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Вступ 

 

Сучасна фінансова, політична та економічна нестабільність в Укра-

їні спричинила появу кризової ситуації на більшості промислових підпри-

ємств, характерними проявами якої стали руйнування організаційного, 

економічного та виробничого механізмів функціонування, погіршення ре-

зультатів діяльності підприємства, втрата стійкості та можливостей для 

розвитку, низька ефективність наявного механізму прийняття та реаліза-

ції управлінських рішень. Посилення негативного впливу зовнішніх чин-

ників на внутрішнє середовище підприємства, з одночасним накопичен-

ням у ньому кризоутворюючих протиріч, зумовлюють проблему реаліза-

ції вітчизняними підприємствами наявних стратегій, які в умовах кризи 

підлягають детальному аналізу та потребують визначення відповідних 

цим умовам структурних елементів: цілей, показників і заходів. Одним із 

шляхів вирішення даної проблеми є впровадження збалансованої сис-

теми показників (ЗСП), яка є інструментом визначення стратегії підпри-

ємства у вигляді сукупності стратегічних цілей, показників і заходів щодо 

їх досягнення, що забезпечує умови для доведення стратегії до опера-

ційного рівня управління та ефективної її реалізації в умовах кризи. Ви-

значення стратегії підприємства в розрізі класичних складових ЗСП («фі-

нансова», «клієнтська», «внутрішніх процесів», «персоналу та праці») 

забезпечує комплексне представлення ключових аспектів діяльності під-

приємства, приводить дії працівників у відповідність до стратегії та під-

вищує розуміння ними своєї ролі в процесі реалізації стратегії підприємс-

тва.  

Незважаючи на значну кількість наукових робіт зарубіжних і вітчиз-

няних вчених з питань стратегічного управління підприємством у цілому 

та в умовах кризи зокрема, розроблення й впровадження ЗСП у систему 

управління підприємства, зазначене питання залишається недостатньо 

дослідженим і вирішеним як у теоретичному, так і в практичному аспек-

тах. Необхідність забезпечення умов для реалізації стратегій вітчизня-

ними підприємствами та їх адаптації до негативних явищ у розвитку еко-

номіки зумовила подальші дослідження та розроблення окремого підхо-

ду до визначення стратегії підприємства в умовах кризи на основі ЗСП, 

який і викладений у даній монографії. 
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Наведені в монографії теоретичні та практичні результати дослід-

жень збагачують економічну науку з питань стратегічного управління віт-

чизняним підприємством в умовах кризи, зокрема щодо визначення його 

стратегії виходу з кризи із застосуванням сучасного інструменту й методу 

управління – збалансованої системи показників. Практичне використання 

промисловими підприємствами розроблених науково-практичних і мето-

дичних рекомендацій забезпечує їх ефективним інструментом управлін-

ня, визначення та реалізації стратегії в сучасних умовах підвищеного не-

гативного впливу зовнішніх факторів і невизначеності майбутнього. 

Автори висловлюють вдячність рецензентам: доктору економічних 

наук, професору, заст. зав. кафедри менеджменту Харківського націо-

нального автомобільно-дорожнього університету Криворучко О. М. та   

доктору економічних наук, професору, зав. кафедри економіки, організа-

ції та планування діяльності підприємств Харківського національного 

економічного університету Ястремській О. М.   
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Розділ 1 

 Теоретичні основи визначення стратегії підприєм-

ства в умовах кризи на основі збалансованої систе-

ми показників 

 

1.1. Теоретичне обґрунтування стратегій підприємства 

в умовах кризи 

 

У сучасних умовах функціонування перед промисловими підприєм-

ствами України постає необхідність вдосконалення системи управління, 

спричинена підвищенням динамічності зовнішніх чинників і посиленням 

їх впливу на внутрішнє середовище підприємства. Високе боргове нава-

нтаження на вітчизняну економіку, фінансова, політична та економічна 

нестабільність, значний рівень інфляції, знецінення національної валюти, 

висока собівартість продукції вітчизняного виробництва та істотне змен-

шення попиту на неї стали впливовими зовнішніми факторами, що спри-

чинили появу кризової ситуації на переважній більшості українських під-

приємств [25; 166; 220].  

Зазначені умови викликали підвищений інтерес збоку вітчизняних 

та російських економістів до кризових явищ в економічних системах не 

тільки на макро-, але й на мікрорівні. Зокрема, питання функціонування 

підприємств в умовах кризи розглядаються в працях таких вітчизняних 

науковців та спеціалістів, як: Колісник М. К., Колос А. Л., Лігоненко Л. О., 

Пушкарь А. І., Тридід О. М., Ситник Л. С. тощо. Серед зарубіжних вчених 

криза як елемент теорії економічних циклів та економічної кон’юнктури 

досліджувалась Кейнсом Дж. М., Кондратьєвим Н. Д., К. Марксом, Ж. Сіс-

монді, А. Хансеном, Й. Шумпетером, М. Фрідменом та ін. 

За визначенням авторів роботи [140], характерними проявами кри-

зової ситуації на підприємстві є висока динамічність та наростання проб-

лем за відсутності своєчасних попереджувальних дій, неефективність 

наявного механізму прийняття та реалізації управлінських рішень, де-

стабілізація процесів взаємодії функціональних підрозділів та їх праців-

ників, відсутність точних прогнозів та достовірної інформації щодо масш-

табів та наслідків кризи, перспектив розвитку ситуації, відсутність універ-

сальних законів й закономірностей розвитку кризи тощо.  
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Як зазначено в роботах [104; 190], кризова ситуація на підприємстві 

характеризується руйнуванням організаційного, економічного й виробни-

чого механізмів функціонування підприємства, що є наслідком накопи-

чення не усунених вчасно кризових явищ, які сигналізували про окремі 

негативні зрушення в діяльності підприємства. Серед внутрішніх факто-

рів, що викликають появу кризових явищ на підприємстві, слід відзначи-

ти: 

виробничо-технічні (недоліки у виробничій та інноваційній сферах, 

низька ефективність використання техніко-технологічних ресурсів); 

фінансово-економічні (недоліки в інвестиційній сфері, низький рі-

вень використання фінансових ресурсів, недоліки цінової політики та   

низька ефективність взаємовідносин з контрагентами); 

організаційно-управлінські (неоптимальна організаційна структура 

управління, низька ефективність використання людських ресурсів, необ-

ґрунтована кадрова політика, невідповідний рівень кваліфікації та компе-

тенції працівників, низька ефективність методів та механізмів управління 

діяльністю підприємства) [11; 104; 140; 188; 190]. 

Накопичення внутрішніх протиріч з одночасним посиленням нега-

тивного впливу зовнішніх факторів призводить до ситуації, коли зміни у 

зовнішньому й внутрішньому середовищах не компенсуються, викли-

кають розбалансованість усього виробничого ланцюга, погіршення ре-

зультатів діяльності підприємства, втрату стійкості та можливостей роз-

витку підприємства, обмеженість впливу керівництва на фінансово-

економічні й виробничо-організаційні відносини.  

Узагальнюючи дослідження німецьких економістів А. Вінера та 

М. Каана, Колісник М. К. в своїй роботі [82] наводить такі ознаки, що опи-

сують кризову ситуацію на підприємстві: формування нестандартної си-

туації, так званого переломного моменту, який знижує контроль над по-

діями, вносить невизначеність в оцінку ситуації та розроблення необхід-

них альтернатив їх подолання, зменшує час на реакцію до мінімуму та 

підвищує напруженість ситуації; поява загрози реалізації цілей і ціннос-

тей підприємства; створення нових умов для досягнення успіху. 

Слід погодитися з точкою зору Колісника М. К. [82] щодо двоїстого 

характеру кризової ситуації на підприємстві. Як етап економічного циклу, 

криза має не тільки руйнівний вплив на діяльність підприємства, але й 

створює умови для економічного зростання, технічного й технологічного 

оновлення виробництва, виходу на новий етап розвитку. Аналогічної ду-
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мки дотримуються й автори робіт [135; 140; 190], які відзначають, що 

криза є механізмом ринкового відбору, перерозподілення та стимулю-

вання, виступає в ролі індикатора процесів якісної перебудови підприєм-

ства, галузі та економіки в цілому. 

Серед заходів, що забезпечують успішне виведення підприємства 

із кризи та адаптації до значних змін в зовнішньому середовищі, ряд 

вчених вказують на впровадження стратегічного управління на підприєм-

стві [11; 83; 140; 190]. Концепція стратегічного управління, що представ-

лена в сучасній економічній літературі, дозволяє уявити підприємство як 

єдину систему, пояснити із загальносистемних позицій причини розвитку 

одних підприємств і стагнацію й банкротство інших. Стратегічне управ-

ління є найважливішим механізмом реструктуризації та диверсифікації 

бізнесу як у загальній ситуації, так і в умовах кризи [16; 78; 105; 125; 140; 

190].  

Упровадження системи стратегічного управління на підприємстві 

надає можливість визначення об’єктивних зовнішніх та внутрішніх фак-

торів, що формують зміни, відстеження й аналіз їх змін, зменшення нега-

тивних наслідків цих змін. Формування й реалізація стратегій у рамках 

стратегічного управління підприємства створює передумови для віднов-

лення й забезпечення довгострокової прибутковості та ефективної ді-

яльності підприємства в умовах кризи, його пристосованості до неперед-

бачуваних змін завдяки балансуванню елементів внутрішнього середо-

вища та вирішенню протиріч між внутрішнім та зовнішнім середовищами 

підприємства [53; 65; 155; 190]. 

Поняття стратегії за походженням є суто військовим терміном (у  

буквальному перекладі з грецької stratos – військо, ago – веду) та зазви-

чай визначається як найважливіша складова військового мистецтва, що 

розглядає питання підготовки, планування й ведення війни, які вирі-

шують її результат [160]. Видатний російський енциклопедист В. Даль 

також визначив стратегію як вчення про найкраще розміщення та вико-

ристання всіх військових сил та засобів [38]. До лексикону менеджменту 

як науки поняття стратегії увійшло лише в 50-ті роки XX ст., коли завдан-

ня реалізації поставлених організацією цілей в умовах непередбачувано-

го впливу зовнішніх сил набуло винятково важливого значення [53]. 

У науковій літературі з питань стратегічного управління підприє-

мством представлені різні точки зори на сутність поняття стратегії. За 

І. Ансоффом, стратегія – це набір правил прийняття рішень щодо по-
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дальшої діяльності організації [4, с. 159]. Такі правила І. Ансофф розді-

ляє на чотири групи: правила встановлення відносин підприємства із   

зовнішнім середовищем; встановлення внутрішніх відносин і процесів на 

підприємстві; правила ведення щоденних справ; засоби вимірювання ре-

зультатів поточної та майбутньої діяльності підприємства. 

Деякі автори визначають стратегію як план або засіб досягнення 

цілей підприємства. Так, Б. Карлоф розглядає стратегію як узагальнюю-

чу модель дій, необхідних для досягнення встановлених цілей шляхом 

координації і розподілу ресурсів компанії [75, с. 148]. Американські вчені 

А. Томпсон та А. Стрікленд визначають стратегію як сукупність всіх дій 

управлінців, які сприяють досягненню цілей організації [178, с. 44]. У ро-

ботах [103; 132] поняття стратегії розглядається як комплексна програма 

дій, яка забезпечує здійснення генеральної мети (місії) фірми та досяг-

нення її множинних цілей.  

Тридід О. М. та Жаліло Я. А. в роботах [56; 180] дотримуються 

більш широкого тлумачення стратегії, включаючи до нього, окрім цілісної 

системи дій щодо реалізації мети підприємства, вирішення протиріч, що 

виникають під впливом комплексу ендогенних та екзогенних чинників. 

Визначення поняття стратегії Пономаренка В. С. [134], Семено-

ва А. Г. [155], Кизима О. М. [78], А. Гершуна та М. Горського [27] містять 

таку важливу характеристику стратегії, як довгостроковість стратегічних 

орієнтирів діяльності підприємства, цілей і заходів щодо їх досягнення. 

Як зазначено в роботах [27; 107; 134; 153], цілеутворення є невід’ємною 

складовою стратегії підприємства, оскільки вона визначає загальні нап-

рямки діяльності підприємства, що обумовлюють його перспективний ро-

звиток, тому стратегію недоцільно розглядати як просте вибудовування 

програм під заздалегідь поставлені цілі. Так, наприклад, Дж. Квінн   ви-

значає стратегію як принцип дій або план, що інтегрує головні цілі органі-

зації, її політику та дії в одне узгоджене ціле [107, с. 23]. 

У сучасних трактуваннях стратегії також акцентується увага на та-

кому призначенні стратегії, як створення унікальної позиції підприємства 

на ринку шляхом вибору видів діяльності, що дозволять отримати стійкі 

конкуренті переваги, якісно відрізнятися від конкурентів та задовольняти 

споживачів [72; 137; 155].  

Узагальнюючі розглянуті підходи до визначення поняття стратегії, 

можна зробити висновок, що стратегія – це: 
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загальний напрямок дій, що визначають перспективний розвиток 

підприємства, траєкторію його руху у часі та просторі, можливі реакції на 

слабкопрогнозовані події в умовах конкуренції та активної взаємодії із 

зовнішнім середовищем; 

цілісна інтегрована сукупність цілей, політики, програм та заходів, 

спрямованих на досягнення конкурентних переваг та успіху діяльності 

підприємства. 

Розмаїття визначень стратегії та її видів, використовуваних в 

управлінні підприємством, обумовлюють також множинність ознак кла-

сифікації стратегій та відсутність серед науковців єдиної думки щодо 

класифікації видів стратегій підприємства. 

Так, наприклад, класифікація стратегій Герасимчука В. Г. містить 11 

ознак: за ієрархією; фундаментальною ознакою; терміном реалізації; 

стадіями економічного розвитку, життєвого циклу (ЖЦ) підприємства та 

його часткою на ринку; роллю в конкурентній боротьби; ступенем глоба-

лізації, охоплення ринку; ознакою наступальної дії; характеристиками 

виробничої діяльності; галузевою орієнтацією та експортно-імпортною 

політикою [26]. Пастухова В. В. визначає різновиди стратегій за 6 озна-

ками: рівнем ієрархії, напрямком розвитку та зростання, напрямками    

діяльності, функціональними сферами діяльності, галузевою позицією, 

базовими конкурентними перевагами [125]. Тищенко О. М., Іванов Ю. Б., 

Кизим М. О., узагальнюючи засоби класифікації стратегій підприємства, 

пропонують 23 класифікаційні ознаки [190]. 

Гордієнко П. Л., Дідковська Л. Г. та Яшкіна Н. В. класифікують види 

стратегії за п’ятьма ознаками: ієрархією (корпоративна, ділова, функціо-

нальна, операційна), стадіями ЖЦ підприємства (зростання, утримання, 

скорочення), конкурентною позицією (лідера, претендента, послідовника, 

новачка), способом досягнення конкурентних переваг (мінімальних ви-

трат, диференціації, зосередження), рівнем глобалізації бізнесу (вузької 

спеціалізації, диверсифікації) [30]. 

У фундаментальній роботі [134], присвяченій концепції стратегічно-

го управління, Пономаренко В. С. пропонує формування загальної, кон-

курентної та набору функціональних стратегій. При цьому автор [134] за-

значає, що відповідно до класичних понять в якості загальної стратегії 

кожне підприємство повинно обирати стратегію банкрутства або страте-

гію виживання, яка може бути реалізована у вигляді стратегій стабільно-

сті, зростання або скорочення. 
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Семенов А. Г. у роботі [155] також виділяє корпоративну (загальну) 

стратегію, яка залежно від стадії ЖЦ підприємства може бути стратегією 

зростання, обмеженого зростання (стабілізації) або скорочення (ліквіда-

ції); конкурентну та функціональні стратегії. До конкурентних стратегій 

Семенов А. Г. відносить стратегії, запропоновані М. Портером: лідиру-

вання на основі зниження витрат, диференціації та фокусування. Анало-

гічна структура стратегії підприємства пропонується в роботі [147]. 

К. Боумен [13] визначає три рівні стратегії: корпоративна, бізнес-

стратегія та операційна чи функціональна. Бізнес-стратегія при цьому, за 

словами автора, формується на рівні окремої фірми для вирішення пи-

тань щодо ведення конкурентної боротьби на обраних ринках, тому буде 

правомірним ототожнювати вказану стратегію із конкурентною, яка за 

визначенням більшості авторитетних джерел [155; 190; 225] описує, як 

окреме підприємство чи його підрозділи здобувають конкуренті переваги 

на обраних ринках. Операційні чи функціональні стратегії, за словами 

К. Боумена, використовуються для здійснення бізнес-стратегії, формую-

чи таким чином взаємозалежну ієрархією стратегію. 

Б. Карлоф [75], А. Томпсон та А. Стрікленд [178] також пропонують 

ієрархію взаємозалежних стратегій підприємства, до якої входять корпо-

ративна (або портфельна), ділова та набір функціональних стратегій.  

До системи взаємозалежних стратегій, які за рекомендацією Яст-

ремської О. М. [225] повинен визначити суб’єкт господарювання, мають 

входити загальні стратегії, конкурентні, функціональні, товарні і так далі, 

формуючи тим самим набір стратегічних альтернатив функціонування й 

розвитку підприємства. При цьому процес побудови такого стратегічного 

набору є діяльністю, що повинна виконуватися на всіх рівнях управління, 

а сам стратегічний набір – це система взаємозалежних стратегій різного 

виду, що відбивають специфіку його життєдіяльності, характер і способи 

реалізації бажаної й очікуваної позиції на ринку [225, с. 125]. 

Слід погодитися з авторами [26; 75; 134; 178; 225], які наголошують 

на важливості визначення комплексного стратегічного набору за принци-

пом «від загального до часткового», коли стратегії вищого рівня розді-

ляються на набір стратегій наступного рівня, які, в свою чергу, здійс-

нюються за рахунок стратегій подальшого рівня. Це дозволяє створити 

збалансований взаємозв'язок між стратегіями й цілями різних рівнів 

управління та забезпечує передумови для каскадування стратегічних ці-
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лей і заходів на нижчі (оперативні) рівні управління й подальшої реаліза-

ції стратегій підприємства.  

Аналіз вищевказаних літературних джерел з питань стратегічного 

управління дозволив визначити, що стратегічний набір вітчизняного про-

мислового підприємства, як правило, формується у вигляді такої ієрархії 

його елементів: «загальна стратегія – конкурентна стратегія – функціо-

нальні стратегії».  

Вибір загальної стратегії в якості стратегії найвищого рівня в стра-

тегічному набору ґрунтується на пропозиціях авторів більшості проаналі-

зованих робіт [29; 105; 125; 135; 155; 187; 224; 225] щодо вибору в якості 

головної стратегії саме однієї з загальних або ототожнення корпоратив-

ної стратегії із загальною. Це, у свою чергу, знімає питання щодо кількос-

ті напрямків діяльності підприємства (багато- чи однобізнесова), оскіль-

ки, як виявлено в процесі дослідження, окремі автори [30; 75; 155; 178] 

під корпоративною стратегію розуміють стратегію найвищого рівня лише 

для корпорацій, диверсифікованих багатобізнесових компаній, вищий 

менеджмент яких має визначати інвестиційні пріоритети й спрямовувати 

корпоративні ресурси у найпривабливіші сектори бізнесу. Інші автори 

[190] характеризують корпоративну стратегію як таку, що визначає шля-

хи диверсифікації окремого однобізнесового підприємства та його прису-

тність на різних ринках.  

Враховуючи наявні умови функціонування вітчизняних промисло-

вих підприємств, серед запропонованих у науковій літературі [23; 26; 29; 

30; 105; 107; 125; 134; 155; 190] загальних стратегій, актуальним є засто-

сування стратегій в умовах кризи, що спрямовані на подолання та упе-

редження появи кризових явищ у діяльності підприємства. 

На стадіях розвитку, розширення та поглиблення кризової ситуації 

на підприємстві в науковій літературі з питань антикризового й стратегіч-

ного управління [23; 26; 55; 82; 105; 115; 131; 134; 135; 158; 190; 209] ре-

комендується застосування цілого ряду стратегій. Відомий спеціаліст із 

стратегічного управління Наливайко А. П. [115] пропонує ряд стратегій, 

що сприятимуть відбудові або виходу із кризи та створять передумови 

для реалізації моделі так званого проактивного управління, коли підпри-

ємство свідомо й цілеспрямовано формує своє внутрішнє й зовнішнє се-

редовища. Головною метою стратегії виходу з кризи, яка обирається в 

кризовому стані підприємства, за словами автора, є забезпечення вижи-

вання та покращення становища підприємства через оздоровлення, са-
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націю, відновлення тощо. При цьому реалізація стратегії відбудови є ви-

правданою тільки з одночасним здійсненням стратегії проактивних змін. 

Для реалізації моделі проактивного управління Ястремська О. М. 

разом із Степановою В. С. та Луцьковським В. М. пропонують впорядко-

вану систему взаємопов’язаних загальних та конкурентних стратегій віт-

чизняних промислових підприємств, за якою кожній загальній стратегії, 

що обирається залежно від поточного стану підприємства та напрямку 

розвитку його функціонування, відповідає певний склад конкурентних 

стратегій, що будуються навколо їх основних складових: товар, техноло-

гія та ринок. У рамках кожної з цих дефініцій  підприємство може визна-

чити свої джерела конкурентних переваг у напрямках ціни, якості, мож-

ливостей і новизни товарів, використовуваних технологій та ринків, що 

обслуговуються [224; 225]. 

Автори роботи [190] пропонують комплекс стратегій розвитку підп-

риємства в умовах кризи, які спрямовані на вирішення внутрішніх проти-

річ або вирішення протиріч між внутрішнім та зовнішнім середовищами 

підприємства. Такі стратегії є досить актуальними в сучасних умовах під-

вищеної невизначеності та динамічності зовнішніх факторів, оскільки за-

безпечують адаптацію до змін у зовнішньому середовищі на основі від-

повідного балансування елементів внутрішнього середовища [190, 

с. 253]. 

Стратегічний набір для вітчизняних промислових підприємств в 

умовах кризи пропонують Пономаренко В. С., Тридід О. М. та Ки-

зим М. О. у роботі [135], де для кожного рівня управління підприємством 

пропонується портфель стратегій на стадіях реструктуризації, злиття, 

приєднання, продажу, ліквідації чи банкрутства [135, с. 196]. Конкуренті 

стратегії даного набору в рамках реструктуризації підприємства як стра-

тегії виходу з кризи пропонують розширення асортименту, збільшення 

або скорочення обсягів продажу, спеціалізацію продукції, вихід на нові 

сегменти ринку. На функціональному рівні стратегія виходу з кризи дета-

лізується такими цілями, як фінансове оздоровлення, підвищення конку-

рентоспроможності продукції та підвищення технічного рівня виробницт-

ва.  

Аналіз й узагальнення основних цілей та умов застосування пропо-

нованих у науковій літературі стратегій в умовах кризи [23; 26; 55; 78; 

105; 115; 131; 135; 140; 158; 190; 209] дозволяє згрупувати їх за такими 
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критеріями, як фінансовий стан підприємства та рівень попиту на проду-

кцію, що ним випускається (табл. 1.1). 

 

Таблиця 1.1 

 

Матриця загальних стратегій підприємства в умовах кризи 

 

Фінансовий стан  
підприємства 

Рівень попиту на продукцію, що випускається 

низький середній високий 

Поява перших ознак 
погіршення  

фінансового стану 

Стратегія проникнення 
на ринок 

Стратегія повільно-
го зростання 

Стратегія 
прискореного 

зростання 

Нестійкий  
фінансовий стан 

Стратегія розвороту, 
стратегія виходу з  

кризи 

Стратегія виходу з 
кризи, стратегія по-
долання нестійкості 

Стратегія  
стабілізації 

Стан, близький до 
банкрутства 

Стратегія контролю, 
стратегія реструктури-

зації, стратегія  
ліквідації 

Стратегія скорочен-
ня, стратегія виходу 

з кризи 

Стратегія 
"жнив" 

 

Якщо за умов наявності у підприємства деяких виробничих резер-

вів відбувається зародження негативних тенденцій його розвитку, в якос-

ті базової стратегії може використовуватися стратегія проникнення на 

ринок, за якої підприємство має зосередитися на певному сегменті спо-

живачів або номенклатурі товарів. Ця стратегія спрямовує зусилля підп-

риємства на глибше проникнення на ринок та збільшення темпів зрос-

тання об'єму продажів. Пріоритетами діяльності підприємства на ринку в 

разі помірного попиту на продукцію та появи ознак погіршення фінансо-

вого стану є помірне просування та низькі ціни на продукцію. В таких 

умовах у разі підвищення попиту на продукцію є доцільним застосування 

стратегії прискореного зростання, метою якої є повне використання внут-

рішніх і зовнішніх можливостей для запобігання розвитку кризи на підп-

риємстві.  

У разі недостатності у підприємства коштів на проведення агресив-

ної політики для завоювання ринкових позиції є необхідним застосування 

стратегії розвороту, головною метою якої є виживання підприємства та 

яка полягає у відмові від виробництва нерентабельних товарів, скоро-

ченні надлишкової робочої сили, відмові від неефективних каналів роз-

поділу ресурсів (інвестицій) тощо. Вибір стратегії подолання стійкості за-

безпечить орієнтацію підприємства на досягнення фінансового оздоров-
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лення, збереження і підвищення ефективності використання потенціалу 

підприємства. А якщо підприємство в нестійкому фінансовому стані не 

здатне забезпечити виробництво та реалізацію продукцію в обсягах, що 

відповідають попиту на ринку, доцільним є використання стратегії стабі-

лізації, що спрямована на збереження та стабілізацію становища підпри-

ємства, вивчення вимог споживачів та можливих шляхів оптимізації ви-

робничих та збутових процесів згідно з їх попитом.  

Головною метою стратегії виходу підприємства з кризи є забезпе-

чення виживання підприємства, покращення його становища й забезпе-

чення стабільного розвитку через оздоровлення, санацію й відновлення 

в умовах загрози банкрутства чи нестійкого фінансового стану. Застосу-

вання даної стратегії є доцільним при нестабільному чи низькому попиті 

на продукцію, що випускається підприємством. 

В умовах глибокої фінансової кризи та відсутності можливості ве-

дення боротьби на наявному ринку є доцільним проведення тотальної 

реструктуризації виробництва та організаційних змін, докорінні зміни у 

збутових процесах, реалізація зайвих активів або, навіть, повне припи-

нення діяльності – ліквідація. 

Якщо підприємство перейшло у критичний стан та втратило мож-

ливості для задоволення високого попиту на продукцію, воно може ско-

ристатися перевагами галузі для проведення вигідних «жнив». Застосо-

вуючи відповідну стратегію, підприємство може забезпечити грошові по-

токи за рахунок обмеження інвестицій, скорочення операційних витрат та 

отримання максимального доходу від розпродажу наявних запасів гото-

вої продукції. 

Як видно з табл. 1.1, найбільш поширеною та універсальною серед 

запропонованих у науковій літературі стратегій в умовах кризи є страте-

гія виходу з кризи, оскільки її застосування рекомендується для віднов-

лення й підвищення ефективності діяльності підприємства при неста-

більному чи низькому попиті на продукцію, що випускається підприємст-

вом, яке перебуває в умовах загрози банкрутства чи нестійкого фінансо-

вого стану. Дана стратегія як загальна стратегія стратегічного набору пі-

дприємства в умовах кризи є підґрунтям для формування конкурентної 

стратегії, що спрямована на досягнення конкурентних переваг на ринку. 

Конкурентна стратегія, у свою чергу, є підґрунтям для встановлення   

функціональних, які можна розглядати як стратегії забезпечення, що від-

повідають укрупненим етапам наскрізного бізнес-процесу та видам ресу-
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рсів підприємства [225, с. 129]. Таким чином, спираючись на рекоменда-

ції авторів робіт [48; 133; 225], серед функціональних стратегій стратегіч-

ного набору підприємства в умовах кризи доцільно виділити такі: марке-

тингові, постачальницькі, виробничі, збутові, управління фінансовими 

ресурсами, управління людськими ресурсами, управління матеріальними 

ресурсами, управління інформаційними ресурсами.  

Аналіз економічної літератури з питань стратегічного й антикризо-

вого управління [26; 82; 105; 131; 140; 158; 190; 209; 225] дозволяє вста-

новити загальний набір стратегічних цілей, що формується в рамках іє-

рархії стратегій, що деталізують стратегію виходу вітчизняного машино-

будівного підприємства з кризи (рис. 1.1). 
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Рис. 1.1. Загальний набір стратегічних цілей вітчизняного 

 машинобудівного підприємства в рамках стратегії виходу з кризи 
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Разом з формуванням стратегій підприємства, одним з найголовні-

ших завдань стратегічного управління є відстеження процесу виконання 

наявної стратегії та пошук можливих шляхів для її корегування відповід-

но до наявних умов функціонування підприємства [135; 190]. Значення 

даного завдання особливо підвищується в сучасних умовах високої ди-

намічності факторів зовнішнього середовища вітчизняних підприємств, 

оскільки внаслідок накопичення протиріч у внутрішньому середовищі пі-

дприємств з одночасним посиленням негативного впливу зовнішніх  фак-

торів загострюється проблема реалізації наявної стратегії. Хід зов-нішніх 

та внутрішніх подій обумовлює необхідність перегляду наявної стратегії 

підприємства, її детального аналізу та визначення, що забезпечить ада-

птацію підприємства до негативних явищ у розвитку економіки та ство-

рить умови для ефективної реалізації його стратегії [149]. 

Необхідність визначення стратегії підприємства обумовлюється та-

кож такими проблемами, як: 

порушення традиційних причинно-наслідкових взаємозв’язків у зов-

нішньому й внутрішньому середовищах підприємства через несприятливі 

економічні умови функціонування; 

негативний досвід планування й відсутність досвіду стратегічного 

управління як наслідок тривалого застосування командно-адміністратив-

них методів управління та директивного планування за радянських часів; 

відсутність мотивації працівників підприємства до впровадження 

стратегічних змін, що виявляється у спробі працівників запобігати стра-

тегічним нововведенням як у формі активного, відкритого виступу проти 

нових методів, так і через приховане несприйняття змін, результатом чо-

го є зниження продуктивності праці;  

проблема відсутності у керівних працівників усвідомлення підпри-

ємства як цілісної системи, що виявляється у «внутрішньофірмовій» бо-

ротьбі між керівниками окремих підрозділів за значимість при розподілі 

ресурсів підприємства; 

непристосованість іноземних методологій стратегічного управління 

до економічної ситуації в Україні тощо [26; 53; 56; 76; 100; 125; 165; 187]. 

Аналіз економічної літератури з питань стратегічного й оперативно-

го управління [27; 32; 71; 75; 117; 119; 159; 168; 190] встановив, що виз-

начення стратегії ототожнюється з такими процесами, як формулювання, 

формалізація, конкретизація, опис чи представлення стратегії, та перед-

бачає реалізацію таких етапів, як: 
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1) визначення стратегічних цілей підприємства; 

2) встановлення причинно-наслідкових взаємозв’язків між цілями; 

3) декомпозиція стратегічних цілей на тактичні складові (завдання); 

4) визначення системи показників, що характеризуватимуть досяг-

нення цілей і завдань підприємства; 

5) доведення стратегії до всіх її виконавців різних рівнів управління 

у вигляді сукупностей цілей, показників і заходів щодо їх досягнення; 

6) формування програми реалізації стратегії та доведення її до ви-

конавців. 

Серед методологічних підходів до визначення стратегії підприємст-

ва залежно від різних класифікаційних ознак можна виділити плановий 

підхід, підприємницький, «навчання на досвіді», «головний стратегічний 

підхід», підхід, заснований на спільній роботі, «делегування повнова-

жень», ініціативний підхід [107; 135; 178; 187]. Цілий комплекс методоло-

гічних підходів, які можуть бути використані для визначення стратегій пі-

дприємства, висвітлюють роботи Пономаренка В. С., Ястремської О. М., 

Луцьковського В. М., Тридіда О. М., Г. Мінцберга, Куінна Дж. Б. та С. Го-

шала, Томпсона А. А. та Стрікленда А. Дж. [105; 107; 134; 178 – 180]. 

Аналіз вказаних наукових праць дозволив визначити переваги й недоліки 

від застосування таких методологічних підходів на вітчизняних підприєм-

ствах (табл. 1.2). 
  

Таблиця 1.2 

 

Порівняльний аналіз методологічних підходів до визначення  

стратегій підприємства 

 

Методологі-
чний підхід 

Переваги для впровадження в  
практику вітчизняних підприємств 

Недоліки у впровадженні в 
практику вітчизняних  

підприємств 

1 2 3 

Залежно від комплексу використовуваних процедур визначення стратегії 

Системний 
підхід [134; 
180] 

Універсальність і системність ба-
чення основних напрямків та ета-
пів визначення стратегії підприєм-
ства 

Відсутність визначення якісних 
трансформацій цілого, що ро-
бить його недостатнім засобом 
для аналізу якісних, зокрема 
ринкових, трансформацій 

Цільовий 
підхід [134; 
180] 

Ефективне структурування цілей 
стратегічного розвитку підприємс-
тва, встановлення зв’язку досяг-
нення кожної з них з необхідними 

Ускладненість контролю за ре-
алізацією цілей в разі необхід-
ності використання якісних ін-
дикаторів їх досягнення. Необ-



 

 18 

ресурсами  хідність інтеграції цілей з нала-
годженою системою розподі-
лення бюджетів 

 

Закінчення табл. 1.2 

1 2 3 

Ситуаційний 
підхід [134; 
180] 

Дозволяє оцінювати й прогнозува-
ти стани підприємства як системи 
в динаміці, визначати сценарії ро-
звитку ситуацій за обраними стра-
тегічними рішеннями  

Статична характеристика єди-
ної ситуації, що описує стан 
усіх ресурсів підприємства та 
компонентів зовнішнього сере-
довища без однозначного вну-
трішнього розподілу, що ускла-
днює вибір комплексу управ-
лінських рішень 

Функціо-
нально-
ресурсний 
адаптивний 
підхід [134; 
180] 

Узгодженість цілей різних рівнів 
управління та ресурсів для їх реа-
лізації. Адаптація стратегічного 
розвитку до умов зовнішнього се-
редовища, розробка механізмів 
реалізації стратегій підприємства  

Підхід не враховує організацій-
ний аспект управління, не за-
безпечує врівноваження інте-
ресів керівників і працівників 
підприємства. 

Залежно від комплексу використовуваних методів та засобів визначення стратегії 

Плановий 
підхід [107] 

Застосування формалізованих 
методів для прогнозування мож-
ливих результатів стратегічних дій 
підприємства  

Акцент переважно на кількісні 
чинники, тоді як якісні й органі-
заційні залишаються поза ува-
гою 

Підприєм-
ницький пі-
дхід [107] 

Врахування особистого досвіду й 
знань керівника-підприємця в про-
цесі визначення стратегії 

Суб’єктивне визначення керів-
ником впливу зовнішніх чинни-
ків на підприємство 

Підхід «на-
вчання на 
досвіді» [107] 

Урахування зовнішніх імпульсів, 
можливість перегляду встановле-
них стратегій 

Процес корегування стратегії 
може бути слабоконтрольова-
ним 

Залежно від участі керівництва й виконавців у процесі визначення стратегії 

«Головний 
стратегіч-
ний підхід» 
[105; 178] 

Врахування особистого досвіду й 
знань керівника-підприємця в про-
цесі визначення стратегії 

Одноосібне прийняття страте-
гічних рішень керівником вели-
кого підприємства не може 
охопити увесь спектр стратегі-
чних завдань 

Підхід, за-
снований на 
спільній ро-
боті [105; 
178] 

Підхід дозволяє визначити страте-
гію, збалансовану за взаємодією 
виконавців завдяки спільній роботі 
у плануванні керівника, планових 
підрозділів та майбутніх виконав-
ців 

Можуть бути випадки, коли ро-
зроблена стратегія є консенсу-
сом з альтернативою, предста-
вленою впливовими особами, 
підрозділами 

«Делегу-
вання пов-
новажень» 
[105; 107; 
178] 

Підхід дає можливість широкої 
участі менеджерів усіх рівнів у ви-
значенні стратегій 

Керівник виступає як спостері-
гач, що спричиняє загрозу від-
риву керівника від виконавців 

Ініціативний 
підхід [105; 

Залучення підлеглих до визначен-
ня стратегій, до боротьби за пер-

Відсутність взаємодії керівниц-
тва з виконавцями стратегічних 



 

 19 

178] шість у висуненні ідей, до пошуку 
найефективніших способів досяг-
нення мети 

рішень; відсутність цілісності 
стратегії через врахування іні-
ціатив за різними напрямами 
розвитку 

Поєднання, синтез розглянутих методологічних підходів до визна-

чення стратегії реалізується в збалансованій системі показників (ЗСП), 

запропонованій професорами Гарвардської школи Капланом Р. С. й Нор-

тоном Д. П. Згідно з їх концепцією, ЗСП є аналітичним інструментом і ме-

тодом управління підприємством, який забезпечує його ефективними 

механізмами визначення та реалізації стратегії підприємства завдяки та-

ким можливостям ЗСП, як: 

1) інтеграція показників ефективності, які базуються на фінансовій 

й нефінансовій інформації, що враховує зміни зовнішнього середовища; 

2) забезпечення можливості постійно контролювати зміни важли-

вих для підприємства факторів та гнучко реагувати на виявлені зміни; 

3) орієнтація на покращення економічного стану підприємства у 

довгостроковому періоді; 

4) залучення до процесу визначення стратегії керівництва підпри-

ємства та співробітників, що є майбутніми виконавцями стратегічних 

планів; 

5) забезпечення збалансованості інтересів і цінностей працівників з 

глобальними цілями підприємства, зацікавленість усього персоналу в 

безупинному кількісному та якісному розвитку підприємства; 

6) визначення системи цілей відповідно до обраних стратегій, узго-

дження її з показниками оцінки діяльності підприємства, завданнями та 

програмами комерційних, виробничих й адміністративних структур підп-

риємства; 

7) інтеграція системи показників з системами мотивації, фінансу-

вання, контролінгу тощо; 

8) формалізація стратегії й забезпечення можливості вирішення 

багатьох оперативних завдань, які найчастіше виникають у ході цього 

процесу; 

9) забезпечення ефективної комунікації та зворотного зв’язку через 

розповсюдження інформації щодо цілей підприємства та їх розуміння на 

всіх організаційних рівнях [9; 27; 71; 72; 79; 153; 165; 231].  

Не викликають сумнівів твердження А. Гершун, М. Горського, 

А. Мартинова, І. Пашаніна, А. Серпіліна, Р. Тебуєвої, О. Федосєєва та 

А. Фоміної [27; 100; 126; 157; 171; 185; 189] відносно того, що ЗСП є чи 
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не єдиною сучасною концепцією стратегічного й оперативного управлін-

ня бізнесом, яку можливо адаптувати до економічних реалій постра-

дянських держав, зокрема України та Росії. Провідний теоретик і фахі-

вець у сфері стратегічного управління Пономаренко В. С. також наголо-

шує на необхідності вивчення й аналізу західної практики стратегічного 

планування з позиції можливостей її використання в умовах Украї-

ни [134, с. 89].  

Найбільш вагомий чинник для віддання переваги на користь ЗСП 

відзначають відомі вітчизняні науковці Кизим М. О., Пилипенко А. А., Зін-

ченко В. А. та російські спеціалісти-практики А. Гершун, М. Горський, на 

думку яких, важливе  значення має здатність ЗСП створювати всі перед-

умови для стратегічного, оперативного планування й контролю реалізації 

планів, наявність інструментів конкретизації, представлення та реалізації 

стратегії [27, с. 180; 79, с. 12–14].  

Базовий набір складових ЗСП здатний описати ієрархію стратегій, 

що визначаються в стратегічному управлінні підприємством, та наочно 

представити їх компоненти на стратегічній карті у вигляді набору страте-

гічних цілей, пов’язаних між собою причинно-наслідковими взає-

мозв’язками, та сукупності збалансованих систем показників різних рівнів 

управління, що вимірюють досягнення цілей і завдань [231]. Представ-

лення стратегії за допомогою ЗСП у вигляді сукупності конкретних цілей 

та показників, досягнення яких зробить реальний внесок в успіх підпри-

ємства, та декомпозиція ЗСП на нижчі рівні управління демонструють 

працівникам підприємства взаємозв’язок їх повсякденних дій зі стратегі-

чними цілями підприємства, приводить їх дії у відповідність до стратегії 

підприємства та підвищує розуміння своєї ролі в процесі її реалізації. 

Впровадження ЗСП забезпечує підґрунтя для формування дієвої систе-

ми стимулювання працівників на основі показників оцінки їх реального 

внеску в успіх підприємства. 

Визначення стратегії в розрізі складових ЗСП забезпечує збалан-

сований розгляд ключових аспектів діяльності підприємства, фінансових 

та нефінансових показників діяльності, інтересів працівників з цілями пі-

дприємства [18, с. 59] 

Так, у рамках фінансової складової ЗСП описує довгострокові фі-

нансові цілі підприємства, для більшості суб’єктів господарювання якими 

є одержання та максимізація прибутку, підвищення ефективності викори-

стання фінансових ресурсів. Ця складова є однією з ключових, оскільки 
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фінансова діяльність є головним показником успіху підприємства, а фі-

нансові цілі лежать в основі дерева цілей підприємства [72, с. 30]. Показ-

ники фінансової складової є головним орієнтиром для координації всіх 

напрямків діяльності підприємства, а також дозволяють оцінювати еко-

номічні наслідки проведених заходів та їх відповідність обраній стратегії 

підприємства, успішність її реалізації. Фінансові цілі й показники не тільки 

визначать очікувані фінансові результати від впровадження й реалізації 

стратегії, але й зумовлюють вибір цілей і показників інших складових 

ЗСП, забезпечуючи цим самим формування цілісного причинно-

наслідкового ланцюга компонентів обраної стратегії [228].  

Традиційними показниками фінансової складової ЗСП є показники 

рентабельності (прибутковості) фінансових ресурсів та діяльності підп-

риємства, фінансової стійкості та платоспроможності підприємства, лік-

відності фінансових ресурсів, наприклад, показники рентабельності про-

дажів, активів та власного капіталу, коефіцієнти покриття, автономії, 

швидкої та абсолютної ліквідності, фінансування тощо. 

Клієнтська складова ЗСП визначає цільову базу клієнтів та сегмен-

ти ринку, на яких підприємство має намір зосередити свої зусилля щодо 

просування й реалізації своєї продукції, а також показники результатів 

діяльності в цільових сегментах ринку. Обрані сегменти й будуть джере-

лами доходу, підвищення якого є одним із завдань у рамках фінансової 

складової ЗСП.  

Ключові показники клієнтської складової, наприклад, прибутковість 

та лояльність клієнтів, зберігання та розширення клієнтської бази є най-

важливішими індикаторами ефективності роботи з клієнтами. Окрім цьо-

го, клієнтська складова також визначає споживчу цінність пропозиції під-

приємства, яка визначає найважливіші параметри конкурентоспромож-

ності продукції та фактори, що сприятимуть зберіганню попиту та лояль-

ності клієнтів. Це якість, функціональність, цінові та технічні параметри 

продукції, наявність гарантійного обслуговування чи пакета інших додат-

кових послуг тощо [72, с. 54]. Таким чином, клієнтська складова ЗСП за-

безпечує визначення стратегії, орієнтованої на споживача й цільовий се-

гмент ринку, та переводить її у площину конкретних вимірюваних цілей і 

завдань різних рівнів управління. 

Третя складова ЗСП – внутрішніх процесів – визначає ключові внут-

рішні процеси, які необхідно удосконалити для посилення конкурентних 

переваг, створення й надання споживачу пропозиції цінності, яка забез-
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печить розширення й зберігання клієнтської бази на цільовому сегменті 

ринку, а значить, підвищення фінансових результатів та ефективності  

діяльності [27, c. 185–186]. Показники даної складової зосереджені на 

оцінці внутрішніх процесів підприємства та включають до себе не тільки 

фінансові індикатори, але й якісні характеристики внутрішніх процесів, 

як, наприклад, час розробки й виведення на ринок нових продуктів, се-

редній період часу від моменту оформлення замовлення до його вико-

нання, час доставки товару, періодичність поставок, час реагування на 

претензії тощо [79, с. 177]. 

Окрім забезпечення взаємодії з клієнтами та створення пропозиції 

споживчої вартості, в рамках даної складової також приділяють увагу та-

ким особливостям і параметрам внутрішніх процесів, що безпосередньо 

впливають на фінансові результати підприємства, наприклад, структура 

та рівень витрат, ефективність розрахунків з контрагентами, швидкість 

реалізації товарно-виробничих запасів тощо [258]. 

Четверта складова ЗСП, що класично має назву навчання й розви-

тку, забезпечує підприємство необхідною інфраструктурою для досяг-

нення цілей перших трьох компонентів ЗСП, спрямованих на покращення 

діяльності підприємства у вимірах фінансів, клієнтської бази та внутріш-

ніх процесів. Стратегічні завдання четвертого компонента ЗСП є факто-

рами виконання планів та завдань, поставлених першими трьома скла-

довими. За Капланом Р. С. та Нортоном Д. П., факторами, що сприя-ють 

реалізації цілей перших трьох складових ЗСП, є персонал, його навички, 

компетенції та вмотивованість, а також інформаційні системи підприємс-

тва та їх можливості [79, с. 92]. Вітчизняні дослідники й фахівці також ви-

знають провідну роль людських ресурсів у процесі створення вартості, 

впровадження стратегічних змін та успішної реалізації стратегії підпри-

ємства [22; 42; 123]. 

Традиційними показниками, що використовуються в рамках даної 

складової, є продуктивність персоналу, середній стаж роботи працівників 

компанії, середній вік співробітників, питома вага співробітників з вищою 

освітою, плинність персоналу тощо [79, с. 177]. 

Слід відзначити, що, незважаючи на всі переваги класично закла-

деної сутності четвертої складової ЗСП, в рамках якої її автори заклика-

ють підприємство інвестувати кошти в навчання, перепідготовку й розви-

ток персоналу для набуття нових необхідних навичок і вмінь, що сприя-

тимуть успіху в конкурентній боротьбі та мотивуватимуть працівників за-
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лишатися в компанії в умовах високої конкуренції за якісні трудові ресур-

си [73, с. 31], сучасні умови функціонування вітчизняних підприємств зу-

мовлюють встановлення інших пріоритетів щодо розподілення обмеже-

них ресурсів, відсутність змоги фінансування програм розвитку працівни-

ків та їх компетенцій. У цих умовах набувають високого значення наявні 

ділові якості та компетенції працівників, результативність їх праці та 

ефективність використання робочого часу, поділення працівниками цін-

ностей компанії та спрямованість на підвищення її конкурентних переваг. 

Ці актуальні наразі пріоритети вітчизняних промислових підприємств 

більш ґрунтовно розкриватиме відмінна від класичної назва четвертої 

складової ЗСП – персоналу та праці.  

Таким чином, розглянуту підпорядкованість складових ЗСП та логі-

чний взаємозв’язок між ними з урахуванням внесених змін до ЗСП до-

цільно наочно представити у вигляді схеми (рис. 1.2). 

За допомогою представленого набору складових ЗСП надає мож-

ливість переведення стратегії підприємства в сукупність досяжних цілей 

та завдань. ЗСП – це параметри бажаних результатів та процесів, що 

призведуть до їх досягнення.  

Усе вищезазначене переконливо свідчить про доцільність застосу-

вання ЗСП як підґрунтя для визначення стратегій підприємства, зокрема 

стратегії виходу з кризи. 

 

Фінансова складова

Цілі Показники Заходи

Клієнтська складова

Цілі Показники Заходи

Складова внутрішніх процесів

Цілі Показники Заходи

Складова персоналу та праці

Цілі Показники
Завданн

я

Параметри людських ресурсів, їх 

підготовленість та вмотивованість до 

вирішення стратегічних завдань як 

рушійна сила реалізації стратегій 

підприємства у всіх сферах діяльності

Які процеси необхідно удосконалити, щоб  

зробити суттєвий внесок у досягнення 

встановлених фінансових результатів, 

залучення клієнтів та підвищення цінності 

пропозиції споживачеві?

Як підсилити стратегію в галузі 

маркетингу й продажів, що призведе до 

зростання фінансових показників у 

майбутньому?
Цілі Показники Заходи

Цілі Показники Заходи

Цілі Показники Заходи

На отримання яких фінансових 

результатів спрямоване підприємство 

та які цілі й заходи необхідно для цього 

здійснити?

 



 

 24 

 
Рис. 1.2. Підпорядкованість та взаємозв’язок між складовими ЗСП, 

 які описуюють логіку стратегії підприємства 

Таким чином, у сучасних складних економічних умовах наявні стра-

тегії промислових вітчизняних підприємств потребують визначення, що 

забезпечить адаптацію підприємства до негативних явищ у розвитку 

економіки та створить умови для ефективної реалізації його стратегії. 

Універсальним інструментом вирішення вказаних проблем є збалансо-

вана система показників, яка забезпечує комплексний розгляд ключових 

аспектів діяльності підприємства, фінансових та нефінансових показників 

діяльності, інтересів працівників з цілями підприємства, та створює всі 

передумови для стратегічного, оперативного планування й контролю ре-

алізації планів.  

Базовий набір складових ЗСП забезпечує можливість визначити   

ієрархію стратегій підприємства та перетворити кожну з них на сукупність 

конкретних цілей, заходів і показників, досягнення яких здійснює реаль-

ний внесок в успіх підприємства, приводить дії працівників у відповідність 

до стратегії та підвищує розуміння своєї ролі в процесі реалізації страте-

гії підприємства. 

 

1.2. Визначення стратегій підприємства за допомогою 

 збалансованої системи показників 

 

Як відомо, сучасний економічний розвиток України супроводжують 

такі визначальні процеси, як політична та макроекономічна нестабіль-

ність, активізація інфляційних процесів, посилення конкуренції на зовні-

шньому та внутрішньому ринках, зростання вартості основних ресурсів 

(енергоносіїв, сировини, праці), підвищення ресурсних потреб соціальної 

сфери тощо [52]. Одним з факторів сучасної української економіки стала 

неплатоспроможність багатьох підприємств. За неформальними критері-

ями, наразі дві третини вітчизняних підприємств перебувають у стані 

кризи і є потенційними банкрутами. 

Такі умови функціонування підприємств вимагають адекватної від-

повіді на зміни в зовнішньому середовищі. Для цього стає необхідним 

ретельне вивчення зовнішнього оточення, стану підприємства з позиції 

його потенціальних можливостей, формування довгострокової стратегії, 
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яка б забезпечила ефективне функціонування підприємства в майбут-

ньому, передбачення можливих ситуацій з відхиленням від раніше ви-

значених орієнтирів та постійне корегування поточної діяльності відпові-

дно до стратегії. Відомо, що ці завдання вирішуються в стратегічному 

управлінні [53; 134; 167; 175; 182].  

Одним з найголовніших завдань стратегічного управління, є цілеут-

ворення в рамках визначення стратегії підприємства. Це пояснюється 

тим, що цілеутворення забезпечує трансформацію місії та стратегії підп-

риємства в конкретні дії, що зумовлюють формування й реалізацію кон-

курентних переваг підприємства і забезпечать його стабілізацію й сталий 

розвиток в умовах кризи. 

Аналіз останніх публікацій зарубіжних і вітчизняних вчених-

економістів А. Гершуна та М. Горського [27], Р. Каплана й Д. Нортона 

[73], Б. Карлофа [75], Кизима М. О. [78], М. Мескона [103], Г. Мінцберга 

[107], Нівена П. Р. [119], Пастухової В. В. [125], Пономаренка В. С. та Яс-

тремської О. М. [105; 134], Слінькова В. М. [159], Тридіда О. М. [180], в 

роботах яких розглядаються різні аспекти процесу стратегічного управ-

ління, свідчить про наявність різних підходів до цілеутворення та визна-

чення місця цього процесу в стратегічному управлінні підприємством. Це 

зумовлює необхідність узагальнення існуючих підходів і визначення най-

більш доцільного з них для застосування на підприємствах машинобуду-

вання в сучасних економічних умовах України. 

Дослідження процесу цілеутворення вимагає визначення змісту ка-

тегорії «стратегічні цілі», яке досить часто зустрічається в працях фахів-

ців із стратегічного управління. У табл. 1.3 містяться результати аналізу 

поняття «стратегічні цілі» за різними ознаками, що зустрічаються в нау-

ковій літературі. 

 

Таблиця 1.3 

 

Точки зору вчених щодо сутності поняття «стратегічні цілі» 

 

 
Ознаки 

Рік видання/автор 

1998 2001 2002 2003 2005 2007 2008 

[1
7

8
] 

[1
0

7
] 

[1
0

5
] 

[1
2

5
] 

[1
1

9
] 

[1
0

1
] 

[2
7

] 

[1
4

3
] 

[7
8

] 

[1
5

9
] 

[1
1

7
] 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
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Визначають цільові стани підпри-
ємства 

      +   + + 

Визначають очікувані результати 
діяльності 

 + +     +    

Закінчення табл. 1.3 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Впливають на розвиток та життє-
здатність структури в цілому 

 +         + 

Позиціонують підприємство на 
ринку 

+   +  +   + + + 

Створюють механізм управління   +      +   

Забезпечують довгостроковий ус-
піх 

   +   +  + + + 

Частково входять до структури 
бачення 

  +    +   +  

Забезпечують реалізацію стратегії  + +   +  + + + + + 

Мають короткі й чіткі формулю-
вання 

    +  + +  +  

Визначені в конкретних і зафіксо-
ваних параметрах  

+     + + +  + + 

Ієрархічні    +   +  +  + 

Мають певну кореляцію    +     + +  

Досяжні +     +   + + + 

Узгоджені з інтересами керівників 
і персоналу 

     + +   +  

Можуть бути досягнутими як в до-
вгостроковому, так і в коротко-
строковому періодах 

       +  +  

Не включають до себе цілі, необ-
хідні для здійснення операційної 
діяльності 

      +  +   

 

Відомі спеціалісти з проблем стратегічного управління Пономарен-

ко В. С., Ястремська О. М., Луцьковський В. М. дійшли до висновку, що 

стратегічні цілі є кінцевим результатом, продуктом, який створює меха-

нізм управління. На їх основі приймають управлінські рішення, які харак-

теризують процес пошуку взаємозв’язку поточного стану підприємства з 

бажаним, що визначений метою управління [105, с. 34]. 

Російські вчені А. Гершун та М. Горський розуміють під стратегіч-

ними цілями конкретно позначені й зафіксовані у вигляді параметрів і по-

казників цільові стани підприємства та його складових. Автори зазна-

чають при цьому, що стратегічні цілі можуть частково входити до струк-

тури бачення підприємства або бути проміжними стратегічними цілями 

[27, с. 28]. 
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Американські вчені Томпсон А. А. та Стрікленд А. Дж. стверджують, 

що стратегічні цілі спрямовані на посилення конкурентних позицій ком-

панії на ринку [178]. Аналогічної думки дотримується вітчизняний науко-

вець Кизим М. О., який вважає, що стратегія повинна містити не всі мож-

ливі цілі, а лише обрані, до яких відносять лише ті, які позиціонують під-

приємство на ринку, та не відносять цілі, що потрібні для здійснення 

операційної діяльності [79, с. 23]. Неміровський І. Б. – спеціаліст з питань 

управління діяльністю компанії – також вважає, що стратегічні цілі 

пов’язані з підвищенням конкурентоспроможності компанії та виража-

ються у зростанні частки ринку, підвищенні лояльності клієнтів то-

що [117].  

Вітчизняний спеціаліст з проблем розвитку стратегічного управлін-

ня Пастухова В. В. стверджує, що стратегічні цілі описують стратегічні 

наміри підприємства у визначенні його місця в бізнесі, тому стратегічні 

цілі стосуються рішень щодо підвищення конкурентоспроможності підп-

риємства, забезпечення стійкої конкурентної позиції та довгострокового 

успіху [125, с. 29]. З таким визначенням можна погодитися, однак необ-

хідно зазначити, що серед стратегічних цілей доцільно визначати й фі-

нансові цілі. Це пов’язано з тим, що покращення конкурентних позицій 

підприємства на ринку в довгостроковій перспективі ґрунтується на до-

сягненні прийнятних фінансових показників (наприклад, обсяг прибутку, 

приплив готівкових коштів, розміри позик і дивідендів тощо). 

Відомі в науковому світі спеціалісти з управління стратегіями та мі-

жнародною діяльністю компаній Дж. Куінн та Г. Мінцберг дотримуються 

тлумачення стратегічних цілей як цілей, що впливають на розвиток і жит-

тєздатність структури в цілому [107, с. 23].  

На думку американського вченого та консультанта з питань управ-

ління підприємством Нівена П. Р., стратегічні цілі є короткими тверджен-

нями, що описують конкретні дії, які слід виконати, щоб успішно реалізу-

вати стратегію [119, с. 104]. Голландський консультант у сфері менедж-

менту Рамперсад Х. К. підкреслює, що стратегічними цілями є вимірюва-

ні результати, які мають бути досягнуті в короткостроковому періоді для 

того, щоб реалізувати стратегічне бачення [143, с. 43]. 

Отже, поняття стратегічних цілей є досить різнобічним. Аналіз роз-

глянутих визначень цього поняття (див. табл. 1.3) свідчить, що найбільш 

часто виділяють такі ознаки стратегічних цілей, як визначеність у конкре-

тних і зафіксованих параметрах цільових станів (або очікуваних резуль-



 

 28 

татів діяльності) підприємства; позиціювання підприємства на ринку й 

спрямованість на довгостроковий успіх; часткове входження до структу-

ри бачення підприємства; ієрархічність; досяжність; певна кореляція; уз-

годженість з інтересами керівників і персоналу; забезпечення здійснення 

стратегії шляхом створення сполучної ланки між обраною стратегію та 

конкретними завданнями й показниками, які характеризують їх досягнен-

ня. 

Слід зазначити, що остання характеристика притаманна стратегіч-

ним цілям виключно при певній послідовності розташування цільових 

орієнтирів та стратегій у цільовому просторі підприємства. Якщо страте-

гія розглядається тільки як засіб (план) реалізації цілей, то припускається 

такий ланцюжок типових елементів цільового простору: «місія – цілі – 

стратегія – завдання», якому віддають перевагу автори робіт [16; 53; 103; 

125; 132], пояснюючи це недоцільністю розриву процесу цілеутворення. 

Прихильники такої позиції [16; 103] пропонують в рамках стратегічного 

управління застосовувати метод управління за цілями, скорочено MBO 

(від management by objectives), перевагами якого є потенційні можливості 

застосування як засобу мотивації та об’єднання планування й контролю. 

Недоліком такого підходу є відокремлення еволюції цілей від розроблен-

ня заходів їх реалізації, відсутність контролю якості стратегічних планів у 

процесі їх створення, а також обмеження процесу розробки стратегії дія-

ми щодо генерування стратегічних альтернатив і формування стратегіч-

них заходів для створеної заздалегідь ієрархії цілей. 

У разі розгляду стратегії як органічної єдності цілей і засобів їх реа-

лізації, структура цільового простору є такою: «місія – стратегія – цілі – 

завдання» [27; 73; 75; 91; 101; 107; 117; 119; 134; 143; 180]. Такому роз-

ташуванню елементів цільового простору віддається перевага завдяки 

більш логічній послідовності, за якої підкреслюється зв'язок стратегії з 

місією, не втрачається зв'язок місії і цілей, стратегія може бути транс-

формована в оперативні дії, а її реалізація може бути проконтрольована 

за допомогою конкретних показників, які використовують для визначення 

успіху досягнення поставлених цілей. Для втілення такої послідовності 

елементів цільового простору вчені, що вивчали проблеми стратегічного 

управління [27; 73; 74; 79; 117; 119; 159], рекомендують застосовувати 

систему стратегічних цілей, яка формується на підґрунті синтезу страте-

гії підприємства в розрізі складових ЗСП. Доцільність такого підходу   

ґрунтується на можливостях ЗСП визначення логіки стратегії через гра-



 

 29 

фічне відображення причинно-наслідкового ланцюжка цілей підприємст-

ва, поєднання орієнтації на досягнення цілей з орієнтацією на реалізацію 

заходів, представлення місії та стратегії підприємства у вигляді вичерп-

ного набору цілей і показників [79; 229]. Логіка визначення стратегії, за-

пропонованої в роботі [79], повторює послідовність елементів цільового 

простору виду «місія – стратегія – цілі – завдання», що є найбільш пере-

конливим свідченням на користь ЗСП як засобу втілення такої структури 

цільового простору підприємства. Графічно логіку визначення стратегії 

на підґрунті ЗСП у рамках цільового простору підприємства доцільно 

представити у вигляді схеми (рис. 1.3):  

 

Інтеграція ЗСП до окремих 

елементів системи управління 

підприємством, для забезпечення 

реалізації стратегії

Системи мотивації, фінансового 

планування, моніторингу тощо

Переведення стратегії, представленої на 

стратегічній карті, у вичерпний набір цілей, 

показників, що вимірюють їх досягнення, 

та необхідних для цього заходів

Збалансована система 

показників

Візуальне подання стратегії 

підприємства у вигляді набору 

стратегічних цілей та причинно-

наслідкових взаємозв’язків між ними

Стратегічна карта

Загальна стратегія підприємства

Місія підприємства

Завдання

Цілі

Стратегія

Місія

 

Рис. 1.3. Логіка визначення стратегії на підґрунті ЗСП  

у рамках цільового простору підприємства 

 

У результаті аналізу наукових праць [26; 73; 74; 79; 119; 143; 159] 

були узагальнені переваги ЗСП для створення необхідних умов, що ма-

ють бути враховані в процесі цілеутворення (табл. 1.4). 

Принципи побудови стратегічних карт як основного засобу пред-

ставлення сукупності стратегічних цілей підприємства викладені в науко-

вій літературі досить докладно [27; 73; 79; 98; 117; 119; 143; 159], однак 

рекомендацій для конкретних стратегій (за винятком стратегії зростання) 
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та їх визначення бракує. Слід погодитися з думкою авторів робіт [79; 130] 

про неможливість побудови типового варіанта ЗСП, який підходитиме 

для кожного підприємства, навіть у межах окремої галузі.  

Таблиця 1.4 

 

Переваги ЗСП у задоволенні вимог до стратегічних цілей  

у цілеутворенні 

 

Вимоги до  
стратегічних цілей  

Переваги ЗСП для цілеутворення  

Точність і ясність У процесі декомпозиції стратегії сукупність стратегічних цілей 
відображається на стратегічній карті у вигляді діаграми або 
рисунка, що зумовлює короткі формулювання цілей і забез-
печує їх точність  

Кількісне вираження Представлення цілей у конкретних вимірюваних формах за-
безпечує можливість оцінки діяльності підприємства, посилює 
мотивацію працівників і створює передумови до підвищення 
ефективності діяльності  

Досяжність 

Відповідність стра-
тегії та інтересам 
виконавців 

ЗСП є послідовним засобом опису єдиної стратегії за допомо-
гою цілей і показників, при цьому враховуються очікування 
різних груп зацікавлених осіб, у тому числі й співробітників – 
майбутніх виконавців реалізації стратегії 

Ієрархічність Формулювання цілей у рамках ЗСП відбувається в ієрархіч-
ному порядку, тобто єдина ЗСП для всієї компанії може бути 
структурована для різних функціональних сфер, підрозділів, 
працівників 

Наявність часового 
горизонту 

Стратегічна карта дозволяє збалансувати довгострокові цілі й 
короткострокові, які встановлюються для забезпечення їх ре-
алізації 

Визначена кореля-
ція 

Взаємозалежні цілі з’єднуються на стратегічній карті причин-
но-наслідковими ланцюжками для відображення лінійних вза-
ємозв’язків стратегічних цілей 

 

Це твердження витікає з розуміння неможливості формування од-

накової стратегії різними підприємствами та потреби диференціації фак-

торів успіху. Однак є доцільним сформулювати рекомендації щодо мож-

ливого вибору стратегічних цілей і показників для найбільш актуальних 

стратегій машинобудівних підприємств у наявних умовах функціонуван-

ня, якою за результатами досліджень п. 1.1 є стратегія виходу з кризи.  

У результаті аналізу наукових праць, присвячених проблемам ан-

тикризового й стратегічного управління [27; 29; 79; 101; 105; 133; 135; 

140; 155; 190], був сформований типовий набір цілей і показників діяль-
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ності підприємства щодо їх визначення в рамках базових складових ЗСП 

для формування стратегії виходу підприємства з кризи (табл. 1.5). 

 

 

Таблиця 1.5 

 

Типовий набір цілей і показників стратегії виходу підприємства  

з кризи в розрізі складових ЗСП  

 

Стратегічні цілі  
підприємства 

Загальний перелік показників діяльності підприємства 

1 2 

Фінансова складова ЗСП 

Підвищення плато-
спроможності підпри-
ємства, ліквідності 
фінансових ресурсів 

Коефіцієнт автономії; коефіцієнт покриття; коефіцієнт аб-
солютної платоспроможності; коефіцієнт відновлення пла-
тоспроможності; коефіцієнт абсолютної ліквідності, коефі-
цієнт швидкої ліквідності; коефіцієнт покриття; коефіцієнт 
маневреності власного капіталу 

Підвищення фінансо-
вої стійкості 

Коефіцієнт фінансової стійкості; коефіцієнт автономії; ко-
ефіцієнт забезпеченості власними оборотними засобами 

Зростання грошового 
потоку 

Чистий оборотний капітал; коефіцієнт достатності чистого 
грошового потоку  

Підвищення рента-
бельності фінансових 
ресурсів 

Чиста рентабельність продажів; рентабельність активів; 
чиста рентабельність виробництва; рентабельність основ-
ної діяльності; рентабельність власного капіталу; коефіці-
єнт валового прибутку; коефіцієнт чистого прибутку 

Зниження витрат Сумарні витрати; власні витрати порівняно з витратами 
конкурентів; собівартість одиниці продукції; витрати виро-
бництва на одиницю продукції; питома вага загальних, ко-
мерційних та адміністративних витрат у сукупних витратах  

Зменшення частки 
запозиченого капіта-
лу  

Коефіцієнт запозиченого капіталу; коефіцієнт покриття ві-
дсотків за кредитами 

Клієнтська складова ЗСП 

Збільшення обсягів 
реалізації (розширити 
ринкові позиції) 

Частка ринку; критичний обсяг реалізації; кількість клієнтів; 
річний обсяг реалізації на одного клієнта 

Проникнення фірми 
на нові ринки 

Кількість нових ринків збуту; обсяг продажів нових продук-
тів або на нових ринках; прибуток від нових видів продук-
тів або послуг 

Збереження наявної 
клієнтської бази 

Кількість постійних клієнтів; кількість споживачів; індекс 
лояльності споживачів 

Підвищити ступінь за-
доволеності клієнтів 

Індекс задоволеності клієнтів; кількість скарг клієнтів; кіль-
кість врегульованих скарг; кількість втрачених клієнтів 
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Підвищити цінність 
наявної пропозиції 
споживачеві (або ви-
значити нову пропо-
зицію) 

Коефіцієнт повернень товару; час відклику на запит клієн-
та; середня тривалість відносин з клієнтом; кількість візи-
тів клієнтів до компанії; кількість скарг клієнтів; кількість 
врегульованих скарг; рівень ціни відносно середнього в 
галузі; сумарні витрати клієнта; якість сервісу; якість про-
дукту; своєчасність виконання замовлення; комплексний 
показник виконання договірних зобов’язань 

Закінчення табл. 1.5 

1 2 

Розширення клієнтсь-
кої бази 

Частка повторних купівель; кількість нових клієнтів; частка 
нових клієнтів; загальний обсяг продажів новим клієнтам; 
питома вага укладених угод у загальній кількості на одного 
споживача 

Підвищення прибут-
ковості операцій з 
клієнтами 

Вартість обслуговування клієнта; чистий прибуток від од-
ного клієнта; частка обороту найцінніших клієнтів 

Складова внутрішніх процесів 

Зниження витрат Коефіцієнт оборотності запасів; термін погашення дебі-
торської заборгованості; середній час формування замов-
лення постачальнику; середній час виконання замовлення 
постачальником; операційні, транспортні, адміністративні 
та інші витрати; виробнича потужність; тривалість опера-
ційного циклу; коефіцієнт ритмічності; фондовіддача; рен-
табельність основних фондів; коефіцієнт придатності ос-
новних фондів 

Підвищення якості 
продукції 

Відсоток браку продукції; коефіцієнт повернень товару; 
середня трудомісткість виготовлення виробу  

Інвестиції в продукто-
ві інновації  

Витрати на дослідження та розробки; відсоток нових ви-
робів у загальному асортименті; кількість запропонованих 
нових видів продукції 

Підвищення якості об-
слуговування клієнтів 

Індекс задоволеності клієнтів; коефіцієнт повернень това-
ру; своєчасна доставка 

Складова персоналу та праці 

Зменшення плинності 
персоналу 

Коефіцієнт плинності персоналу; коефіцієнт стабільності 
кадрів; середній стаж роботи співробітників; співвідношен-
ня тимчасових і постійних працівників 

Підвищення мотивації 
персоналу 

Рівень задоволеності персоналу; дохід та прибуток на од-
ного співробітника; відношення обороту до фонду оплати 
праці; якість умов праці 

Забезпечення відпо-
відності цілей праців-
ників цілям підприєм-
ства 

Відсоток топ-менеджерів, які брали участь у розробці ЗСП; 
відсоток працівників, які стали учасниками ЗСП; відсоток 
працівників, цілі й завдання яких визначено відповідно до 
ЗСП; відсоток працівників, які досягли своїх персональних 
цілей 

Покращення системи 
управління знаннями 

Відсоток працівників, робочі місця яких обладнані 
комп’ютерами; відсоток необхідних даних, отриманих у 
режимі реального часу; частка працівників, яким необхідна 
інформація в інтерактивному режимі  

Підвищення продук- Продуктивність праці; відсоток виконання запланованих 
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тивності праці заходів та внутрішніх нормативних документів 

Формування команди 
висококваліфікованих 
кадрів 

Коефіцієнт кадрового потенціалу; коефіцієнт забезпечено-
сті кадрами; питома вага співробітників з вищою освітою; 
питома вага співробітників, які мають науковий ступінь 

Покращення компе-
тенцій у сфері дослі-
дження та розробок 

Коефіцієнт інтелектуального потенціалу; величина іннова-
ційного потенціалу; кількість запропонованих удоскона-
лень 

Більшість з наведених показників, що характеризують досягнення 

вказаних цілей, є найбільш інформативними в умовах кризи, оскільки на-

віть незначні їх зміни свідчать про появу кризи на підприємстві. 

Слід зазначити, що запропонований перелік цілей та показників 

(див. табл. 1.5) не є вичерпним або жорстко фіксованим. Враховуючи 

власні фактори успіху та умови функціонування, підприємство може 

скласти індивідуальний набір цілей і показників стратегії виходу з кризи. 

Для визначення стратегії виходу підприємства з кризи, врахування 

й гнучкого реагування на зміни в зовнішньому середовищі є доцільним 

розширення рекомендованого набору цілями й показниками в рамках 

п’ятої складової ЗСП, факторів зовнішнього середовища, яка, на відміну 

від класичних чотирьох складових, характеризуватиме стан зовнішніх 

факторів опосередкованого впливу на підприємство, таких, як фінансо-

вий ринок та умови кредитування, зайнятість та рівень доходів населен-

ня, стан виробництва в галузі та конкурента ситуація на ринку промисло-

вої продукції, умови оподаткування, соціальна ситуація в державі. Моні-

торинг змін цих факторів є важливим для підприємства в умовах кризи, 

оскільки надає можливість виявити передумови до згубного впливу зов-

нішнього середовища, в рамках як економічної його складової, так і соці-

альної. Так, наприклад, зміни на фінансовому ринку та умов кредитуван-

ня опосередковано впливають на рівень платоспроможності як підпри-

ємства, так і його потенційних споживачів; купівельну спроможність на-

селення як потенційних клієнтів обумовлюють рівень доходів населення 

та зміни на ринку праці; стан виробництва в галузі визначає конкурентну 

ситуацію на ринку промислової продукції, обумовлює зміни конкурентної 

позиції підприємства та коливання попиту збоку підприємств-споживачів 

даної продукції тощо. Таким чином, у рамках п’ятої складової ЗСП підп-

риємства є доцільним встановлення таких стратегічних цілей, як гнучке 

реагування на зміни зовнішніх факторів, які мають негативний вплив на 

діяльність підприємства. Для цього в рамках складової факторів зовніш-

нього середовища ЗСП підприємства має бути передбачено відстеження 
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змін стану факторів зовнішнього середовища, чий негативний вплив буде 

виявлено.  

Врахування змін факторів зовнішнього середовища та їх впливу на 

внутрішнє середовища підприємства в умовах кризи дозволяє виявити 

не тільки загрози зовнішнього середовища, але й сильні фактори внутрі-

шнього середовища за наявних умов у зовнішньому середовищі, які мо-

жуть забезпечити вихід підприємства із кризи. 

Для здійснення моніторингу та аналізу змін досліджуваних зовніш-

ніх факторів, на основі аналізу економічної літератури [25; 82; 135; 140; 

166; 188; 190; 220], були виокремленні ключові параметри, які нестимуть 

певну інформацію про зміни цих факторів, а саме:   

стан фінансового ринку та умови кредитування: офіційний серед-

ньомісячний курс гривні до долара США (грн за $ 100), офіційний серед-

ньомісячний курс гривні до євро (грн за Є 100), індекс інфляції (%), облі-

кова відсоткова ставка НБУ (%), облікові відсоткові ставки банків у націо-

нальній валюті за кредитами (%); 

зайнятість та рівень доходів населення: середньомісячна номі-

нальна заробітна плата штатного працівника (грн), сума невиплаченої 

заробітної плати (млн грн), рівень безробіття (%), потреба підприємств у 

працівниках на заміщення вільних робочих місць та вакантних посад 

(тис. осіб); навантаження на 10 вільних робочих місць (осіб), приріст но-

мінальних доходів населення (%), приріст реального наявного доходу 

(%), приріст витрат населення (%), приріст реальної заробітної плати 

(%), індекс реальної заробітної плати (%); 

стан виробництва в галузі: обсяги реалізованої продукції машино-

будування (млн грн); індекс промислової продукції (%); індекс промисло-

вої продукції машинобудування (%); індекс цін виробників промислової 

продукції (%); 

умови оподаткування: ставка податку на прибуток (%), ставка пода-

тку на землю (%), ставка збору в пенсійний фонд (%); 

соціальна й політична ситуація в державі: чисельність населення 

(тис. осіб), обсяг природного скорочення чисельності населення (%), рі-

вень соціальної поляризації суспільства (співвідношення прибутків най-

більш заможних і найбільш бідних громадян), інтегральний індекс націо-

нальної дистанційності (бали) тощо. 

Вибір показників обумовлений важливістю для підприємств маши-

нобудівної галузі та можливістю їх розрахунку на основі даних Державно-
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го комітету статистики України та Національного банку України. Аналіз 

поточних значень та динаміки даних показників надасть підприємству 

можливість на ранніх стадіях виявити як передумови до згубного впливу 

середовища, так і наявні негативні чи позитивні зміни зовнішніх факторів. 

На підставі цієї інформації можуть бути прийняті попереджувальні 

управлінські рішення, а також рішення, спрямовані на перспективний ро-

звиток підприємства. 

З урахуванням розширення складу ЗСП (див. п.1.1), логіку визна-

чення стратегії виходу підприємства із кризи на підґрунті ЗСП доцільно 

представити у вигляді схеми (рис. 1.4).  
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Рис. 1.4. Логіка визначення стратегії виходу підприємства з кризи  

на основі ЗСП 

 

Слід зазначити, що запропонований перелік цілей і показників стра-

тегії виходу з кризи не є вичерпним. Враховуючі власні внутрішні й зов-

нішні фактори функціонування, підприємство може скласти індивідуаль-

ний набір цілей і показників, які відповідають певним вимогам: 
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система показників повинна підходити й використовуватися на всіх 

організаційних рівнях; 

показники повинні змінюватися й коректуватися відповідно до змін 

внутрішнього й зовнішнього середовищ підприємства; 

кількісна оцінка повинна превалювати над якісною; 

основою для вибору показників повинна стати генеральна стратегі-

чна мета підприємства та можливості розвитку підприємства то-

що [79, с. 30]. 

При цьому обрані показники рекомендується систематизувати в ін-

формаційному словникові, який включатиме всю необхідну інформацію 

для кожного показника, наприклад: відповідальний за розрахунок показ-

ника; стратегія; ціль; відстрочений чи випереджальний показник; періо-

дичність; одиниці виміру; формула розрахунку; джерело інформації; осо-

ба, відповідальна за надану інформацію; якість наданої інформації; ці-

льове значення; ініціатива (завдання), яка має призвести до досягнення 

цільового значення, тощо.  

Такі заходи щодо вибору й систематизації показників ЗСП у рамках 

визначення стратегії формують умови для ефективної організації проце-

сів перетворення стратегії на конкретні дії та своєчасного контролю за їх 

виконанням. 

Таким чином, моніторинг змін та аналіз стану факторів зовнішнього 

середовища в рамках запропонованої відповідної складової ЗСП надасть 

підприємству можливість на ранніх стадіях виявити як передумови до 

згубного впливу середовища, так і наявні негативні чи позитивні зміни 

зовнішніх факторів. На підставі цієї інформації можуть бути прийняті по-

переджувальні управлінські рішення, а також рішення, спрямовані на   

перспективний розвиток підприємства. Для реалізації процесу визначен-

ня стратегії на основі розширеного складу ЗСП пропонується застосо-

вувати систему стратегічних цілей і показників у розрізі складових ЗСП.  

 

1.3. Стимулювання як основна передумова реалізації  

стратегії в умовах кризи 

 

Тривалий спад виробництва вітчизняних машинобудівних підпри-

ємств унаслідок незадовільного забезпечення матеріально-технічними, 

енергетичними та фінансовими ресурсами, поглиблення платіжно-

розрахункової кризи, зниження купівельної спроможності населення зу-
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мовлює необхідність визначення дієвої стратегії виходу з кризи та про-

грами дій щодо її реалізації.  

Формування такої програми та створення належних умов, необхід-

них для успішної реалізації стратегії підприємства, є одним із основних 

завдань здійснення стратегії, оскільки навіть адекватно побудована мо-

дель реальної дійсності й правильно визначена стратегія ще не є гаран-

тами успішної її реалізації. Наявність скоординованої програми дій усіх 

функціональних підсистем підприємства щодо втілення обраної ним 

стратегії може забезпечити досягнення певного рівня ефективності дія-

льності підприємства та виходу його із кризи. 

Разом із відсутністю скоординованої програми дій щодо реалізації 

стратегії підприємства цілий ряд проблем може ускладнювати процес 

здійснення стратегії, а саме: 

неналежний рівень інформованості персоналу про цілі й майбутні 

результати стратегії; 

низька мотивація персоналу, відсутність його саморозуміння в про-

цесі реалізації стратегії підприємства та поява опору здійсненню страте-

гічних змін; 

непогодженість стратегічних й оперативних планів, слабка коорди-

нація діяльності щодо їх реалізації та недостатня компетентність їх вико-

навців; 

занижена оцінка обсягів необхідних ресурсів, неправильне їх вико-

ристання чи суперечливий розподіл; 

неналежний рівень контролю над змінами стратегічно важливих по-

казників для оцінки реалізації стратегії; 

невідповідність організаційної структури й наявних управлінських 

інструментів вимогам нової стратегії; 

несумісність культурно-ціннісних і нормативних структур;  

низький рівень інформаційного обміну між підрозділами та автома-

тизації процесу реалізації стратегії підприємства [27; 53; 92; 187]. 

Серед найбільш поширених шляхів вирішення вказаних проблем   

науковці відзначають необхідність створення відповідних передумов до-

сягнення стратегічних цілей підприємства. Оригінальність сформованої 

стратегії, індивідуальні характеристики кожного підприємства, особливо-

сті його діяльності та динамічність і неповторність факторів зовнішнього 

середовища унеможливлюють визначення фіксованого переліку переду-

мов досягнення стратегічних цілей підприємств. Однак, незважаючи на 
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індивідуалізовані характеристики умов реалізації стратегії суб’єктів гос-

подарювання, можна визначити узагальнюючі передумови, які створю-

ють реальну основу для досягнення визначених ними стратегічних цілей. 

У табл. 1.6 містяться результати узагальнення передумов реалізації 

стратегічних цілей підприємства, що зустрічаються в науковій літературі. 
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Таблиця 1.6 

Узагальнення передумов реалізації стратегічних цілей підприємства, що зустрічаються  

в науковій літературі 

Передумова реалізації  
стратегії 

Рік видання/автор 

1998 2000 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 

[1
7

8
] 

[2
6

] 

[1
2

5
] 

[1
3

] 

[4
2

] 

[1
0

3
] 

[1
1

2
] 

[1
6

3
] 

[1
6

8
] 

[8
8

] 

[1
1

6
] 

[3
2

] 

[1
2

3
] 

[1
7

3
] 

[1
4

1
] 

[1
9

7
] 

[1
5

6
] 

[5
3

] 

[4
1

] 

[1
1

7
] 

[1
4

8
] 

[1
5

5
] 

[1
5

3
] 

Стимулювання персоналу + + +  +   + +   +      +  +   + 

Передбачення та зменшення 
опору стратегічним змінам 

           +          +  

Створення належної корпора-
тивної культури 

+ + + +   + + +   +  +    +    +  

Визначення політики фірми + +    +                  

Фінансове планування: 
  поточне 

  +     +        + +   +   + 

  оперативне  + + +   +   +      + + +  + +   + 

Оптимізація організаційної 
структури  

+ + + +   + + +   + + +    +   + +  

Наукова організація праці  +                      

Використання передового дос-
віду 

 +                      

Налагодження формальних та 
неформальних зв’язків 

 +          +            

Делегування повноважень  + +     +     +     +      

Забезпечення стратегічного лі-
дерства 

 +       +   +            

Створення колективу виконав-
ців стратегії 

+       +                

Застосування сучасних підтри-
муючих інформаційних систем 

+  +  +   + +    +           



 

 39 

Як видно з табл. 1.6, найбільш поширеними передумовами досяг-

нення стратегічних цілей підприємства є такі: 

організація поточного й оперативного фінансового планування; 

оптимізація організаційної структури; 

формування корпоративної культури; 

застосування сучасних підтримуючих інформаційних систем; 

впровадження системи стимулювання персоналу до реалізації 

стратегічних цілей підприємства. 

Так, на думку Львова Д. С. [168], М. Мескона, М. Альберта, 

Ф. Хедоурі [103], Пастухової В. В. [125], В. Савчука [153], Семенова А. Г. 

[156], Смоліна І. В. [163] та М. Черненко [197] реалізація стратегії підпри-

ємства безпосередньо пов’язана з його фінансовим плануванням, яке 

забезпечує мобілізацію, розподіл та перерозподіл ресурсів для досяг-

нення цілей підприємства. Поточне фінансове планування полягає в ро-

зробці конкретних видів поточних фінансових планів, які дають змогу ви-

значити на наступний період усі джерела фінансування розвитку підпри-

ємства, сформувати структуру його доходів і витрат, забезпечити постій-

ну платоспроможність [156, с. 134]. Оперативне фінансове планування 

(бюджетування) безпосередньо пов’язане з вирішенням завдання розпо-

ділу економічних ресурсів, наявних у розпорядженні фірми, на основі ро-

зробленого комплексу короткострокових планових завдань з фінансового 

забезпечення основних напрямків фінансово-господарської діяльності 

підприємства, оперативного контролю за фактичними надходженнями й 

грошовими видатками. Значення бюджетування полягає в поліпшенні 

планування на підприємстві, що зумовлює підвищення продуктивності 

праці працівників підрозділів та позитивно позначається на ефективності 

використання матеріальних та фінансових ресурсів [156, с. 138]. Особли-

вої уваги бюджетуванню як засобу реалізації стратегічних й оперативних 

планів підприємства приділяють такі спеціалісти й практики, як: О. Деме-

ніна [41], О. Кузьмін та О. Мельник [88], Л. Нападовська [116], 

І. Неміровський та І. Старожукова [117], Я. Радкевич [141], які наголо-

шують на цінній можливості реалізації функції мотивації підчас упрова-

дження технології бюджетування, зокрема на основі показників ЗСП. Од-

нак разом із безперечними перевагами слід відзначити високу трудоміст-

кість процесу впровадження фінансового планування на підприємстві, 

який вимагає добре налагодженої системи управлінського обліку, знач-

них витрат часу та залучення широкого кола виконавців даного процесу, 
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що є недоцільним у сучасних складних умовах функціонування вітчизня-

них підприємств машинобудування. 

За даними табл. 1.6, серед важливих умов успішної реалізації стра-

тегії підприємства в ряді наукових праць також зазначається оптимізація 

організаційної структури. Реалізація обраної стратегії вимагає форму-

вання нової або видозміненої структури, яка забезпечить адаптацію під-

приємства до змін у зовнішньому середовищі. Як відзначає провідний 

спеціаліст з питань організаційно-структурної розбудови підприємств На-

зарова Г. В. [112], організаційні структури більшості вітчизняних промис-

лових підприємств побудовані за традиційною лінійно-функціональною 

схемою з домінуванням централізованих вертикальних взаємодій, і тому 

працюють ефективно лише за умови виконання постійно повторюваних 

завдань. Посилення ж невизначеності й нестабільності факторів зовніш-

нього середовища вимагає тісної взаємодії різних підрозділів на горизон-

тальному рівні. Для приведення організаційної структури підприємства у 

відповідність до його стратегії американські вчені Томпсон А. А. та Стрік-

ленд А. Дж. пропонують такі підходи, як: функціональна спеціалізація; 

організація за географічним принципом; децентралізація господарюючих 

підрозділів; формування стратегічних бізнес-одиниць; формування мат-

ричної структури [178, с. 445]. При цьому серед вказаних підходів лише 

перший може бути застосований на промислових підприємствах з одним 

видом діяльності шляхом виділення функціонально спеціалізованих від-

ділів, введення нових або виключення деяких виконуваних функцій, змі-

ни порядку виконання функцій [112, с. 190; 178, с. 445]. Слід відзначити, 

що такі перетворення системи управління підприємством потребують 

поступових змін та значних витрат часу, що є недоцільними в умовах не-

обхідності швидкого реагування підприємства на зміни в зовнішньому 

середовищі. Ті ж методи впровадження організаційних змін, що можуть 

стати результативними в досить короткий термін часу, наприклад при-

мушування [155], є небажаними з огляду на негативні соціальні наслідки, 

наприклад, вчинення опору проведенню стратегічних змін через відсут-

ність розуміння персоналу необхідності змін.  

На ефективність реалізації стратегії також значно впливає ступінь 

взаємозв’язку між обраною стратегією підприємства та його корпоратив-

ною культурою (див. табл. 1.6), яка складається з сукупності правил, зви-

чаїв, філософії підприємства, його особливих методів вирішення про-

блем і прийняття рішень, кодексу цінностей та інших компонентів органі-
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заційної поведінки [178, с. 515]. Формування корпоративної культури, 

спрямованої на підтримку обраної стратегії підприємства, забезпечує 

прихильність працівників ідеалам організації, їх підтримку стратегічного 

спрямування підприємства та активну участь у реалізації його стратегіч-

них цілей. Для отримання цих переваг у роботі [113] рекомендується 

проведення комплексу заходів, що передбачає: 

встановлення єдиної ідеології, духовних критеріїв, параметрів ба-

жаної та небажаної поведінки, правил просування у службовій кар’єрі, 

набуття та позбавлення влади, розподілу статусів і ролей;  

вибір методів комунікації, специфічної мови; 

ознайомлення та позитивне сприйняття працівниками місії, страте-

гії та головних завдань підприємства, методів та засобів досягнення 

стратегічних цілей, системи стимулювання, критеріїв оцінки досягнень 

кожного індивіда та групи, засобів контролю та координації спільних дій; 

створення надійної та розгалуженої інформаційної системи [113, 

с. 292]. 

Наведений перелік заходів засвідчує, що формуванню корпоратив-

ної культури як однієї з передумов успішної реалізації стратегії підприєм-

ства має передувати впровадження системи стимулювання та удоскона-

лення інформаційного простору підприємства. Зазначені завдання розг-

лядаються багатьма науковцями та практиками як окремі важливі перед-

умови успішної реалізації стратегії підприємства. 

Стимулювання працівників підприємства, на думку багатьох зару-

біжних й вітчизняних вчених (див. табл. 1.6), є одним із шляхів вирішення 

проблем реалізації стратегії підприємства завдяки підвищенню зацікав-

леності працівників до участі в процесі стратегічного управління за до-

помогою дієвих форм, методів та засобів впливу на інтереси працівників, 

найбільш вагомими з яких стали наразі економічні інтереси у вигляді під-

вищення рівня доходу та оплати праці.  

Основним елементом організації оплати праці на підприємстві        

є вибір та впровадження раціональних форм та систем заробітної плати. 

Відомо, що в основу всіх систем заробітної плати покладені погодинна й 

відрядна форми оплати праці та їх різновиди – погодинно-преміальна, 

відрядно-преміальна, відрядно-прогресивна, непряма відрядна, колекти-

вна відрядна, акордна, акордно-преміальна тощо [218, с. 364].  

За погодинною оплатою праці розмір заробітної плати залежить від 

кількості відпрацьованих годин та категорії працівника, що визначає роз-
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мір годинної тарифної ставки оплати праці [164]. Сутність погодинно-

преміальної системи полягає у виплаті заробітної плати за фактично від-

працьований час та премії за конкретні досягнення в роботі за заздале-

гідь встановленими показниками відповідно до розробленого на підпри-

ємстві положення про преміювання. Така система застосовується для 

оплати праці керівників виробництв, спеціалістів, інших службовців, а та-

кож для більшості професій робітників [121]. 

 За відрядною формою оплати праці заробітна плата встановлю-

ється відповідно до кількості виробленої працівником продукції заданої 

якості [164]. Відрядно-преміальна система оплати праці передбачає 

преміювання за перевиконання норм виробітку та досягнення конкретних 

показників виробничої діяльності. Перевиконання норм виробітку за від-

рядно-прогресивною системою оплати праці винагороджується за під-

вищеними розцінками відповідно до встановленої шкали. Непряму від-

рядну систему застосовують для оплати праці допоміжних робітників,  

зайнятих обслуговуванням основних робітників-відрядників. Акордна си-

стема оплати праці передбачає встановлення розміру оплати за повний 

комплекс робіт з урахуванням граничного терміну їх виконання. А колек-

тивна система передбачає оплату праці за результатами роботи колек-

тиву (бригади), коли розмір заробітної плати окремого працівника визна-

чається обсягом кінцевої продукції, виробленої даним колективом [121]. 

Застосування тієї чи іншої форми або системи оплати праці визна-

чається умовами виробництва на підприємстві, а саме: особливостями 

технологічного процесу, характером засобів праці та формами її органі-

зації, вимогами до якості продукції, що виробляється, тощо. На підпри-

ємстві має бути впроваджена така система або форма оплати праці, яка 

найбільш сприятиме підвищенню виробітку, покращенню якості продукції 

(послуг), зниженню їх собівартості, отриманню додаткового прибутку, за-

безпеченню найбільш повного узгодження інтересів працівників та підп-

риємства [218]. 

Аналіз економічної літератури з питань стимулювання працівників 

та організації оплати праці на підприємстві [32; 34; 42; 47; 117; 219] свід-

чить, що найбільш доцільним шляхом підвищення зацікавленості праців-

ників реалізації стратегічних цілей підприємства є встановлення взає-

мозв’язку системи стимулювання та оплати праці з системою показників, 

що вимірюють досягнення цілей і завдань підприємства. Заохочення 

працівників шляхом оплати за досягнення планових економічних показ-



 

 43 

ників діяльності підприємства та за результатами оцінки відповідного 

внеску кожного працівника в загальні результати забезпечить чітке розу-

міння працівниками очікуваних результатів, форм та розмірів винагород 

за їх досягнення, що сприятиме підвищенню зацікавленості працівників 

до участі у процесі реалізації стратегії підприємства. Доцільність такого 

підходу до формування системи стимулювання підтверджують колегія 

Міністерства праці та соціальної політики України [244] та провідні вітчи-

зняні й зарубіжні науковці, наприклад: Богиня Д. П. та Семикіна М. В. [12, 

с. 173],  Гриньова В. М. [34, с. 37], Єгоршин О. П. [51, с. 425], Щи-

борщ К. В. [214, с. 512–513] тощо.  

Однією з умов реалізації системи стимулювання працівників до до-

сягнення стратегічних цілей підприємства, а значить, передумовою успі-

шної реалізації його стратегії є встановлення належного рівня інформо-

ваності працівників про наявну стратегію підприємства та налагодження 

інформаційного обміну між підрозділами. Вказаних умов підприємство 

може досягти завдяки впровадженню сучасних підтримуючих інформа-

ційних систем, які здатні не тільки покращити механізм реалізації страте-

гії підприємства, а й посилити його організаційні можливості, сприяти до-

сягненню конкурентних переваг [42; 163; 168; 178]. Впровадження інфо-

рмаційних систем забезпечує підприємство засобами збирання й оброб-

лення стратегічно важливої інформації щодо перебігу процесу    реаліза-

ції стратегії, своєчасного виявлення наявних проблем реалізації стратегії 

та оброблення відповідної інформації для прийняття дієвих управлінсь-

ких рішень щодо корегування стратегії підприємства.  

Слід відзначити, що для отримання відчутного ефекту від експлуа-

тації автоматизованих засобів обробки інформації в сучасних умовах до-

цільною є адаптація існуючої інформаційної системи підприємства до 

конкретних його потреб та умов діяльності з найменшими витратами фі-

нансових та часових ресурсів. За даними роботи [205], ідеальним носієм 

інформації для впровадження в існуючу інформаційну систему підприєм-

ства є збалансована система показників, тому що до її складу входять 

документи (наприклад, стратегічна карта), електронні еквіваленти яких 

можуть стати універсальними формами для заповнення даними при фо-

рмуванні ЗСП. Застосування програмних засобів у процесі впровадження 

та реалізації методу ЗСП забезпечить моніторинг й аналіз показників ді-

яльності підприємства, логічну перевірку сформованих систем показників 

у програмному середовищі, підтримку та забезпечення ЗСП свіжими й 
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актуальними даними, інформаційну безпеку за рахунок обмеження прав 

доступу тощо [205]. 

Таким чином, на основі аналізу рекомендованих у науковій літера-

турі передумов реалізації стратегії підприємства виявлено, що найбільш 

дієвими та своєчасними для застосування в наявних умовах функціону-

вання вітчизняних промислових підприємств є впровадження системи 

стимулювання працівників до досягнення стратегічних цілей підприємст-

ва та удосконалення інформаційного простору підприємства шляхом 

впровадження спеціальних програмних засобів оброблення інформації 

та адаптації інформаційної системи підприємства до реалізації методу 

ЗСП. Найбільш доцільним шляхом стимулювання працівників до реалі-

зації стратегічних цілей підприємства визначено встановлення взає-

мозв’язку системи мотивації та оплати праці з системою показників, що 

вимірюють досягнення цілей і завдань підприємства. Це забезпечить чіт-

ке розуміння працівниками очікуваних результатів, форм та розмірів ви-

нагород за їх досягнення, що сприятиме підвищенню зацікавленості пра-

цівників до участі у процесі реалізації стратегії підприємства. Для отри-

мання вказаних переваг рекомендується впровадження ЗСП та її інтег-

рація із системою стимулювання працівників підприємства. 

На сьогодні в науковій та практичній літературі пропонується ряд 

методик стимулювання працівників на основі встановлення взає-

мозв’язку оплати праці з показниками ЗСП діяльності підприємства. Зок-

рема в роботах [27; 116; 117; 214] показники діяльності, розроблені в ра-

мках ЗСП, використовуються як підґрунтя програми участі працівників у 

додаткових доходах, за якою отримана економія витрат розподіляється 

серед працівників у вигляді винагородження. Перевагою такого підходу 

до стимулювання працівників є так зване самофінансування преміально-

го фонду, що формується за рахунок економії витрат, розмір якої, однак, 

складно вирахувати за результатами досягнення якісних нефінансових 

показників ЗСП, які є її невід’ємною складовою. 

Інші варіанти встановлення взаємозв’язку системи оплати праці з 

показниками ЗСП запропоновані в роботах [17; 62; 80; 119; 219], автори 

яких рекомендують формування змінної частини заробітної плати пра-

цівників на основі результатів досягнення стратегічних цілей, визначених 

у рамках ЗСП. При цьому відсоток винагороди за результативність пра-

цівника може визначатися залежно від різних умов та параметрів, вста-

новлених підприємством індивідуально, наприклад: 
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питомих вагів показників ЗСП [17, с. 88; 62, с. 137;  80, с. 76;  119, 

с. 237]; 

різних норм виконання (мінімальних, середніх, напружених тощо) та 

їх досягнення [62, с. 137; 80, с. 76; 119, с. 237; 219, с. 256]; 

відповідності певному рівню компетенцій [17, с. 122; 119, с. 237]; 

бальної оцінки посади/робочого місця за різними факторами (на-

приклад, управлінські навички, технічні та професійні знання, ступінь   

повноважень тощо), яка входить до так званої системи грейдингу, коли 

різним категоріям посад призначають різні відсотки винагородження за 

досягнення цілей [17, с. 53; 80, с. 78]. 

Однак розроблення й впровадження більшості із вказаних варіантів 

встановлення взаємозв’язку оплати праці з результативністю у досяг-

ненні стратегічних цілей підприємства вимагає значних витрат часу, ная-

вності певного досвіду персоналу або, навіть, залучення послуг сторон-

ніх консалтингових організацій, що є недоцільним в умовах фінансової 

кризи та пошуку шляхів виходу з неї.  

До того ж впровадження зазначених методик ускладнюється відсут-

ністю в існуючій в Україні системі звітності підґрунтя для розрахунку     

більшості запропонованих показників, наприклад, оцінки дилерів (балл), 

рівня визнання продукції підприємства (%), оцінки іміджу підприємства, 

кількості втрачених клієнтів, індексу географічного розподілення прода-

жів, терміну формування звітності (днів), відсотка сплачених рахунків, 

частки витрат окремого відділу в сукупних витратах (%), питомих витрат 

на експлуатацію устаткування (грн), середнього часу формування замо-

влення постачальнику (год.), якості умов праці, коефіцієнта інтелектуа-

льного потенціалу, величини інноваційного потенціалу, кількості запро-

понованих удосконалень тощо. Розрахунок цих та багатьох інших показ-

ників вимагає додаткової специфічної інформації, застосування спеціа-

льних методик або трудомісткого методу експертних оцінок, результати 

якого є достатньо суб’єктивними, а іноді й неузгодженими. 

Вказані проблеми разом з несприятливими умовами функціонуван-

ня вітчизняних підприємств, що зумовлюють встановлення інших пріори-

тетів щодо розподілення обмежених ресурсів, відсутність змоги фінансу-

вання програм розвитку працівників та їх компетенцій, вимагають уточ-

нення складу системи показників, які характеризуватимуть основні кри-

терії нарахування преміально-змінної частини заробітної плати, а саме: 

показників діяльності підприємства й структурного підрозділу, трудового 
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внеску та кваліфікації працівників. В умовах високого рівня безробіття, 

коли йде мова про підвищення цінності зберігання працівником робочого 

місця, особливого значення набуває оцінка наявного рівня професіона-

лізму, освіченості й досвіду роботи працівників підприємства. Для цього в 

ЗСП різних рівнів управління підприємства необхідно вводити відповідні 

показники, на основі яких доцільно розраховувати розміри винагород у 

системі стимулювання.  

Першочерговим завданням у рамках удосконалення системи сти-

мулювання в умовах кризи є уточнення складу системи показників, що 

характеризуватимуть основні критерії нарахування преміально-змінної 

частини заробітної плати управлінського персоналу. Це обумовлено тим, 

що дана категорія працівників підприємства є інструментом управління, 

який створює необхідні умови (організаційні, технічні, соціальні, психоло-

гічні тощо) для реалізації цілей і завдань підприємства, забезпечує коор-

динацію та узгодження трудової діяльності всіх його працівників заради 

досягнення конкретних запланованих результатів.  

У результаті аналізу наукових праць, присвячених проблемам 

управління й оцінки соціальних та економічних процесів підприємства 

[51; 105; 112; 113], були відібрані показники, на основі яких доцільно роз-

раховувати змінну частину заробітної плати управлінських працівників 

підприємства залежно від рівня їх компетентності й ділових якостей 

(табл. 1.7). Вибір показників здійснювався з урахуванням можливості їх 

розрахунку на основі існуючої первинної облікової та нормативно-

довідкової документації підприємства, а саме: форма № П-2 «Особова 

картка працівника» (Ф № П-2), форма № П-5 «Табель обліку використан-

ня робочого часу» (Ф № П-5), трудова книжка працівника, єдиний тариф-

но-кваліфікаційний довідник робіт і професій працівників (ЄТКД). 

Показники, що дозволяють оцінити рівень професіоналізму і компе-

тенції персоналу підприємства в цілому, а також відповідність інтересів і 

цінностей персоналу цілям підприємства, містяться в табл. 1.8. Розраху-

нок показників здійснюється на основі існуючої первинної облікової до-

кументації та статистичної звітності підприємства, а саме форми № 2 

«Звіт про фінансові результати» (ф2), форми № 1-ПВ «Звіт з праці» 

(ф1ПВ), форми № 3-ПВ «Звіт про використання робочого часу» (ф3-ПВ), 

форми № 6-ПВ «Звіт про кількість працівників, їхній якісний склад та 

професійне навчання» (ф6-ПВ). 
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Таблиця 1.7 

 

Рекомендовані показники оцінки компетентності й ділових якостей  

управлінського персоналу на індивідуальному рівні 

 

Показники Формула для розрахунку  
Джерела 

даних  
Зміст показника  

Коефіцієнт до-
свіду роботи 
за спеціальні-

стю ( фК ) 

фНТР

фТР
фК , 

де ТРф – тривалість роботи за фа-
хом; 
     НТРф – нормативна тривалість 
роботи за фахом (місяців)  

Ф № П-2, 
трудова 
книжка, 
ЄТКД 

Характеризує 
компетентність і 
професіоналізм 
працівника (має 
наближатися 
до 1) 

Коефіцієнт 
спеціалізації 
(досвіду робо-
ти на посаді) 

( пК ) 

пНТР

пТР
пК , 

де ТРп – тривалість роботи на посаді; 
     НТРп – нормативна тривалість ро-
боти на посаді (місяців)  

Ф № П-2, 
трудова 
книжка, 
ЄТКД 

Характеризують 
компетентність і 
професіоналізм 
працівника (ма-
ють наближатися 
до 1) 

Коефіцієнт пі-
двищення 
кваліфікації 

( квК ) 

нТН

фТН
квК , 

де ТНф – фактична тривалість на-
вчання з підвищення кваліфікації в 
період роботи за даною спеціальніс-
тю; 
     ТНн – тривалість навчання згідно з 
нормою 

Ф № П-2, 
ЄТКД 

Коефіцієнт 
екстенсивності 
використання 
робочого часу 

( еК ) 

РД

ПрЗП
еК 1 , 

де ЗП – кількість випадків запізнень і 
порушень режиму робочого дня; 
     ПР – кількість днів прогулів; 
     РД – кількість відпрацьованих днів   

Ф № П-5 Характеризують 
дисциплінова-
ність працівника, 
ефективність ви-
користання його 
робочого часу 
(мають наближа-
тися до 1). Посе-
редньо відобра-
жають участь 
працівника в реа-
лізації цілей підп-
риємства 

Коефіцієнт ін-
тенсивності 
використання 
робочого часу 

( інК ) 

8
1

РД

прВЧ
інК , 

де ВЧпр – непродуктивні втрати ро-
бочого часу з вини працівника; 
     РД – кількість відпрацьованих днів 

Ф № П-5 

 

Вказані показники компетентності й ділових якостей доцільно оці-

нювати в рамках складової персоналу та праці ЗСП підприємства та його 

структурних підрозділів.  
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Таблиця 1.8 

 

Рекомендовані показники оцінки компетентності й ділових якостей  

персоналу та відповідності його інтересів цілям підприємства  

 

Показники 
Опис формули для  

розрахунку  
Джерела даних для 

розрахунку 
Зміст показника  

Відсоток пра-
цівників, які 
підвищили 
свою кваліфі-
кацію [17; 105; 
122] 

Відношення чисе-
льності кадрів, які 
підвищили кваліфі-
кацію, до серед-
ньооблікової чисе-
льності персоналу 

%100
5050.1

14010.6

рПВф

рПВф
 

Показники соціальної 
ефективності. Дозво-
ляють оцінити ступінь 
підвищення компетен-
тності працівників згі-
дно з профілями по-
сади. Посередньо ха-
рактеризують ступінь 
поділення працівни-
ками цінностей ком-
панії та спрямованість 
на підвищення її кон-
курентних переваг 

Відсоток пра-
цівників, на-
вчених новим 
професіям 
[17; 105; 122] 

Відношення чисе-
льності кадрів, під-
готовлених новим 
професіям, та тих, 
що пройшли пере-
підготовку, до се-
редньооблікової 
чисельності персо-
налу  

%100
5050.1

13010.6

рПВф

рПВф
 

Рівень трудо-
вої дисципліни 
(втрати трудо-
вого часу на 1 
працівника), 
люд.-днів [51; 
113] 

Відношення сума-
рних втрат часу 
через хвороби, 
простої та 
нез’явлення до се-
редньооблікової 
чисельності персо-
налу 

5050.1

)31403130.(3

рПВф

рПВф
 

Показник якості, ре-
зультативності праці. 
Показує резерви ефе-
ктивності у викорис-
танні праці персоналу. 
Дозволяє посередньо 
оцінити ступінь лоя-
льності працівників, їх 
розуміння цілей підп-
риємства 

Якість праці 
персоналу, % 
[51; 112; 113] 
 
 

Відношення пито-
мої ваги браку та 
рекламацій до за-
гальної чисельнос-
ті персоналу  

,
5050.1

030.2

рПВф

рф
 

де ф2 р. 030 – сума 
відрахування з дохо-
ду від реалізації за 

рах.704 

Показник якості праці. 
Дозволяє встановити 
зв'язок між роботою 
персоналу та зовніш-
ньою оцінкою якості 
продукції (послуг) клі-
єнтами 

Коефіцієнт 
плинності пе-
рсоналу [17; 
46; 51; 58; 
105; 122; 113] 

Відношення кілько-
сті працівників, 
яких звільнено за 
власним бажанням 
та за порушення 
трудової дисциплі-
ни, до середньоо-
блікової чисельно-
сті персоналу 

5050.1

5040.1

рПВф

рПВф
 

Характеризує рівень 
стабільності трудово-
го колективу. Дозво-
ляє посередньо оці-
нити ступінь задово-
леності та лояльності 
працівників, ступінь їх 
поділення цінностей 
підприємства 
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В інших складових ЗСП необхідно також передбачити показники, 

які можуть бути покладені в основу системи матеріального й нематеріа-

льного стимулювання персоналу підприємства.  

Аналіз робіт О. Вєтлужської, О. Єгоршина, І. Івакіної, А. Клочкова, 

І. Неміровського та І. Старожукової, К. Щиборща [17; 51; 62; 80; 117; 214], 

а також змісту посадових інструкцій [21] та рекомендацій Міністерства 

праці та соціальної політики України щодо організації матеріального сти-

мулювання праці працівників підприємства [244] дозволяє виокремити 

перелік показників, що характеризують ефективність діяльності управ-

лінського персоналу та структурних підрозділів у рамках типової структу-

ри промислового підприємства і можуть бути використанні при форму-

ванні системи матеріального й нематеріального стимулювання як показ-

ники та умови стимулювання (табл. 1.9).  

 

Таблиця 1.9  

 

Рекомендовані показники ефективності діяльності структурних  

підрозділів та керівних працівників, які можна використовувати для 

формування системи стимулювання в рамках ЗСП 

Підрозділ/ 
 посада 

Показник Складова 
ЗСП 

1 2 3 

Служба мар-
кетингу 

Чиста рентабельність продажів  Фінансова 

Частка нових продуктів, % Клієнтська 

Частка ринку, % Клієнтська 

Витрати на дослідження, тис. грн Клієнтська 

Відсоток приросту клієнтської бази, % Клієнтська 

Питома вага договорів з попередньою платою, % Клієнтська 

Витрати на збут (витрати на рекламу), тис. грн Процесів 

Служба збуту  
 

Чиста рентабельність продажів Фінансова 

Сума продажів на одного клієнта, тис. грн Клієнтська 

Служба збуту  
 

Витрати на гарантійний ремонт та гарантійне обслу-
говування 

Клієнтська 

Відсоток виконання договірних зобов’язань, %  Клієнтська 

Обсяг реалізованої продукції, тис. грн Процесів 

Дебіторська заборгованість за товари, роботи, тис. 
грн  

Процесів 

Коефіцієнт ефективності процесу збуту, тис. грн Процесів 

Витрати на збут, тис. грн Процесів 

Служба мате-
ріально-
технічного по-
стачання 

Коефіцієнт оборотності запасів Фінансова 

Частка постачальників на умовах товарного кредиту Процесів 

Сума витрат на закупівлю товарів, тис. грн Процесів 



 

 50 

Продовження табл. 1.9 

1 2 3 

Складське го-
сподарство 

Сума нестач і витрат від псування цінностей, тис. грн Процесів 

Бухгалтерія Штрафи та пені за несвоєчасне подання звітності, 
тис. грн 

Процесів 

Планово-
економічна 
служба 

Чиста рентабельність виробництва Фінансова 

Чиста рентабельність активів Фінансова 

Рентабельність власного капіталу Фінансова 

Собівартість продукції, тис. грн Процесів 

Обсяг виробленої продукції, тис. грн Процесів 

Продуктивність праці, тис. грн/чол. Персоналу 

Трудомісткість праці, год./тис. грн Персоналу 

Фонд оплати праці, тис. грн Персоналу 

Витрати робочого часу на одного працюючого, люд.-
год. 

Персоналу 

Фінансова, 
юридична 
служби  

Коефіцієнт покриття відсотків по кредитам Фінансова 

Витрати на врегулювання спорів у судових органах, 
тис. грн  

Процесів 

Служба з пра-
ці та заробіт-
ної плати 

Продуктивність праці, тис. грн/чол. Персоналу 

Рівень трудової дисципліни, люд.-днів Персоналу 

Витрати робочого часу на 1 працюючого, люд.-год. Персоналу 

Трудомісткість праці, год./тис. грн Персоналу 

Фонд оплати праці, тис. грн Персоналу 

Фонд матеріального заохочення, тис. грн Персоналу 

Лабораторія ІТ Загальна сума витрат на ІТ, тис. грн Процесів 

Служба кадрів 
та їх підготов-
ки 

Витрати робочого часу на 1 працюючого, люд.-год. Персоналу 

Коефіцієнт плинності персоналу Персоналу 

Відсоток працівників, навчених новим професіям, % Персоналу 

Відсоток працівників, які підвищили свою кваліфіка-
цію, % 

Персоналу 

Цеха основно-
го виробницт-
ва  

Матеріальні витрати Процесів 

Обсяг виробленої продукції, тис. грн Процесів 

Виробничо-
диспетчерсь-
кий відділ 

Коефіцієнт ритмічності  Процесів 

Матеріальні витрати, тис. грн Процесів 

Витрати на оплату праці, тис. грн Процесів 

Конструктор-
сько-техноло-
гічний відділ  

Якість продукції (відсоток браку чи рекламацій), % Клієнтська 

Витрати на дослідження, тис. грн Процесів 

Фондовіддача, тис. грн Процесів 

Витрати на оплату праці, тис. грн Процесів 

Продуктивність праці, тис. грн/чол. Персоналу 

Генеральний 
директор 

Валовий прибуток, тис. грн Фінансова 

Чистий прибуток, тис. грн Фінансова 

Рентабельність власного капіталу Фінансова 

Обсяг реалізованої продукції, тис. грн Процесів 

Фонд матеріального заохочення, тис. грн Персоналу 

Середня заробітна платня на 1 працюючого, тис. грн Персоналу 
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Закінчення табл. 1.9 

1 2 3 

Заступник ге-
нерального 
директора з 
виробництва 

Собівартість продукції, тис. грн Процесів 

Обсяг виробленої продукції, тис. грн Процесів 

Коефіцієнт ритмічності Процесів 

Матеріальні витрати, тис. грн Процесів 

Продуктивність праці, тис. грн/чол.  Персоналу 

Головний ін-
женер 

Якість продукції (відсоток браку), % Клієнтська 

Фондовіддача, тис. грн Процесів 

Амортизація устаткування, тис. грн Процесів 

Витрати на утримання матеріальних необоротних ак-
тивів загальногосподарського призначення, тис. грн 

Процесів 

Коефіцієнт зношеності основних фондів Процесів 

Коефіцієнт оновлення основних фондів Процесів 

Частота виробничого травматизму, % Персоналу 

Кількість нещасних випадків на виробництві, шт. Персоналу 

Комерційний 
директор 

Чиста рентабельність продажів Фінансова 

Частка ринку, % Клієнтська 

Витрати на збут, тис. грн  Процесів 

Коефіцієнт затоварення готовою продукцією Процесів 

Запаси матеріальних ресурсів, тис. грн Процесів 

Кредиторська заборгованість, тис. грн Процесів 

Дебіторська заборгованість, тис. грн Процесів 

Заступник ге-
нерального 
директора з 
економіки 

Рентабельність активів Фінансова 

Рентабельність основної діяльності Фінансова 

Рентабельність власного капіталу Фінансова 

Собівартість продукції, тис. грн Процесів 

Заступник ге-
нерального 
директора з 
економіки 

Адміністративні витрати, тис. грн Процесів 

Виплати на оплату праці, тис. грн Персоналу 

Трудомісткість праці, год./тис. грн Персоналу 

Середня заробітна платня на 1 працюючого, тис. грн Персоналу 

Якість праці персоналу, %  Персоналу 

Коефіцієнт плинності персоналу Персоналу 

Рівень трудової дисципліни, люд.-днів Персоналу 

Відсоток працівників, навчених новим професіям, % Персоналу 

Відсоток працівників, які підвищили свою кваліфіка-
цію, % 

Персоналу 

 

Вибір показників здійснювався з урахуванням можливості розраху-

нку на основі існуючої фінансової та статистичної звітності, а також да-

них первинної облікової документації та зведених відомостей управ-

лінського обліку, а саме: ф2, ф1ПВ, ф3-ПВ, ф6-ПВ, а також форми № 1 

«Баланс підприємства» (ф1); форми № 3 «Звіт про рух грошових коштів» 

(ф3); форми № 5 «Примітки до річної фінансової звітності» (ф5); форми 

№ 1-Підприємництво «Звіт про основні показники діяльності підприємст-
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ва» (ф1-П); форми № 1-інновація «Обстеження інноваційної діяльності 

промислового підприємства» (ф1-інн); форми № 2-тр «Звіт про роботу 

автотранспорту» (ф2-тр); форми № 7-тнв «Звіт про травматизм на ви-

робництві» (ф7-тнв).  

Формування системи стимулювання персоналу на основі запропо-

нованих показників в умовах кризи (див. табл. 1.7 – 1.9) дозволить зба-

лансувати матеріальне й нематеріальне заохочення. Грошові винагоро-

ди для матеріальної мотивації можуть бути розраховані на основі трудо-

вого внеску й компетентності персоналу. При цьому показники компетен-

тності, ділових якостей та досвіду роботи управлінських працівників мо-

жуть бути покладені в основу системи нематеріального заохочення та 

кар’єрного зростання. 

Слід відзначити, що запропоновані переліки показників (див. 

табл. 1.7 – 1.9) не є вичерпними. Враховуючі власні внутрішні й зовнішні 

фактори функціонування, підприємство може скласти індивідуальний на-

бір показників, які можуть бути використані для формування дієвої сис-

теми стимулювання. При цьому мають бути передбачені механізми коре-

гування планових значень показників під впливом зовнішніх факторів, 

особливо тих, що впливають на рівень життя й доходів працівників підп-

риємства та на соціальну ситуацію в державі загалом. Такими фактора-

ми можуть бути коливання курсів гривні та іноземної валюти, коливання 

індексів інфляції та цін, зміна умов кредитування, розмірів витрат та реа-

льної заробітної плати населення. Ключовими параметрами, які нести-

муть інформацію про зміни цих факторів, можуть бути показники, опри-

люднені Державним комітетом статистики України.  

При формуванні системи стимулювання, орієнтованої на досягнен-

ня стратегічних цілей і завдань підприємства, рекомендується також до-

тримуватися певних умов:  

терміни нарахування премій для працівників підрозділів та їх керів-

ників мають відрізнятися. Працівників підрозділів слід заохочувати пре-

міями за результати короткострокового періоду. Це пояснюється тим, що 

переважна частина складу персоналу орієнтована на більш реальні гро-

шові виплати за поточну роботу, ніж на перспективи отримання премій у 

далекому майбутньому. Преміальний фонд керівників підрозділів також 

частково складається з результатів короткострокового періоду, але бі-

льша його частина має ґрунтуватися на виконанні показників діяльності 

більш тривалого періоду; 
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показники преміювання підрозділу повинні бути такими, щоб його 

керівник був однаково зацікавленим у реалізації всіх шляхів підвищення 

фінансових результатів підприємства. Тобто слід уникати об’єктивної за-

цікавленості працівника в діях, які суперечать інтересам підприємства; 

премії та винагороди мають оптимально розподілятися між всіма 

підрозділами на підприємстві, не повинно бути «високопремійованих» та 

«низькопремійованих» підрозділів; 

система винагороди має бути чесною: показники результативності 

– реалістичними, а оцінки індивідуальних результатів – точними й дос-

татньо обґрунтованими  тощо [17; 54; 214]. 

Таким чином, серед рекомендованих у науковій літературі переду-

мов реалізації стратегії підприємства найбільш дієвою та своєчасною 

для застосування в наявних умовах функціонування вітчизняних проми-

слових підприємств є впровадження інтегрованої із ЗСП системи стиму-

лювання працівників до досягнення стратегічних цілей підприємства. Це 

забезпечить підприємство такими перевагами, як:  

встановлення вимірюваних контрольних показників діяльності й ви-

значення часових орієнтирів їх досягнення;  

встановлення зв’язку між довгостроковими та короткостроковими 

планами;  

координація дій працівників та підрозділів щодо реалізації стратегії 

підприємства та контроль за виконанням стратегічних рішень;  

визначення й розподілення обсягів ресурсів, необхідних для реалі-

зації стратегії підприємства;  

аналіз відхилень фактичних результатів діяльності від запланова-

них та корегування плану дій з урахуванням змін в умовах бізнесу;  

більш повне використання інтелектуального й інноваційного потен-

ціалу персоналу завдяки його заохоченню на основі результатів ЗСП. 

Використання в системі стимулювання запропонованих показників 

результатів діяльності підприємства, його структурних підрозділів, тру-

дового внеску та кваліфікації працівників забезпечить збалансування ма-

теріального й нематеріального заохочення в умовах кризи, відповідність 

інтересів та цінностей працівників глобальним цілям підприємства та пі-

двищення ефективності реалізації стратегії на основі залучення най-

більш компетентних працівників і повного використання їх потенціалу.  
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Розділ 2  

Стратегічний аналіз зовнішнього й внутрішнього  

середовищ підприємства та визначення його  

стратегії виходу з кризи 

 

2.1. Аналіз зовнішнього середовища підприємства  

та визначення його позиції в ньому 

 

У сучасних складних економічних умовах функціонування більшість 

підприємств машинобудування опинилися в кризовому становищі. Серед 

об’єктивних причин цього явища можна назвати негативні тенденції у 

внутрішньому середовищі суб’єктів господарювання та підвищення ди-

намічності й невизначеності факторів зовнішнього середовища, що      

мають одночасний та різнонаправлений вплив на перебіг процесів пере-

творень на підприємстві. Такі умови зумовлюють необхідність детально-

го вивчення складу зовнішніх факторів, оцінки стану та аналізу тенденцій 

їх змін. Одним із шляхів вирішення вказаних проблем є проведення стра-

тегічного аналізу, застосування якого передбачає оцінку фактичного ста-

ну факторів зовнішнього середовища та визначення тенденцій їх змін, а 

також оцінку й аналіз стану компонентів внутрішнього середовища підп-

риємства та прогнозування їх змін з урахуванням виявлених тенденцій 

змін факторів зовнішнього середовища [134, с. 158].  

Проблемами аналізу факторів як зовнішнього, так і внутрішнього 

середовищ, їх взаємодії та впливу на стан і діяльність підприємства зай-

мались багато вітчизняних та зарубіжних науковців. Серед них: Понома-

ренко В. С. та Ястремська О. М. [105; 134], Тищенко О. М., Іванов Ю. Б. 

та Кизим М. О. [190], Пушкар О. І. , Тридід О. М., Колос А. Л. [140], 

М. Мескон, М. Альберт та Ф. Хедоурі [103], М. Портер [137], Томп-

сон А. А. та Стрікленд А. Дж. [178], Р. Грант [31], А. Гершун та М. Горсь-

кий [27], Семенов А. Г. [155], Гончаров В. М. [29], Пастухова В. В. [125] та 

ін. В роботах цих та інших авторів для аналізу структури й стану зов-

нішнього та внутрішнього середовищ рекомендуються різні методології 

стратегічного аналізу, зокрема методології SWOT-аналізу, PEST-аналізу, 

портфельного аналізу (матричні методи), модель п’яти сил конкуренції 

(М. Портера), теорія ігор тощо.  

 



 

 55 

Аналіз досліджень і публікацій вказаних авторів свідчить про те, що 

найбільш поширеними методами аналізу внутрішнього й зовнішнього се-

редовищ підприємства є SWOT-аналіз та матричні методи портфельного 

аналізу.  

Прихильниками SWOT-аналізу є автори робіт [27; 79; 125; 135; 155; 

178; 163; 193], які на користь цього методу засвідчують можливість про-

ведення на його основі комплексного первинного аналізу умов економіч-

ного розвитку підприємства, виявлення основних пріоритетів, проблем та 

можливостей, сильних і слабких сторін підприємства, які сприяють чи 

перешкоджають його розвитку.  

Матричні методи портфельного аналізу надають більш глибокий 

аналіз конкурентного середовища підприємства та його місця в ньому. 

Найбільшого поширення отримали двовимірні матриці, за допомогою 

яких можна порівняти напрямки діяльності диверсифікованого підприєм-

ства, окремі підприємства чи їх продукцію за такими критеріями, як темп 

зростання продажів, відносна конкурентна позиція, стадія життєвого цик-

лу, частка ринку, привабливість галузі тощо. Найвизначнішими моделями 

портфельного аналізу на думку видатного спеціаліста з питань стратегіч-

ного управління підприємством А. Наливайко, є моделі БКГ, АДЛ та Мак-

Кінсі, порівняльний аналіз яких наведений у його роботі [115]. Найбільш 

повну класифікацію існуючих матричних методів, їх порівняльний аналіз 

та узагальнення їх переваг і недоліків наведено в роботі [190]. Аналіз ма-

тричних методів та рекомендації щодо їх застосування для галузевого й 

конкурентного аналізу містяться також у роботах [31; 75; 193].  

Проаналізувавши зазначені наукові праці, відзначимо переваги та 

недоліки застосування матричних методів та SWOT-аналізу. Це такі пе-

реваги, як: 

представлення великого обсягу інформації для стратегічного аналі-

зу в доступній та простій формі; 

формування системи альтернативних стратегій для різних стратегі-

чних ситуацій; 

встановлення зв’язку між факторами зовнішнього й внутрішнього 

середовищ, сильними й слабкими сторонами організації, можливостями 

й загрозами, що містяться в зовнішньому середовищі; 

виявлення стратегічної позиції, вибір напрямку майбутніх інвестицій 

та відповідного шляху використання ресурсів для найкращого освоєння 

перспективних ринкових сегментів. 
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Серед недоліків та проблем, які виникають у процесі застосування 

вказаних методів, треба відзначити такі: 

проблема дефіциту коректної інформації для стратегічного аналізу, 

спричинена непрозорістю політико-економічних процесів в Україні; 

проблема порушення спадкоємності інформації для довгостроково-

го планування та некоректності екстраполювання минулих тенденцій у 

майбутнє; 

складність вимірювання багатьох показників (наприклад, темпів 

зростання ринку, характеристик основних конкурентів тощо) та суб’єктив-

ність у визначенні якісних показників, необхідність їх ранжування; 

статичний характер більшості матриць оцінки конкурентної позиції 

підприємства, що не дозволяє оцінити стан факторів зовнішнього й внут-

рішнього середовищ підприємства;  

необхідність одночасного застосування різних інструментів страте-

гічного аналізу для врахування всіх важливих показників [27; 100; 125; 

134; 155; 178; 190]. 

На відміну від розглянутих методів стратегічного аналізу, які побу-

довані на вивченні якісних характеристик об’єкта дослідження, існують 

також аналітичні методи оцінки стану факторів зовнішнього й внут-

рішнього середовищ, що засновані на формуванні системи кількісних і 

якісних показників, які характеризують: стан та зміни економічних, геог-

рафічних, політичних, правових, технологічних, соціокультурних, екологі-

чних, міжнародних факторів зовнішнього середовища [101; 105; 173; 

190]; стан та рівень використання ресурсів підприємства (фінансових, 

організаційних, людських, технічних, маркетингових тощо) [29; 58; 105; 

152; 155; 190]; стан та ефективність використання людського капіталу пі-

дприємства [8; 35; 36; 113; 198]; фінансовий стан підприємства [37; 79; 

104; 136; 151] тощо. 

Серед таких аналітичних методів оцінки особливої уваги заслуговує 

ЗСП, яка одночасно може виступати в ролі оцінної системи, інструменту 

поширення інформації та системи стратегічного управління, що забезпе-

чує реалізацію повного циклу стратегічного управління: від оцінки ді-

яльності до внесення коректив до прийнятої стратегії [71; 98; 190; 230]. 

Разом з широким спектром переваг для вітчизняних підприємств від за-

стосування вказаного методу й інструменту управління, значним його 

недоліком є відсутність складової, яка б комплексно оцінювала стан фак-

торів зовнішнього середовища підприємства. 
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Отже, виникає необхідність у застосуванні підходу до аналізу й оці-

нки факторів зовнішнього й внутрішнього середовищ, який би поєднував 

у собі переваги існуючих підходів та був здатний нейтралізувати їх недо-

ліки. Це стає можливим в разі узагальнення вітчизняного досвіду у сфері 

аналізу й оцінки факторів зовнішнього й внутрішнього середовищ та його 

інтеграції з міжнародними прогресивними методами аналізу й оцінки 

елементів внутрішнього середовища, наприклад, ЗСП, базовий набір 

складових якої (фінансова, клієнтська, складова внутрішніх процесів та 

складова персоналу та праці) дозволяє комплексно оцінити визначальні 

внутрішні аспекти діяльності підприємства, а значить, його сильні й слаб-

кі сторони, можливості й потенціал, на які воно може розраховувати в 

конкурентній боротьбі в процесі досягнення своїх цілей. 

На основі аналізу економічної літератури, присвяченої проблемам 

управління економічними й соціальними процесами на підприємстві, 

аналізу практики впровадження ЗСП на вітчизняних та зарубіжних підп-

риємствах  [8; 17; 18; 27; 29; 33; 35; 37; 44; 48; 51; 58; 61; 62; 66; 69 – 74; 

79; 80; 83; 93; 98; 104; 110 – 113; 117 – 119; 122; 125 – 127; 133 – 136; 

140; 150 – 153; 155; 159; 172; 176; 185; 190; 191; 225; 227; 241 – 244; 250] 

та узагальнення пропозицій п. 1.2, 1.3 даного дослідження були виокре-

млені показники, які доцільно використовувати в рамках базових складо-

вих ЗСП для оцінки внутрішніх аспектів діяльності підприємства, зокрема 

в умовах кризи (табл. 2.1).  
 

Таблиця 2.1 

 

Показники складових ЗСП, що характеризують внутрішні  

аспекти діяльності підприємства в умовах кризи 

 

Показник ЗСП Формула для розрахунку Зміст показника 

1 2 3 

Фінансова складова 

Рентабель-
ність активів ))4.3.(280.1(5,0

220.2

гргррф

рф
 

Характеризує ефективність викорис-
тання активів підприємства 

Коефіцієнт  
покриття  620.1

260.1

рф

рф
 

Відбиває достатність обігових коштів 
для погашення короткострокових зо-
бов'язань. Рекомендоване значення – 
не нижче 1 

Рентабель-
ність власно-
го капіталу 

))4.3.(380.1(5,0

220.2

гргррф

рф
 

Дозволяє визначити ефективність ви-
користання капіталу, інвестованого 
власниками підприємства 
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Продовження табл. 2.1 

 

1 2 3 

Коефіцієнт  
швидкої  
ліквідності  620.1

)140.130.120.

110.100.260.(1

рф

ррр

рррф

 

Прогнозовані платіжні можливості пі-
дприємства за умови своєчасного 
проведення розрахунків з дебіторами. 
Рекомендоване значення – не нижче 
1 

Коефіцієнт  
абсолютної 
ліквідності 

620.1

)240.230.220.(1

рф

рррф
 

Критерій ліквідності. Показує, яка час-
тина короткострокових зобов'язань 
може бути погашена негайно. Реко-
мендоване значення – не нижче 0,2 

Чиста рента-
бельність про-
дажів 035.2

220.2

рф

рф
 

Характеризує дохідність реалізованої 
продукції та показує, яку суму прибут-
ку отримує підприємство з гривні реа-
лізованої продукції 

Коефіцієнт 
автономії 640.1

380.1

рф

рф
 

Показує частку власних коштів у за-
гальній сумі коштів підприємства, 
авансовану на здійснення статутної 
діяльності. Чим вище значення показ-
ника, тим більше можливостей подо-
лати непередбачені обставини  

Коефіцієнт 
маневреності 
власного капі-
талу 

380.1

)620.260.(1

рф

ррф
 

Здатність підприємства підтримувати 
рівень власного оборотного капіталу й 
поповнювати обігові кошти за рахунок 
власних джерел. Межі зміни показни-
ка – 0,2 – 0,5  

Коефіцієнт фі-
нансування 

380.1

)630.620.

480.430.(1

рф

рр

ррф

 

Описує залежнiсть пiдприємства вiд 
залучених коштiв. Чим менше зна-
чення, тим краще 

Коефіцієнт за-
безпеченості 
власними обі-
говими кошта-
ми 

260.1

)620.260.(1

рф

ррф
 

Характеризує наявність у підприємст-
ва власних коштів, необхідних для 
забезпечення його фінансової стійко-
сті. Нижня рекомендована межа зна-
чення – 0,1  

Рентабель-
ність основної 
діяльності 

040.2

050.2

рф

рф
 

Критерій ефективності діяльності. Ві-
дбиває ефективність використання 
засобів підприємства з метою одер-
жання прибутку 

Рентабель-
ність виробни-
цтва 

040.2

220.2

рф

рф
 

Частка чистого прибутку безпосеред-
ньо в собівартості продукції, тобто 
віддачу від виробничої діяльності 

Клієнтська складова 

Частка ринку, 
% 

машV

рф %100010.2
, 

де машV  – обсяги реалі-

зованої продукції машино-
будування 

Частка продажів продукції підприємс-
тва в загальному обсязі продажів на 
ринку продукції машинобудування. 
Характеризує конкурентну позицію 
підприємства на ринку 
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Продовження табл. 2.1 

 

1 2 3 

Якість продук-
ції, % 010.2

%120704.030.2

рф

рахзарф
 

Показує питому вагу браку та рекла-
мацій у загальному обсязі товарної 
продукції. Є параметром пропозиції 
споживчої цінності  

Відсоток при-
росту клієнт-
ської бази, % 

загКЛнКЛ /%)100( , 

де нКЛ  – кількість нових 

клієнтів; 

  загКЛ  – кількість усіх 

клієнтів 

Критерій ефективності роботи з клієн-
тами. Посередньо характеризує рі-
вень попиту на продукцію підприєм-
ства 

Собівартість  
продукції, тис. 
грн 

040.2 рф  

Є параметром пропозиції споживчої 
цінності, оскільки слугує базою ціни 
товару та її нижньою межею для ви-
робника 

Сума продажів 
на одного клі-
єнта, тис. грн загКЛ

рф 010.2
 

Критерій ефективності роботи з клієн-
тами. Посередньо характеризує рі-
вень попиту на продукцію підприєм-
ства 

Витрати на 
дослідження, 
тис. грн 

)112.111.(1 рріннф  
Характеризують інтенсивність роботи 
в напрямку підвищення цінності про-
позиції споживачеві 

Частка нових  
продуктів, % %100

035.2

)208.207.(1

рф

рріннф

 

Частка дого-
ворів з попе-
редньою 
оплатою, % 

загД

пдД %100
, 

де пдД  – кількість догово-

рів з попередньою платою; 

загД  – загальна кіль-

кість договорів з клієнтами 

Критерій ефективності роботи з клієн-
тами, характеризує ступінь довірчих 
відносин з клієнтами. Розраховується 
на основі даних внутрішньої звітності 

Складова внутрішніх процесів 

Фондовідда-
ча, тис. грн ))4.3.(030.1(5,0

035.2

гргррф

рф
 

Визначає рівень використання основ-
них виробничих фондів 

Обсяг реалі-
зованої про-
дукції, тис. 
грн. 

010.2 рф  

Відображає загальний дохід від реа-
лізації продукції, товарів, послуг без 
вирахування знижок, повернення то-
варів та непрямих податків 

Обсяг вироб-
леної продук-
ції, тис. грн. 

2.1.(200.1.2.(1 гргррроздПф  

3.200.3.2.)4. гррроздгр  

)1.2.((200.4.2. гргрррозд

)))5.6.()3.4.( гргргргр  

Вартість продукції, яка є результатом 
виробничої діяльності підприємства, 
вироблена та в подальшому викори-
стана як за його межами, так і для 
власного споживання 

Витрати на 
збут, тис. грн 

080.2 рф  
Відображає витрати підприємства, 
пов’язані з реалізацією продукції 
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Продовження табл. 2.1 

 

1 2 3 

Сума витрат 
на закупівлі, 
тис. грн 

Дані внутрішньої  
бухгалтерської звітності 

Характеризує ефективність процесів 
постачання, забезпечення виробниц-
тва необхідними ресурсами 

Загальна су-
ма витрат на 
ІТ, тис. грн 

720.1 рПф  
Критерій ефективності використання 
інформаційних ресурсів підприємства 

Прострочена  
кредиторська 
заборгова-
ність, тис. грн 

6.010.1 гррБф  
Характеризує роботу комерційних 
служб підприємства та ефективність 
розрахунків з постачальниками 

Прострочена 
дебіторська 
заборгова-
ність, тис. грн 

3.010.1 гррБф  
Характеризує роботу комерційних 
служб підприємства, ефективність 
продажів та розрахунків з покупцями 

Обсяг реалі-
зованої про-
мислової 
продукції, тис. 
грн 

206.1 ріннф  

Обсяг реалізованої промислової про-
дукції, робіт, послуг у відпускних цінах 
підприємства без ПДВ, акцизного 
збору та інших непрямих податків  

Коефіцієнт 
затовареності 
готовою про-
дукцією 

010.2

130.1

рф

рф
 

Критерій ефективності процесів ви-
робництва та збуту. Посередньо ха-
рактеризує попит на продукцію підп-
риємства 

Частка поста-
чальників на 
умовах товар-
ного кредиту, 
% 

%100)/( загПкрП , 

де крП  – кількість поста-

чальників на умовах товар-
ного кредиту; 

  загП  – загальна кількість 

постачальників 

Критерій ефективності процесів пос-
тачання та ступінь надійності відно-
син з постачальниками  

Запаси мате-
ріальних ре-
сурсів, тис. 
грн 

)120.110.100.(1 рррф  

Характеризує ефективність роботи 
комерційних служб підприємства, їх 
здатність раціонально та своєчасно 
розміщувати чи вивільняти капітал з 
надмірних запасів 

Складова персоналу та праці 

Коефіцієнт 
плинності 
персоналу 

5050.1

5040.1

рПВф

рПВф
 

Характеризує рівень стабільності 
трудового колективу і роботу з персо-
налом. Дозволяє посередньо оцінити 
ступінь задоволеності та лояльності 
працівників 

Продуктив-
ність праці, 
тис. грн/чол. 

5050.1

035.2

рПВф

рф
 

Показник ефективності використання 
праці, якості та результативності пра-
ці. Посередньо характеризує ступінь 
задоволеності та лояльності праців-
ників, ступінь їх розуміння та поділен-
ня цінностей підприємства 
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Закінчення табл. 2.1 

1 2 3 

Відсоток пра-
цівників, на-
вчених новим 
професіям, % 

%100
5050.1

13010.6

рПВф

рПВф
 

Показники соціальної ефективності. 
Дозволяють оцінити ступінь підви-
щення компетентності працівників 
згідно з профілями посади. Посеред-
ньо характеризують ступінь поділен-
ня працівниками цінностей компанії 
та спрямованість на підвищення її 
конкурентних переваг 

Відсоток пра-
цівників, які 
підвищили 
свою кваліфі-
кацію, % 

%100
5050.1

14010.6

рПВф

рПВф
 

Фонд оплати  
праці, тис. грн 

4010.1 рПВф  
Показники результативності та скла-
дності праці. Характеризують рівень 
оплати праці та ступінь матеріального 
заохочення працівників підприємства 
 

Середня за-
робітна плата 
одного пра-
цюючого, тис. 
грн 

5050.1

4010.1

рПВф

рПВф
 

Частота ви-
робничого 
травматизму, 
% 

%100
5050.1

6.7

рПВф

ртнвф
 

Оцінює ефективність організації пра-
ці, умови та ступінь безпеки праці 

Якість праці  
персоналу 
(відсоток бра-
ку), % 

5050.1

%100)704.(030.2

рПВф

рахзарф
 

Показник якості праці. Дозволяє вста-
новити зв'язок між роботою персона-
лу та зовнішньою оцінкою якості спо-
живачами та клієнтами 

Рівень трудо-
вої дисциплі-
ни (втрати 
трудового ча-
су на 1 пра-
цівника), 
люд.-днів 

5050.1

)31403130.(3

рПВф

рПВф
 

Показник якості, результативності та 
складності праці. Показує резерви 
ефективності у використанні праці 
персоналу.  Дозволяє посередньо 
оцінити ступінь лояльності працівни-
ків, їх розуміння цінностей підприємс-
тва 

Трудоміст-
кість праці, 
год./тис. грн 

2.1.(200.1.2.(1

3020.3

гргррроздПф

рПВф
 

3.200.3.2.)4. гррроздгр  

)1.2.((200.4.2. гргрррозд  

)))5.6.()3.4.( гргргргр

 

Показник ефективності використання 
праці та робочого часу. Характеризує 
витрати робочого часу на виробницт-
во одиниці товарної продукції 

Заохочуваль-
ні та компен-
саційні ви-
плати, тис. 
грн 

4080.1 рПВф  

Показник результативності праці та 
ефективності діяльності підприємства 
в цілому. Характеризує рівень оплати 
праці та ступінь матеріального заохо-
чення працівників підприємства 

Витрати ро-
бочого часу 
на 1 працюю-
чого, люд.-
год. 

5050.1

3020.3

рПВф

рПВф
 Показник ефективності використання 

праці та робочого часу 
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Дані показники є важливими для підприємств машинобудівної галу-

зі, відображають їх проблематику в наявних умовах функціонування та 

спрямовані на вирішення гострих проблем. Розрахунок показників здійс-

нюється на основі даних форм статистичної звітності згідно з їх позна-

ченнями в п. 1.3, а також даних первинної облікової документації та зве-

дених відомостей управлінського обліку.  

Якщо доповнити даний набір складових і показників, що є найбільш 

інформативними в умовах кризи, складовою, що характеризує стан фак-

торів зовнішнього середовища, підприємство отримає можливість своє-

часно виявити передумови до згубного впливу середовища та наявні 

зміни зовнішніх факторів, забезпечити передумови адаптації до виявле-

них змін. На основі аналізу економічної літератури [23; 82; 135; 140; 166; 

188; 190; 220] та узагальнення пропозицій п. 1.2 були виокремлені показ-

ники, які доцільно використовувати для оцінки факторів зовнішнього се-

редовища в рамках ЗСП в умовах кризи (табл. 2.2). Вибір показників 

обумовлений їх важливістю для підприємств машинобудівної галузі в 

умовах кризи, оскільки моніторинг їх змін забезпечує передумови до   

згубного впливу зовнішнього середовища в рамках економічної та соціа-

льної його складових, та можливістю розрахунку на основі даних Держа-

вного комітету статистики України та Національного банку України. 

 

Таблиця 2.2 

 

Показники складової факторів зовнішнього середовища  

ЗСП підприємства  

 
Показник ЗСП Зміст показника Джерело  

даних 

1 2 3 

Індекс споживчих цін (індекс ін-
фляції), % 

Характеризує стан фінансового 
ринку у сфері цін і тарифів 

Держкомстат 
України 

Середньомісячна номінальна за-
робітна плата штатного працівни-
ка, грн 

Характеризує рівень доходів 
населення 

Держкомстат 
України 

Офіційний середньомісячний курс 
гривні до долара США, грн за 100 
$ США 

Характеризують стан  
фінансового ринку та умови 

кредитування 

НБУ 

Офіційний середньомісячний курс 
гривні до євро, грн за 100 євро 

НБУ 

Облікова відсоткова ставка, % НБУ 
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Закінчення табл. 2.2 

 

1 2 3 

Індекс промислової продукції, % Характеризує  
стан виробництва  

Держкомстат 
України 

Рівень безробіття, % (відносно на-
селення працездатного віку) 

Характеризує  
зайнятість населення 

Держкомстат 
України 

Обсяги реалізованої продукції ма-
шинобудування, млн грн 

Характеризує стан  
виробництва в галузі 

Держкомстат 
України 

Чисельність наявного населення, 
тис. осіб 

Зміни соціальної ситуації в 
державі 

Держкомстат 
України 

Індекс цін виробників промислової 
продукції, % 

Характеризує конкурентну 
ситуацію на ринку  

промислової продукції 

Держкомстат 
України 

Сума невиплаченої заробітної пла-
ти, млн грн 

Характеризує рівень доходів 
населення 
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Врахування змін наведених показників факторів зовнішнього сере-

довища та їх впливу на внутрішнє середовища підприємства в умовах 

кризи дозволяє виявити не тільки загрози зовнішнього середовища, але 

й сильні фактори внутрішнього середовища за наявних умов у зов-

нішньому середовищі, які можуть забезпечити вихід підприємства із кри-

зи. 

Вибрані показники, як і показники з табл. 2.1, були проранжовані 

згідно з важливістю, що визначається більшістю авторів (додаток А). У 

процесі ранжування показників складової ЗСП факторів зовнішнього се-

редовища, фінансової, клієнтської складових, складової внутрішніх про-

цесів та складової персоналу та праці у кількості 12, 12, 9, 12 та 12 пока-

зників відповідно, проаналізовано 63 авторитетних зарубіжних і вітчизня-

них літературних джерела. За результатами ранжування визначено, що 

серед показників у рамках складової факторів зовнішнього середовища 

найбільшу питому вагу мають індекс споживчих цін та середньомісячна 

номінальна заробітна плата штатного працівника – 17,50 та 15 % відпо-

відно. П’ять показників з даної вибірки отримали по 10 % питомої ваги, 

тому у відранжованій сукупності показники були розміщені у послідовно-

сті, відповідній до вихідної вибірки. Серед показників фінансової складо-

вої ЗСП найбільші питомі ваги отримали показники рентабельності акти-

вів та власного капіталу (14,36 і 10,64 % відповідно), показники ліквіднос-

ті фінансових ресурсів: коефіцієнти покриття, швидкої та абсолютної лік-
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відності (12,77, 9,57 і 9,57 % відповідно). У ранжуванні показників у рам-

ках клієнтської складової першу позицію у рейтингу отримав показник 

частки ринку з питомою вагою 23,33 %, тоді як інші показники даної скла-

дової отримали питомі ваги не більше, ніж 18,33 %. У рамках складової 

внутрішніх процесів першу позицію отримав показник фондовіддачі з пи-

томою вагою 23,19 % та з відривом на 5,8 відсоткових пунктів від показ-

нику обсягу реалізованої продукції, що зайняв другу позицію. У складовій 

персоналу та праці безперечними лідерами стали коефіцієнт плинності 

праці та показник продуктивності праці – 22,83 та 21,74 % відповідно, то-

ді як питомі ваги інших показників у даній складовій склали не більше 

10,87 – 9,78 % (питомі ваги відсотка працівників, навчених новим профе-

сіям, та відсотка працівників, які підвищили свою кваліфікацію).  

На основі запропонованих показників факторів зовнішнього сере-

довища проведений аналіз даних Державного комітету статистики Украї-

ни, який дозволяє зробити висновок про кризові тенденції в економіці 

України. Про це свідчить, наприклад, один з головних індикаторів стану 

економіки – індекс споживчих цін. За офіційними даними споживчі ціні в 

Україні у II кв. 2007 р. відносно відповідного періоду минулого року зрос-

ли на 7,2 %, у III кв. 2007 р. – на 7,9 %, у IV кв. 2007 р. – на 11,4 %, у I кв. 

2008 р. – на 10,2 %, у II кв. 2008 р. – на 11,4 %, у III кв. 2008 р. – на 

14,0 %, у IV кв. 2008 р. – на 15,5 %, у I кв. 2009 р. – на 22,5 %, у II кв. 

2009 р. – на 30,2 %, у III кв. 2009 р. – на 25,8 %, у IV кв. 2009 р. – на 

22,3 %, у I кв. 2010 р. – на 20,4 %, у II кв. 2010 р. – на 15,06 %, у III кв. 

2010 р. – на 15,26 % (рис. 2.1) [238]. 
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Рис. 2.1. Динаміка індексу інфляції, % 
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Наявна тенденція до зростання індексу інфляції в Україні свідчить 

про гіперінфляцію витрат, спричинену різкими коливаннями курсів інозе-

мних валют, зокрема долара США та євро, а також підвищенням цін на 

сировинні ресурси. Так, за даними Національного банку України [246], 

офіційний середньомісячний курс гривні до долара США у III кв. 2010 р. 

порівняно з II кв. 2010 р. збільшився на 2,11 % і на 61,29 % порівняно з 

III кв. 2009 р. Аналогічна тенденція спостерігається в динаміці офіційного 

середньомісячного курсу гривні до євро: зростання на 7,41 % порівняно з 

II кв. 2010 р. і на 53,07 %  – з III кв. 2009 р. 

Важливим показником, що залежить від процесів, які відбуваються 

в макроекономічній, бюджетній сферах та на грошово-кредитному ринку, 

є облікова відсоткова ставка НБУ, яка є орієнтиром для суб’єктів грошо-

во-кредитного ринку щодо вартості залучених та розміщених коштів на 

відповідний період. З III кв. 2007 р. по III кв. 2010 р. в динаміці даного по-

казника також спостерігається негативна тенденція до підвищення [246]. 

Соціально-економічне становище країни оцінюється також такими 

важливими показниками, як зайнятість та рівень доходів населення, ос-

новою яких є заробітна плата. За даними Держкомстату України, серед-

ньомісячна номінальна заробітна плата штатних працівників у липні – 

вересні 2010 р. становила 1 963,67 грн. Порівняно з відповідним періо-

дом 2009 р. розмір середньої заробітної плати збільшився на 3,03 %. 

При цьому загальна сума заборгованості з виплати заробітної плати 

впродовж липня – вересня 2010 р. збільшилася на 5,59 %, або на 40 млн 

грн, та в жовтні досягла 1,7 млрд грн, що дорівнює 7,9 % фонду оплати 

праці, нарахованого за вересень 2009 р. [238]. 

На зареєстрованому ринку праці у вересні 2010 р. намітились пози-

тивні тенденції. Рівень зареєстрованого безробіття в цілому по країні за 

вересень 2010 р. знизився на 0,1 %  та на 1 жовтня становив 1,9 % 

відноcно населення працездатного віку. Зменшення показника відбулося 

за рахунок скорочення обсягів зареєстрованого безробіття у сільській мі-

сцевості, де рівень безробіття знизився на 0,2 відсоткового пункта. Кіль-

кість вільних робочих місць, заявлених підприємствами, установами та 

організаціями у службі зайнятості, у вересні 2010 р. збільшилася на 

1,3 тис., або на 1,8 %, і на кінець місяця становила 74,2 тис. місць. Із за-

значеної кількості вільних робочих місць майже половина передбачалася 

для робітників, більше третини – для службовців та кожне шосте вільне 

робоче місце – для осіб, які не мають професії [238]. 
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За даними досліджень, в аналізованому періоді в Україні відбува-

лось падіння виробництва в промисловості – провідній галузі вітчизняної 

економіки. Індекс промислової продукції у ІІІ кв. 2010 р. проти аналогічно-

го періоду минулого року становив 71,6 %. Найбільші втрати спостеріг-

гаються в таких галузях промисловості, як машинобудування – падіння 

на 51,2 % порівняно з ІII кв. 2009 р., виробництво іншої неметалевої мі-

неральної продукції – падіння на 43,2 %, металургійне виробництво та 

виробництво готових металевих виробів – на 36,9 %, оброблення дере-

вини та виробництві виробів з деревини – на 31,7 %. В інших галузях 

промисловості падіння індексу промислової продукції становило: у добу-

вній промисловості – на 15,8 %, виробництві харчових продуктів, напоїв 

та тютюнових виробів – на 6,6 %, легкій промисловості – на 29,2 %, це-

люлозно-паперовому виробництві та поліграфічній діяльності – на 

21,3 %, виробництві коксу та продуктів нафтоперероблення – на 10,4 %, 

виробництві та розподіленні електроенергії – на 17,0 % [238]. 

У Харківському регіоні також спостерігається падіння індексів про-

дукції у всіх галузях промисловості, але вони є дещо вищими за відпові-

дні показники в цілому по Україні. Зокрема, індекс промислової продукції 

у ІІІ кв. 2010 р. проти аналогічного періоду минулого року становив 

74,4 %, що на 2,8 % перевищує показник по країни в цілому. Спостеріга-

ються негативні тенденції в зменшенні обсягів целюлозно-паперового 

виробництва та поліграфічної діяльності (зниження на 5,4 %) та добувної 

промисловості (на 1,5 %). У галузі машинобудування спостерігалося па-

діння індексу продукції на 40,4 % . В інших галузях обсяги виробництва 

продукції промисловості по Харківському регіону є нижчими за аналогічні 

показники по країні в цілому. Падіння індексу промислової продукції по-

рівняно з ІІІ кв. 2009 р. становило: у виробництві іншої неметалевої міне-

ральної продукції – на 49,2 %, металургійному виробництві та виробниц-

тві готових металевих виробів – на 43,1 %, обробленні деревини та ви-

робництві виробів з деревини – на 40,3 %, легкій промисловості – на 

39,1%, виробництві та розподіленні електроенергії – на 29,7 %, виробни-

цтві коксу та продуктів нафтоперероблення – на 12,4 %, виробництві хар-

чових продуктів, напоїв та тютюнових виробів – на 8,7%  [238; 254].  

Розподіл обсягу реалізованої промислової продукції, робіт, послуг 

за галузями промисловості в Харківському регіоні в III кв. 2010 р. наведе-

но на рис. 2.2, з якого видно, що функціонально-галузева структура про-

мисловості регіону характеризується високою питомою вагою важкої 
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промисловості (76,7 %). Суттєвий внесок у загальні результати промис-

лової діяльності належить таким стратегічно важливим для Харківщини 

галузям, як машинобудування, виробництво харчових продуктів, напоїв 

та тютюнових виробів, паливно-енергетичний комплекс, питома вага 

яких у загальному обсязі реалізованої продукції області в III кв. 2010 р. 

становить 67,7 % [237; 254]. 
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Рис. 2.2. Розподіл обсягу реалізованої промислової продукції, робіт,  

послуг за галузями промисловості в Харківському регіоні  

в III кв. 2010 р. 

 

Потужними підприємствами виробничо-промислового комплексу 

Харкова є ДП «Завод ім. Малишева» (виробництво танків та іншої бро-

нетехніки), компанія «Хартрон» (виробництво систем керування для ра-

кет та космічних апаратів), Харківське державне авіаційне виробниче пі-

дприємство (виробництво цивільних та військових літаків), ДП «ХЗТУ» 

(виробництво автомобільного транспорту), ЗАТ «ХЗТУ» (виробництво 

техніки для нафтогазовидобувної промисловості), ВАТ «Харківхолод-

маш» (холодильне машинобудування). Розвинене тракторне й сільсько-

господарське машинобудування: ВАТ «Харківський тракторний завод ім. 

С. Орджонікідзе», моторобудівний завод «Серп і Молот», заводи тракто-
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рних двигунів та тракторних самохідних шасі.  

До провідних підприємств енергетичного машинобудування нале-

жать ДП «Завод «Електроважмаш» – єдине в Україні підприємство з роз-

робки та виробництва потужних гідрогенераторів і турбогенераторів для 

електростанцій – та ВАТ «Турбоатом» – одне з провідних турбобудівних 

підприємств світу.  

У Харкові також розташовані такі гіганти електротехнічного маши-

нобудування, як електромеханічний (ДНВО «ХЕМЗ»), електротехнічний 

(«ХЕЛЗ»), ЗАТ «Завод «Південкабель». Особливе місце у структурі ма-

шинобудівного комплексу займають верстато-інструментальна та ін-

струментальна промисловість. ВАТ «Харківський верстатобудівний за-

вод» – найбільше верстатобудівне підприємство України. Харківська об-

ласть посідає перше місце в Україні з виробництва продукції приладобу-

дування. У структурі промисловості 30,4 % доводиться на виробництво 

та розподіл електроенергії, газу та води. Розвинене також виробництво 

харчових продуктів, напоїв та тютюнових виробів (28,4 % у структурі 

промисловості регіону) [215; 216; 251]. 

Закрите акціонерне товариство «Харківський завод транспортного 

устаткування» (ЗАТ «ХЗТУ») є одним з найбільших виробників устатку-

вання для нафтогазової промисловості. Підприємство виробляє засоби 

для тривалого зберігання біопрепаратів у середовищі рідкого азоту, а та-

кож спецтехніку, що використовується для освоєння, експлуатації нафто-

газових родовищ та транспортування світлих нафтопродуктів. 

Структура та обсяги виробництва товарної продукції ЗАТ «ХЗТУ» у 

зіставних цінах за 2007 – 2009 рр. наведені в табл. 2.3, з якої видно, що 

обсяги виробництва значно знизилися порівняно з 2008 – 2009 рр., у 

2010 р. в структурі обсягів виробництва немає жодної одиниці техніки 

для нафтогазовидобувної галузі через відсутність фінансування та дого-

ворів на постачання техніки. Виробництво судин кріобіологічних зменши-

лося в 2010 р. більше ніж на 70 % (або на 4,6 млн грн) порівняно з 

2009 р. та на 50,9 % (або на 2,69 млн грн) порівняно з 2008 р. 

Товарна продукція ЗАТ «ХЗТУ» постачається у всі нафтогазовидо-

бувні організації України, а також експортується до Російської Федерації, 

Білорусі, Казахстану, Туркменістану, Узбекистану. 

Основними вітчизняними споживачами ЗАТ «ХЗТУ» є: ВАТ «Укр-

нафта» (м. Київ), ВАТ «Агронафтогазтехсервіс» (Івано-Франківської 

обл.), ТОВ «Астроінвест-Україна» (Полтавська обл.), ПП «Агро успіх 
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плюс» (Черкаська обл.), ДК «Укргазвидобування» НАК «Нафтогаз Украї-

ни» (м. Київ), ТОВ «Євротехсервіс» (м. Дніпропетровськ), ТОВ «Кріоген-

сервіс» (м. Київ), ТОВ «Кріомед» (м. Херсон) тощо. Закордонні споживачі 

ЗАТ «ХЗТУ»: Moston Properties Limited (Великобританія), Azeri Servis LTD 

(Азербайджан), ТОВ «Венера-Вет» (Росія), ТОВ «Вест» (Білорусь), «Уз-

наслчилик» (Узбекістан), ТОВ «Солис» (Росія) тощо. 

                                                                                          

 

 Таблиця 2.3 

 

Структура та обсяги виробництва товарної продукції ЗАТ «ХЗТУ» 

 

Обсяг товар-
ної продукцїї в 

цінах, що є 
дійсними на 

кінець 2010 р.  

2008 рік 2009 рік 2010 рік 

Обсяг, 
млн грн 

Питома ва-
га у загаль-
ному обсязі 
виробницт-

ва, % 

Обсяг, 
млн грн 

Питома ва-
га у зага-

льному об-
сязі вироб-
ництва, % 

Обсяг, 
млн грн 

Питома ва-
га у зага-

льному об-
сязі вироб-
ництва, % 

Техніка  для 
нафтогазови-
добувної про-
мисловості 

18,87 80,79 15,71 71,02 0,00 0,0 

Судини кріо-
біологічні 

4,49 19,21 6,41 28,98 1,80 100,0 

Загальний об-
сяг продукції 

23,36 100,0 22,13 100,0 1,80 100,0 

 

На теренах України ЗАТ «ХЗТУ» залишилось майже єдиним вироб-

ником складної наукоємної продукції для нафтогазового комплексу, зок-

рема це стосується виробництва мобільних пересувних установок, це-

ментувальних агрегатів, установок паропересувних тощо. На Україні ви-

робництвом мобільних установок АК-60, КОРО 1-80 займається 

ВАТ «Сумське машинобудівне науково-виробниче об’єднання ім. Фрун-

зе» (м. Суми) (далі – «Сумське МНВО»), виробників цементувальних та 

паропересувних агрегатів немає взагалі.  

Російські підприємства, що випускають аналогічну продукцію: ГВО з 

обмеженою відповідальністю «ІДЕЛЬ НЕФТЕМАШ», ВАТ «Ішимбайський 

машинобудівний завод», ВАТ «Первомайськхіммаш» (Тамбовська обл.), 

ВАТ «Нальчикський машинобудівний завод» та ін. Вартість продукції, що 

випускається конкурентами від 300 тис. дол. США. Такі компанії, як 

Soilmec (Італія), UPET (Румунія), Bentec (Німеччина), National Oilwell 
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Varco (США), а також китайські компанії (XCMG, Хун Хуа та ін.) пропо-

нують установки подібного класу за ціною від 500 тис. дол. США до 

10 млн дол. США. 

За ціновими показниками продукція ЗАТ «ХЗТУ» є більш привабли-

вою порівняно з зарубіжними конкурентами, але основною перевагою є 

те, що присутність на ринку України виробника даного устаткування зна-

чно спрощує процедуру гарантійного й післягарантійного обслуговуван-

ня, дозволяє оперативно реагувати на вирішення проблем замовників, 

які виникли у процесі експлуатації установок  виробництва ЗАТ «ХЗТУ». 

 Ринок сусідньої Росії є перспективним для підприємства з точки 

зору виділення значних коштів керівництвом країни на підтримку нафто-

газової галузі, також основною перевагою у реалізації продукції у цьому 

регіоні є цінова політика, яка дозволяє продавати продукцію за більш   

низькою ціною, ніж конкуренти. Останнім часом значні закупівлі продукції 

ЗАТ «ХЗТУ» здійснено російською компанією ВАТ «НК Роснефть».    

Близько десяти добувних підприємств Казахстану також використовують 

устаткування ЗАТ «ХЗТУ» при освоєнні та капітальному ремонті нафто-

вих та газових свердловин. 

На вітчизняному ринку конкурентом ЗАТ «ХЗТУ», як уже зазначено, 

є «Сумське МНВО», що є виробником обладнання для нафтової, газової, 

хімічної, цукрової промисловості, атомної енергетики, для переробки та 

зберігання сільгосппродукції. Компресори, газоперекачувальні агрегати, 

хімічна апаратура, центрифуги, насоси, газозаправні станції, установки 

комплексної підготовки газу та інші види продукції дане підприємство ви-

робляє в умовах розвиненої технічної та виробничої бази. Об’єднання 

володіє сучасною випробувальною базою для проведення приймально-

здавальних випробувань устаткування в умовах, максимально наближе-

них до робочих [255]. 

У сфері виробництва кріобіологічних судин (Дьюара) для зберігання 

й транспортування біопрепаратів у середовищі рідкого азоту конкурен-

том ЗАТ «ХЗТУ» на вітчизняному ринку є ВАТ «Коростенський завод хі-

мічного машинобудування» (Житомирська обл.) (далі «Коростеньхім-

маш»), який є виробником теплообмінного, холодильного, місткістного, 

кріогенного, сушильного устаткування, апаратів повітряного охолоджу-

вання та навісного сільськогосподарського устаткування. Споживачами 

продукції, що виготовляється на заводі, є підприємства хімічної, газодо-

бувної, нафтопереробної галузі, а також підприємства, де потрібне шви-
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дке охолоджування. Основними споживачами продукції підприємства є 

РУ ПО «Беларуськалий» (Білорусь), ВАТ «Нафтан» (Білорусь), «Гродно-

азот» (Білорусь), ЗАТ «Північнодонецьке об'єднання «Азот» (Україна), 

підприємства НАК «Нафтогаз України», ВАТ «Укрнафта», ЗАТ «Донецк-

сталь»-металургійний завод», Єнакіївський металургійний завод, 

АТ «АСНЕМА» (Литва), Альмагедінський ГПЗ (Казахстан) тощо [247]. 

Широкий асортимент продукції підприємств-конкурентів 

ЗАТ «ХЗТУ» та проблема дефіциту інформації щодо їх асортиментної та 

цінової політики, спричинена обмеженістю поширення інформації та її 

комерційним характером, ускладнюють проведення детального аналізу 

позиції ЗАТ «ХЗТУ» відносно його конкурентів на вітчизняному ринку 

машинобудівної продукції. В таких умовах можна здійснити порівняльний 

аналіз основних показників діяльності досліджуваних підприємств, які 

здатні характеризувати їх конкурентне становище в галузі, наприклад, 

показники обсягів реалізованої продукції, частки ринку, собівартості та 

якості продукції [57; 102; 152] (табл. 2.4). Вказані показники можуть бути 

розраховані на основі даних Держкомстату України [238] та фінансової 

звітності емітентів цінних паперів, оприлюднених Агентством з розвитку 

інфраструктури фондового ринку України [236] та в Загальнодоступній 

інформаційній базі даних Державної комісії з цінних паперів та фондово-

го ринку [239]. 

Дані табл. 2.4 свідчать про те, що головним конкурентом 

ЗАТ «ХЗТУ» є «Сумське МНВО», оскільки спостерігається стійка тенден-

ція до зростання показників, що характеризують його конкурентне стано-

вище. Так, його частка ринку в 2009 р. підвищилась на 37,02 %, обсяг 

реалізованої продукції й, відповідно, собівартість зросли на 32 і 48 %. Це 

пояснюється тим, що «Сумське МНВО» протягом останнiх рокiв нарощує 

обсяги випуску продукцiї, розширює номенклатуру випуску та є одним з 

найкбiльших в Європi виробникiв у хiмiчній, газовій, машинобудівній га-

лузях промисловості [236].  

Основою виробничої програми «Сумське МНВО» є експорт [236]. 

Це обумовлює одну з найважливіших конкурентних переваг підприємст-

ва – низька залежність від коливань попиту на внутрішньому ринку, 

спричинених зниженням купівельної спроможності вітчизняних спожива-

чів, курсовою нестабільністю, обмеженням кредитування й зниженням 

попиту в суміжних галузях. 
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Таблиця 2.4 

 

Порівняльна таблиця основних показників діяльності ЗАТ «ХЗТУ»  

та його вітчизняних конкурентів, що характеризують  

конкурентне становище підприємств у галузі машинобудування  

 

Показник Рік 
ЗАТ «ХЗТУ» «Сумське МНВО» 

 «Коростеньхім-
маш» 

значення індекс значення індекс значення індекс 
Обсяг реалі-
зованої про-
дукції, млн 
грн 

2007 18,938 – 1 606,784 – 37,936 – 

2008 26,269 160,07 1 696,068 105,56 35,484 93,54 

2009 24,573 91,07 2 523,793 148,80 26,416 74,75 

2010 5,423 19,65 3 371,771 133,59 21,819 82,59 

Частка ринку, 
% 

2007 0,02 – 2,05 – 0,05 – 

2008 0,03 125,00 1,68 81,95 0,04 80,00 

2009 0,03 83,33 2,31 137,02 0,02 50,00 

2010 0,01 44,00 13,94 606,09 0,09 450,00 
Собівартість 
продукції, 
млн грн 

2007 16,553 – 998,337 – 31,626 – 

2008 26,064 157,46 1 110,929 111,28 29,598 78,66 

2009 22,116 84,45 1 467,688 132,11 23,282 78,66 

2010 4,627 20,92 1 812,045 123,46 16,865 72,44 
Якість проду-
кції (відсоток 
браку), % 

2007 0,00 – 0,76 – 0,00 – 

2008 12,03 0,00 0,01 7600,0 0,00 100,00 

2009 0,00 0,00 0,004 40,00 0,00 100,00 

2010 0,00 100,00 0,06 1500,0 0,00 100,00 

 

Ринкова діяльність іншого конкурента ЗАТ «ХЗТУ» – «Коростень-

хіммаш» – не є загрозливою, оскільки вказане підприємство стрімко 

втрачає ринкові позиції – обсяги реалізованої продукції в 2009 р. знизи-

лись на 25,25 %, частка ринку впала з 0,03 до 0,02 %. Основними про-

блемами «Коростеньхіммаш» є низька платоспроможнiсть пiдприємств 

України, обмеження термінів повернення валютних цiнностей при експо-

ртно-iмпортних операцiях, високi витрати на виготовлення обладнання 

та утримання об’єктiв соцiальної сфери [236]. При цьому «Коростеньхім-

маш» не позбавлене й конкурентних переваг. Серед них можна відзна-

чити найнижчу собівартість продукції на 1 грн реалізованої продукції – 

1,19 грн у 2008 р. та 1,13 грн в 2009 р., тоді як аналогічний показник дія-

льності конкурентів складає 1,16 – 1,24 грн (ЗАТ «ХЗТУ») та 1,52 – 

1,72 грн («Сумське МНВО»). 

Отже, конкурентними перевагами ЗАТ «ХЗТУ» порівняно із вітчиз-

няними та зарубіжними конкурентами є висока якість продукції, цінова 
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привабливість та адаптованість продукції до місцевих умов порівняно з 

зарубіжними аналогами, надання високого рівня послуг з гарантійного й 

післягарантійного обслуговування, екологічна чистота виробничих про-

цесів завдяки застосуванню природного газу й електроенергії як техно-

логічного палива, екологічно безпечної сировини й матеріалів. У техніч-

ному відношенні продукція ЗАТ «ХЗТУ» в окремих характеристиках зруч-

ності експлуатації, ергономічних і дизайнерських опрацьовуваннях устат-

кування, що поставляється високорозвинутими країнами, випереджає  

вітчизняні зразки. На жаль, саме технічні характеристики та співвідно-

шення «ціна/якість» залишаються єдиними вагомими конкурентними пе-

ревагами ЗАТ «ХЗТУ». Через хронічну нестачу коштів немає можливості 

конкурувати в таких важливих сферах міжнародної діяльності, як ство-

рення міжнародних дилерських мереж; організація та утримання в регіо-

нах світу сервісних центрів з обслуговування вироблених приладів; 

участь у виставках, конференціях та інших спеціалізованих подіях; ви-

дання та широке розповсюдження брошур та інших форм реклами. Всі ці 

компоненти позитивно впливають на імідж підприємства та викликають 

довіру у споживача. 

Для більш поглибленого аналізу та виявлення конкурентних пере-

ваг, сильних і слабих сторін ЗАТ «ХЗТУ», вибору відповідних стратегій є 

необхідним детальне вивчення внутрішнього середовища ЗАТ «ХЗТУ» 

на основі показників внутрішніх аспектів ЗСП, що є предметом подаль-

ших досліджень. 

Іншим підприємством машинобудування Харківської області, діяль-

ність і конкурента позиція якого викликають інтерес у рамках даного дос-

лідження, є державне підприємство «Харківський завод транспортного 

устаткування» (далі ДП «ХЗТУ»). Незважаючи на співзвучність назви да-

ного підприємства з назвою ЗАТ «ХЗТУ», зазначені підприємства є окре-

мими незалежними юридичними суб’єктами, що мають всі необхідні вла-

стивості суб’єктів цивільного права: 1) є організаціями; 2) володіють відо-

собленим майном; 3) мають самостійну майнову відповідальність за сво-

їми зобов’язаннями; 4) мають матеріальну та процесуальну правоздат-

ність, тобто здатність бути позивачем і відповідачем у суді, придбавати 

товари й послуги, здійснювати майнові й немайнові права, нести 

обов’язки тощо [2]. ДП «ХЗТУ» та ЗАТ «ХЗТУ» належать до різних галу-

зей машинобудування (ЗАТ «ХЗТУ» – важке та хімічне машинобудуван-

ня; ДП «ХЗТУ» – комунальне, сільськогосподарське та військове маши-
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нобудування), мають різні рівні прибутковості та форми власності. 

ДП «ХЗТУ» є одним з вітчизняних виробників комунальної спецтех-

ніки та устаткування для агропромислового комплексу. Це спеціалізова-

не підприємство, що самостійно розроблює й виготовляє установки для 

автопаливозаправників, автомобільних причепів-цистерн та резервуарів. 

Завод має ліцензію на право здійснення космічної діяльності та бере 

участь у розробці й виготовленні устаткування для космічних програм. 

Підприємство засноване на державному майні й підпорядковане Мініс-

терству промислової політики України. Вся продукція підприємства роз-

робляється та виготовляється виключно в Харкові на виробничих, техно-

логічних потужностях та на основі наукових розробок, що належать підп-

риємству. 

Структура та обсяги виробництва товарної продукції ДП «ХЗТУ» у 

зіставних цінах за 2008 – 2010 рр. наведені в табл. 2.5, яка засвідчує 

значне зниження обсягів виробництва в 2010 р. порівняно з 2008 – 2009 

рр. У 2010 р. припинено виробництво автомобілів-самоскидів та пневмо-

арматури через відсутність договорів-замовлень на постачання даної 

продукції.  

 

Таблиця 2.5 

 

Структура та обсяги виробництва товарної продукції ДП «ХЗТУ» 

 

Обсяг товарної 
продукцїї в ці-
нах, що є дійс-
ними на кінець 

2010 р.  

2008 рік 2009 рік 2010 рік 

Обсяг,  
тис. грн 

Питома ва-
га у зага-

льному об-
сязі вироб-
ництва, % 

Обсяг,  
тис. грн 

Питома ва-
га у зага-

льному об-
сязі вироб-
ництва, % 

Обсяг,  
тис. грн 

Питома ва-
га у зага-

льному об-
сязі вироб-
ництва, % 

Автомобіль-
самоскид 

226,76 5,68 0,00 0,00 0,00 0,00 

Пневмоарма-
тура 

451,52 11,31 0,00 0,00 0,00 0,00 

БШК 0,00 0,00 0,00 0,00 1 273,75 52,31 

АДР 0,00 0,00 0,00 0,00 767,29 31,51 

Інша 3 313,93 83,01 4 301,2 100,00 393,98 16,18 

Загальний об-
сяг продукції 

3 992,2 100,0 4 301,2 100,0 2 435,0 100,0 

 

Більше ніж 83 % від виробленої продукції в 2010 р. склали вузли, 

деталі та устаткування для бурошнекових комбайнів та бійових танків 
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(позначено як БШК та АДР відповідно).  

Товарна продукція, що виготовляється на ДП «ХЗТУ», може задо-

вольнити потреби вітчизняних і зарубіжних споживачів. Його основними 

українськими споживачами є ДП «Завод ім. Малишева» (м. Харків), 

ЗАТ «ХЗТУ» (м. Харків), ЗАТ «Керамет-Харьков» (м. Харків), ТОВ «СЕН-

СІ» (м. Суми), ТОВ «Алмаз-Восток» (м. Харків), ТОВ «Машгідропривод» 

(м. Харків) тощо. Обсяги та структура реалізації продукції ДП «ХЗТУ» віт-

чизняним і зарубіжним споживачам за 2007 – 2010 рр. подані в табл. 2.6, 

з якої видно, що з 2009 р. обсяги реалізації продукції зарубіжним спожи-

вачам знизилися до нульової позначки.  

 

Таблиця 2.6 

 

Обсяги та структура реалізації ДП «ХЗТУ» за 2007 – 2010 рр. 

 

Показник 2007 р. 2008 р. 2009 р. 2010 р. 

Обсяг реалізації всього (млн грн), 
у тому числі 

7,3 
 

5,5 
 

3,5 
 

3,4 
 

в Україні 7,3 4,4 3,5 3,4 

в Росії 0,0 0,7 0,0 0,0 

в інших країнах 0,0 0,4 0,0 0,0 
 

 

Наявність лише замовлень на постачання вітчизняним споживачам 

пояснюється концентрацією виробничої діяльності на виготовленні вуз-

лів, деталей та устаткування для бійових танків виробництва ДП «Завод 

ім. Малишева» та вітчизняних БШК. Завдяки державній формі власності 

виробнича діяльність підприємства частково забезпечується договорами 

на виробництво й постачання продукції Державним комітетом промисло-

вої політики. Однак вказаний шлях здобування замовлень є не тільки 

конкурентною перевагою, але й недоліком також. В умовах скрутного фі-

нансового становища більшості вітчизняних машинобудівних підпри-

ємств, фінансової кризи всіх рівнів управління держава невзмозі забез-

печити повне завантаження виробничих потужностей ДП «ХЗТУ». 

Серед переваг підприємства слід відзначити наявність потужної 

конструкторської бази та пристосовуваність підприємства до технічних 

умов замовників, що сприяє встановленню коопераційних зв’язків з ін-

шими машинобудівними підприємствами України та виконанню замов-
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лень на співпрацю з ними. 

На вітчизняному ринку виробників БШК конкурентом ДП «ХЗТУ» є 

ВАТ «Буран Машинобудівний завод» (м. Донецьк), яке виробляє також 

бурильні установки «Буран», насосні агрегати різної модифікації й проду-

ктивності, муфти зубчасті, шахтні кліти та противаги, запчастини до гір-

ничо-шахтного устаткування. Підприємство оснащене новими сучасними 

верстатами з числовим програмним управлінням, комп'ютерним устатку-

ванням для конструкторських, технологічних та управлінських робіт, яке 

дозволяє зменшити матеріаломісткість продукції та поліпшити інформа-

ційне забезпечення всіх служб підприємства. Гнучкість виробництва, на-

явність достатніх технологічних ресурсів, застосування сучасних техно-

логій забезпечує високий рівень якості виробів підприємства. Спожива-

чами продукції ВАТ «Буран Машинобудівний завод» є переважно вітчиз-

няні вугільнодобувні підприємства [249].  

Аналогічно до аналізу позиції ЗАТ «ХЗТУ» відносно його конкурен-

тів, аналіз позиціювання ДП «ХЗТУ» можна здійснити на основі порів-

няльного аналізу таких показників, як обсяг реалізованої продукції, част-

ка ринку, собівартость та якість продукції, що зумовлюється проблемою 

дефіциту інформації щодо асортиментної та цінової політики конкурента 

ДП «ХЗТУ» (табл. 2.7). Вказані показники розраховані на основі даних 

Держкомстату України [238] та фінансової звітності емітентів цінних па-

перів, оприлюднених Агентством з розвитку інфраструктури фондового 

ринку України [236] та в Загальнодоступній інформаційній базі даних 

ДКЦПФР про ринок цінних паперів [239]. 

Як видно з табл. 2.7, ВАТ «Буран Машинобудівний завод» займає 

більш вигідну порівняно з ДП «ХЗТУ» позицію на ринку виробників устат-

кування для підприємств вугільної промисловості. Однак, за даними За-

гальнодоступної інформаційної бази даних ДКЦПФР про ринок цінних 

паперів [239], частка виробництва БШК у загальному обсязі виробленої 

промислової продукції підприємства склала в 2010 р. лише 8 %, або 

2 036,4 тис. грн, у 2009 р. – 10,67 %, або 2 708,05 тис. грн, у 2008 р. – 

10,8 %, або 2 163,99 тис. грн. Решту обсягу виробленої промислової 

продукції складає устаткування механізації поверхні шахт (кліти, скіпи), 

запасні частини гірничо-шахтного устаткування, конвеєри шахтні стрічко-

ві та вузли до них.  

Приріст обсягів продажів ВАТ «Буран Машинобудівний завод», під-

тримка на стабільному рівні виробництва й реалізації бурошнекових 
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установок, зокрема, свідчить про високу адаптацію підприємства до не-

передбачених змін кон’юнктури зовнішніх ринків та наявність можливос-

тей розширення внутрішнього ринку збуту, що є безумовною конкурент-

ною перевагою даного підприємства, яка забезпечується активною дія-

льністю підприємства щодо стимулювання продажів. 

 

Таблиця 2.7 

 

Порівняльна таблиця основних показників діяльності ДП «ХЗТУ»  

та його вітчизняного конкурента, що характеризують  

конкурентне становище підприємств у галузі машинобудування  

 

Показник Рік 
ДП «ХЗТУ» 

ВАТ «Буран  
Машинобудівний  

завод» 

значення індекс значення індекс 

Обсяг реалізованої 
продукції, млн грн 

2007 8,235 – 17,677 – 

2008 6,073 73,74 20,037 113,35 

2009 3,505 57,71 25,380 126,67 

2010 3,354 95,69 25,463 100,33 

Частка ринку, % 2007 0,11 – 0,23 – 

2008 0,06 54,54 0,19 82,61 

2009 0,03 50,00 0,23 121,05 

2010 0,05 166,67 0,34 147,83 

Собівартість проду-
кції, млн грн 

2007 7,187 – 13,865 – 

2008 4,579 63,71 15,062 108,63 

2009 3,249 70,95 19,536 129,70 

2010 3,087 95,01 20,529 105,08 

Якість продукції (ві-
дсоток браку), % 

2007 0,00 – 0,00 – 

2008 0,00 0,00 0,00 0,00 

2009 0,00 0,00 0,03 0,00 

2010 0,00 0,00 0,53 1 766,67 

 

У 2010 р. управління підприємством ВАТ «Буран Машинобудівний 

завод» було спрямоване, з одного боку, на зменшення поточних витрат, 

збiльшення надходжень грошових ресурсiв, необхiдних для виконання 

зобов'язань, а з іншого – на зростання обсягiв замовлень, реалізації та, 

вiдповiдно, отримання прибутку. Основними напрямками реконструкцiї та 

технiчного переозброєння заводу є створення спецiалiзованих дiлянок 

для проведення капiтального ремонту елементiв механiзованого кріп-

лення та виготовлення деталей для стрiчкових конвеєрiв. 

Серед недоліків ВАТ «Буран Машинобудівний завод» порівняно      
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з ДП «ХЗТУ» слід відзначити більший відсоток браку виробленої продук-

ції. Високу якість продукції ДП «ХЗТУ» забезпечує використання устатку-

вання, що відповідає світовим стандартам. 

Таким чином, серед конкурентних переваг ДП «ХЗТУ» виявлено 

наявність власної конструкторської бази, що дозволяє врахувати технічні 

умови замовників; відповідність устаткування світовим стандартам; підт-

римка з боку держави у формі цільового фінансування як виробника 

складної наукомісткої продукції та забезпечення замовленнями на спів-

працю з іншими машинобудівними підприємствами України; встановлен-

ня з ними коопераційних зв’язків. 

Для більш поглибленого аналізу та виявлення конкурентних пере-

ваг, можливостей, сильних і слабих сторін ДП «ХЗТУ», вибору відповід-

них стратегій є необхідним вивчення внутрішнього середовища підпри-

ємства на основі показників внутрішніх аспектів ЗСП, що є предметом 

подальших досліджень. 

Наступним промисловим підприємством машинобудування Харків-

ської області, діяльність і конкурента позиція якого викликають інтерес у 

рамках даного дослідження, є ВАТ «Харківхолодмаш», що є виробником 

холодильного устаткування, у тому числі холодильних агрегатів, прила-

вок-вітрин, камер холодильних, теплового устаткування (плит електрич-

них, сковорідок електричних, шаф жарильних тощо) та виготовлення де-

талей і вузлів (механічна обробка) за договорами для підприємств кор-

порації «УкрИннМаш», ДП «ХМЗ «ФЕД», ДП «Завод ім. Малишева». Під-

приємство також надає послуги проектування, монтажу, ремонту та об-

слуговування холодильного устаткування. Основними споживачами про-

дукції ВАТ «Харківхолодмаш» є підприємства та організації торгівлі, гро-

мадського харчування, соцкультпобуту, освіти.  

Протягом 2007 – 2009 рр. відбувалося поступове підвищення обся-

гів виробництва й реалізації продукції ВАТ «Харківхолодмаш» (рис. 2.3), 

однак у 3 – 4 кв. 2010 р. виробництво й реалізація продукції дещо знизи-

лися через проблему платіжної кризи та припинення дії договорів на ви-

готовлення деталей та вузлів для підприємств корпорації «УкрИннМаш» 

(ВАТ «Машгідпровод», ВАТ «ХЗСДиКМ»), відсутності закупівель бюджет-

ними організаціями холодильного та теплового устаткування.  
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Динаміка обсягів виробництва та реалізації 

продукції ВАТ "Харківхолодмаш" за період 

2007 – 2010 рр.
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Рис. 2.3. Динаміка обсягів виробництва й реалізації продукції  

ВАТ «Харківхолодмаш» за період 2007 – 2010 рр. 

 

Серед проблем зниження обсягів виробництва продукції ВАТ «Хар-

ківхолодмаш» слід також відзначити моральне старіння продукції, відсу-

тність фінансових можливостей для конструкторсько-технологічних роз-

робок, низькопродуктивне застосування морально застарілого виробни-

чого устаткування з високим ступенем фізичного зносу. Вказані недоліки 

послаблюють позицію підприємства на ринку холодильного та теплового 

устаткування України, де безперервно зростають конкуренція та вимоги 

до якості, дизайну й асортименту продукції. На сьогоднішній день на рин-

ку холодильного та теплового устаткування перебуває більше 400 підп-

риємств, серед яких основними конкурентами ВАТ «Харківхолодмаш» є 

ВАТ «РОСС» (м. Харків), ВАТ «Бердичівський машинобудівний завод 

«Прогрес» (м. Бердичів), ВАТ «Мелітопольський завод холодильного 

машинобудування «Рефма» (м. Мелітополь), ВАТ «Одеське виробниче 

об’єднання «Холодмаш» (м. Одеса), ВАТ «Мирнодолинський дослідно-

експериментальний завод» (Луганська обл.), ЗАТ «Херсонський ремонт-

но-монтажний комбінат» (м. Херсон), ЗАТ «Ремхладомонтаж» (м. Хар-

ків), ЗАТ «Інтертехніка» (м. Донецьк), ЗАТ «Балтик Майстер» (м. Київ) та 

багато інших [249]. 
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Одним з найбільших конкурентів ВАТ «Харківхолодмаш» на ринку 

холодильного та теплового устаткування є ВАТ «РОСС», яке виробляє 

торговельне та спеціалізоване холодильне устаткування, харчове устат-

кування для підприємств громадського харчування та професійної кухні. 

У виготовленні своєї продукції підприємство використовує імпортні ком-

плектуючі від провідних зарубіжних виробників, чим забезпечує високу 

якість продукції, яка відповідає сучасним вимогам економічності, надій-

ності та безпеки [248]. Основні ринки збуту – Україна та Росiя [236]. 

Не менш якісну продукцію випускає інший конкурент ВАТ «Харків-

холодмаш» – ВАТ «Бердичівський машинобудівний завод «Прогрес», що 

є одним з найбільших в Україні виробників ємнісного, теплообмінного, 

холодильного, сушильного та фільтрувального устаткування. Його това-

рна продукція застосовується в хімічній, хімічно-фармацевтичній, харчо-

вій, керамічній та інших галузях промисловості та постачається до ба-

гатьох підприємств країн СНД, Східної Європи, Туреччини, Ізраїлю, Іра-

ну, Індії, Німеччини, США тощо [249]. Пiдприємство постiйно впроваджує 

новi види обладнання, особливу увагу придiляє якостi продукцiї та задо-

воленню вимог замовникiв, впроваджує новi технології, які, в першу чер-

гу, спрямовані на удосконалення продукцiї та підвищення її конкурентос-

проможності [236]. 

Сильну конкуренцію ВАТ «Харківхолодмаш» на ринку холодильного 

та теплового устаткування складає також ВАТ «Мелітопольський завод 

холодильного машинобудування «Рефма», яке є єдиним на України під-

приємством, що випускає холодильні машини холодопродуктивністю від 

3 до 1 500 кВт на озонобезпечних хладонах. Разом з виробництвом ши-

рокого асортименту холодильного устаткування підприємство надає по-

слуги заміни, монтажу та налагодження холодильного устаткування, га-

рантійного й післягарантійного обслуговування [249]. Основними ринка-

ми збуту є територiя України та Росiї [236]. 

Широкий асортимент продукції випускає ще один конкурент ВАТ 

«Харківхолодмаш» на ринку холодильного устаткування – ВАТ «Одеське 

виробниче об’єднання «Холодмаш», що працює над створенням облад-

нання для пiдтримки температурних режимiв на вугiльних шахтах Украї-

ни, а також є головним розробником комплексiв шахтних кондицiонерiв. 

Дiяльнiсть пiдприємства не залежить вiд сезонних змiн. Каналом збуту 

продукцiї даного підприємства є державне замовлення шляхом прове-

дення Мiнвуглепромом або державними шахтами тендерiв з продажу 
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продукцiї. Основним ризиком у дiльностi підприємства є нестабiльнiсть 

замовлень з боку Мiнвуглепрома, неможливiсть вплинути на дiяльнiсть 

мiнiстерства та, як наслідок, неможливiсть самостiйно зменшити ризики, 

захистити та розширити своє виробництво та ринки збуту [236]. 

Аналогічно до аналізу позиції ЗАТ «ХЗТУ», ДП «ХЗТУ» відносно їх 

конкурентів, аналіз позиціювання ВАТ «Харківхолодмаш» можна здійсни-

ти на основі порівняльного аналізу таких показників, як обсяг реалізова-

ної продукції, частка ринку, собівартость та якість продукції, що зумов-

люється проблемою дефіциту інформації щодо асортиментної та цінової 

політики конкурентів ВАТ «Харківхолодмаш» (табл. 2.8). Вказані показни-

ки розраховані на основі даних Держкомстату України [238] та фінансо-

вої звітності емітентів цінних паперів, оприлюднених Агентством з розви-

тку інфраструктури фондового ринку України [236] та в Загальнодоступ-

ній інформаційній базі даних ДКЦПФР про ринок цінних паперів [239]. 

Дані табл. 2.8 свідчать про те, що головним конкурентом ВАТ «Хар-

ківхолодмаш» є ВАТ «Бердичівський машинобудівний завод «Прогрес», 

оскільки виявлена стійка тенденція до зростання показників, що характе-

ризують його конкурентне становище. Так, частка ринку вказаного підп-

риємства в період 2008 – 2010 рр. підвищилась з 0,09 до 0,28 %, обсяг 

реалізованої продукції в 2009 – 2010 рр. стрімко зростав, при цьому по-

казник собівартості продукції на 1 грн реалізованої продукції зворотно 

пропорційно знижувався, що може свідчити про впровадження заходів 

щодо зниження собівартості продукції або підвищення ціни на продукцію 

за наявності сталого попиту. 

Дещо близькою відносно ВАТ «Харківхолодмаш» є позиція на рин-

ку ВАТ «Мелітопольський завод холодильного машинобудування «Реф-

ма», оскільки підприємства мають близькі значення показників частки 

ринку та обсягів реалізованої продукції. Найменш загрозливою для 

ВАТ «Харківхолодмаш» є позиція на ринку ВАТ «Одеське виробниче 

об’єднання «Холодмаш», показники якого є найнижчими порівняно з ін-

шими підприємствами, що досліджуються. Так, незважаючи на позитивну 

тенденцію зростання, частка ринку в період 2008 – 2010 рр. складала 

всього 0,008 – 0,079 %. Це пояснюється залежністю підприємства від за-

безпечення Мінвуглепромом замовленнями на виробництво, недостатні-

стю та нестабільністю надходження цих замовлень, нестабільною еко-

номічною ситуацією в державі.  
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Таблиця 2.8 

 

Порівняльна таблиця основних показників діяльності ЗАТ «ХЗТУ» та його вітчизняних конкурентів,  

що характеризують конкурентне становище підприємств у галузі машинобудування  

 

Показник Рік 

ВАТ 
«Харківхолод-

маш» 
ВАТ «РОСС» 

ВАТ «Бердичівсь-
кий машинобудів-

ний завод  
«Прогрес» 

ВАТ «Мелітопольсь-
кий завод холодиль-
ного машинобуду-
вання «Рефма» 

ВАТ «Одеське 
виробниче 
об’єднання  

«Холодмаш» 

значення індекс значення індекс значення індекс значення індекс значення індекс 

Обсяг реа-
лізованої 
продукції, 
млн грн 

2007 10,333 – 115,664 – 67,866 – 16,408 – 6,082 – 

2008 11,928 115,44 133,939 115,8 111,469 164,25 13,513 82,36 8,961 147,34 

2009 14,955 125,38 129,220 96,48 134,245 120,43 16,483 121,98 12,769 142,49 

2010 19,291 128,99 96,752 74,87 66,800 49,76 16,483 100,00 3,249 25,44 

Частка рин-
ку, % 

2007 0,013 – 0,15 – 0,09 – 0,020 – 0,008 – 

2008 0,012 92,31 0,13 86,67 0,11 122,22 0,016 80,00 0,009 112,50 

2009 0,014 116,67 0,12 92,31 0,12 109,09 0,015 93,75 0,012 133,33 

2010 0,079 564,29 0,40 333,3 0,28 233,33 0,068 100,00 0,013 108,33 

Собівар-
тість проду-
кції, млн грн 

2007 7,899 – 83,947 – 42,370 – 11,296 – 5,415 – 

2008 7,029 88,99 97,784 116,48 64,483 152,19 10,239 90,64 7,828 144,56 

2009 8,211 116,82 94,208 96,34 76,321 118,36 11,480 112,12 10,443 133,41 

2010 7,200 87,69 70,810 75,16 38,888 50,95 11,480 100,00 3,210 30,74 

Якість про-
дукції (від-
соток бра-
ку), % 

2007 0,16 – 0,84 – 0,007 – 0,73 – 0,00 – 

2008 2,41 6,64 0,98 85,71 0,00 0,00 0,89 82,02 0,00 100,00 

2009 0,97 248,45 0,56 175,0 0,00 100,0 0,33 269,7 0,00 100,00 

2010 2,49 38,95 0,19 294,7 0,00 100,0 0,33 100,00 0,00 100,00 
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Отже, в умовах жорсткої конкуренції ВАТ «Харківхолодмаш» за-

ймає слабку позицію порівняно зі своїми конкурентами на ринку холоди-

льного та теплового устаткування України. 

За відсутності фінансових можливостей для конструкторсько-

технологічних розробок, оновлення асортименту продукції та підвищення 

її споживчих якостей, підприємство не спроможне вести конкуренту бо-

ротьбу в умовах сталого зростання конкуренції та вимог до якості, ди-

зайну й асортименту продукції. 

Для поліпшення конкурентної позиції підприємства та формування 

конкурентних переваг є необхідним детальніше вивчення внутрішнього 

середовища ВАТ «Харківхолодмаш» на основі показників внутрішніх ас-

пектів ЗСП та реалізація відповідних цілей і заходів, таких, наприклад, як 

пошук нових груп покупців, вихід на нові сегменти ринки, пошук більш ви-

гідних умов постачання, використання нових чи інших за своєю якістю 

компонентів тощо. 

 Таким чином, на основі запропонованої системи показників оцінки 

стану факторів зовнішнього й внутрішнього середовищ підприємства 

охарактеризовано сучасний стан вітчизняного машинобудування та про-

блематику підприємств даної галузі. Аналіз зовнішнього середовища на-

дає можливість розуміння ринкової інфраструктури, в якій функціонують 

підприємства, отримання об’єктивної оцінки їх можливостей, недоліків та 

конкурентних переваг, визначення їх позиції в конкурентному середови-

щі. Детальне вивчення складу зовнішніх факторів, оцінка їх стану та ана-

ліз тенденцій їх зміни забезпечить можливість зниження негативного 

впливу підвищеної динаміки й невизначеності факторів зовнішнього се-

редовища на діяльність підприємства. 

 

2.2. Оцінка та аналіз внутрішнього середовища  

підприємства на основі збалансованої системи показників 

 

Варто повторити думку, що накопичення протиріч у внутрішньому 

середовищі підприємства з одночасним посиленням негативного впливу 

зовнішніх факторів призводить до виникнення кризи, яка є індикатором 

необхідності внесення змін до наявної стратегії підприємства або визна-

чення нової стратегії, зокрема виходу з кризи. Така стратегія має бути 

спрямована на усунення кризових явищ на підприємстві, відновлення 

ефективності його діяльності та подальшого розвитку, а також має відпо-
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відати вимогам та правилам, що склалися у зовнішньому середовищі, та 

інтересам внутрішніх суб’єктів підприємства.  

Для визначення дієвої стратегії в умовах кризи є необхідним про-

ведення поглибленого аналізу внутрішнього середовища підприємства з 

метою визначення причин кризи та системи дієвих антикризових заходів. 

Визначити кризоутворюючі протиріччя, усунення яких має бути покладе-

но в основу нової стратегії підприємства, можна на основі аналізу струк-

тури причинно-наслідкових взаємозв’язків в управлінні діяльністю підп-

риємством з урахуванням змін та тенденцій розвитку зовнішнього сере-

довища [190]. Для цього доцільно встановити структуру взаємозв’язків 

між складовими ЗСП, оскільки відомо, що її показники характеризують 

основні аспекти діяльності підприємства, а між стратегічними цілями, по-

казниками та факторами їх досягнення існують причинно-наслідкові взає-

мозв’язки [72]. Цим самим ЗСП забезпечує реалізацію повного управ-

лінського циклу: від формування набору стратегічних цілей підприємства 

до контролю за їх реалізацією через вимірювані фінансові й нефінансові 

показники, згруповані в складових ЗСП.  

Причинно-наслідкові зв'язки між показниками й факторами, які впли-

вають на діяльність підприємства, виражаються в кореляційних зв’язках 

між ними, що свідчить про те, що або одні ознаки визначають інші, або всі 

вони є наслідком деякої загальної причини, яка безпосередньо не спосте-

рігається та не вимірюється (так званий латентний фактор) [97].  

Існують спеціальні математичні методи, які дозволяють визначити 

латентні фактори та скоротити багатовимірність у системі показників за-

вдяки встановленню причинно-наслідкового взаємозв’язку між показника-

ми/наборами показників та статистичній оцінці значущості отриманих ре-

зультатів. Це канонічний аналіз, факторний аналіз та багатовимірне шка-

лування [97]. Вказані методи мають своє призначення та особливості, які 

досить детально розглянуті в роботах вітчизняних і зарубіжних науковців 

та практиків [54; 97; 138]. 

Слід відзначити, що методи факторного аналізу та багатовимірного 

шкалування не передбачають визначення взаємозв’язку між виявленими 

факторами та побудову ієрархічної системи складних й елементарних 

ознак, що описують об’єкт. Тому для вирішення поставленого завдання є 

доцільним застосування саме методу канонічного аналізу.   

Вихідними даними для дослідження є щоквартальні результати ді-

яльності ДП «ХЗТУ», ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш» за 3 кв. 
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2007 р. – 3 кв. 2010 р. за окремими показниками складових ЗСП, які є ре-

зультатом відбракування серед показників табл. 2.1, 2.2 маловаріабель-

них величин ознак, для яких значення коефіцієнта варіації менше 5 % 

(додаток Б). У цьому разі перелік показників ЗСП ДП «ХЗТУ» в розрізі 

складових буде таким: 

1) складова факторів зовнішнього середовища: індекс інфляції (x1, 

%), середньомісячна номінальна заробітна плата штатного працівника 

(x2, грн), офіційний середньомісячний курс гривні до долара США (x3, грн 

за $ 100 США), офіційний середньомісячний курс гривні до євро (х4, грн 

за Є 100), облікова відсоткова ставка (x5, %), індекс промислової продук-

ції (x6, %), рівень безробіття (x7, %), обсяги реалізованої продукції маши-

нобудування (x8, млн грн), індекс цін виробників промислової продукції 

(х9, %), сума невиплаченої заробітної плати (x10, млн грн), потреба підп-

риємств у працівниках на заміщення вільних робочих місць та вакантних 

посад (x11, тис. осіб); 

2) фінансова: рентабельність активів (y1), коефіцієнт покриття (y2), 

рентабельність власного капіталу (y3), коефіцієнт швидкої ліквідності (y4), 

коефіцієнт абсолютної ліквідності (y5), чиста рентабельність продажів 

(y6), коефіцієнт автономії (y7), коефіцієнт маневреності власного капіталу 

(y8), коефіцієнт фінансування (y9), коефіцієнт забезпеченості власними 

обіговими коштами (y10), рентабельність основної діяльності (y11), рента-

бельність виробництва (y12); 

3) клієнтська складова: частка ринку (z1, %), відсоток приросту кліє-

нтської бази (z2, %), собівартість продукції (z3, тис. грн), сума продажів на 

одного клієнта (z4, тис. грн); 

4) складова внутрішніх процесів: фондовіддача (v1, тис. грн), обсяг 

реалізованої продукції (v2, тис. грн), обсяг виробленої продукції (v3, тис. 

грн), витрати на збут (v4, тис. грн), сума витрат на закупівлю товарів (v5, 

тис. грн), загальна сума витрат на інформаційні технології (ІТ) (v6, тис. 

грн), прострочена кредиторська заборгованість (v7, тис. грн), прострочена 

дебіторська заборгованість (v8, тис. грн), обсяг реалізованої промислової 

продукції (v9, тис. грн), коефіцієнт затоварення готової продукції (v10), час-

тка постачальників на умовах товарного кредиту (v11, %), запаси матеріа-

льних ресурсів (v12, тис. грн); 

5) складова персоналу та праці: коефіцієнт плинності персоналу 

(q1), продуктивність праці (q2, тис. грн/чол.), відсоток працівників, навче-

них новим професіям (q3, %), відсоток працівників, які підвищили свою 
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кваліфікацію (q4, %), фонд оплати праці (q5, тис. грн), середня заробітна 

плата одного працюючого (q6, тис. грн), рівень трудової дисципліни 

(втрати робочого часу) (q7, люд.-днів), трудомісткість праці (q8, год./тис. 

грн), заохочувальні та компенсаційні виплати (q9, тис. грн), витрати робо-

чого часу на одного працюючого (q10, люд.-год.). 

Склад ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш» міститься в до-

датку В. 

Не вдаючись до детального розгляду громіздкої обчислювальної 

процедури канонічного аналізу, яка досить докладно викладена в науковій 

літературі [54; 97], відзначимо основні етапи практичної реалізації проце-

дури: 

1. Стандартизація вихідних даних та представлення їх у вигляді ма-

триці (табл. 2.9), при цьому повинно мати місце співвідношення qp , де 

p  – кількість ознак, що входять до першої системи; q – кількість ознак, 

що входять до другої системи [97]. Також слід додати, що для змінних у 

кожній множині обчислюються ідентичні статистичні характеристики. 

 

Таблиця 2.9 

 

Матриця значень вихідних даних у канонічному аналізі 

 

Номер 
спостереження 

Перша система ознак Друга система ознак 

Y1 Y2 … Yp X1 X2 … XN 

1 y11 y12 … y1p x11 x12 … x1N 

         

… … … …  …  … … 

n Yn1 Yn2 … Ynp Xn1 Xn2  XnN 

 

Наприклад, для виявлення зв’язку між групами показників складо-

вої факторів зовнішнього середовища і фінансової складової ЗСП вихідні 

дані подаються у вигляді такої матриці: 

 

12121221211212122121

21222212122221

11212111121211

......

...........................

......

......

xxxyyy

xxxyyy

xxxyyy

. 
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2. Аналіз залежності між канонічними змінними U  і  V , тобто так 

званими лінійними комбінаціями змінних кожної множини: 

 

....

;...

2211

2211

pp

qq

xbxbxbV

yayayaU
 

 

Ваги, або коефіцієнти qaa ...,,
1

 та pbb ...,,1 , обчислюються при ви-

рішенні задачі на власні значення. Залежно від того, яких значень набу-

вають коефіцієнти ia  і jb  pjqi ,1,,1 , будуть змінюватися значення 

канонічних змінних та канонічного коефіцієнта кореляції r, який визначає 

зв’язок між двома наборами змінних та щільність зв’язку між канонічними 

змінними: 

 

VU

VU,cov
r

varvar
. 

 

Нові власні значення обчислюються, максимізуючи на кожному 

кроці кореляцію між канонічними змінними. Перші декілька пар каноніч-

них змінних, як правило, пояснюють найбільшу щільність взаємозв’язку 

між двома множинами змінних [97].   

3. Перевірка значущості отриманих результатів процедури каноніч-

ної кореляції. Для цього можуть бути використані стандартний статистич-

ний критерій  – рівень значущості або вірогідність помилки першого ро-

ду (відхилення нульової гіпотези) – та стандартний довірчий інтервал    

P-Value (показник, який є обернено пропорційним надійності результату: 

більш високому значенню P-Value відповідає більш низький рівень довіри 

до отриманих результатів). 

У більшості досліджень значення P-Value рівне 0,05 вважається рів-

нем довірчої вірогідності, при якому можна стверджувати, що існує 5 % 

вірогідності того, що залежність між змінними є випадковою особливістю 

вибірки [256].  

Рівень значущості  вважають достатнім, як правило, при  = 0,05 

(5 %), іноді  = 0,01, рідко  = 0,001 [97]. 

Між стандартним статистичним критерієм  і стандартним довір-

чим інтервалом P-Value існує тісний зв'язок: рівень значущості  є екві-
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валентним )1(100 %-му довірчому інтервалу. Тому ці підходи є рів-

ноцінними [97].  

Усі необхідні обчислення процедури та аналітичні можливості мето-

ду канонічної кореляції в повній мірі реалізуються засобами спеціального 

програмного пакета STATGRAPHICS Plus. За допомогою його процедури 

Canonical Correlations були виконані всі необхідні обчислення. У процесі 

реалізації цієї процедури експериментальним шляхом було встановлено 

обмеження на кількість початкових ознак для проведення канонічного 

аналізу: використання шести показників з кожної складової ЗСП при ная-

вності тринадцяти спостережень випадкових величин, тобто значень по-

казників. Тому для виявлення основних причинно-наслідкових взає-

мозв’язків між складовими ЗСП ДП «ХЗТУ» були використані перші шість 

показників з кожної складової.  

Результати обчислень багатовимірного статистичного методу ка-

нонічної кореляції для виявлення основного взаємозв’язку між показни-

ками складових ЗСП ДП «ХЗТУ» наведені нижче. У табл. 2.10 наведені 

коефіцієнти канонічної кореляції між лінійними комбінаціями показників 

складової факторів зовнішнього середовища й фінансової складової 

ЗСП ДП «ХЗТУ» та статистична оцінка значущості отриманих результа-

тів. 

 

Таблиця 2.10 

 

Статистичні характеристики канонічних кореляцій між показниками  

складової факторів зовнішнього середовища та фінансової  

складової ЗСП ДП «ХЗТУ» 

 

№ пар 
складних  

ознак 

Власні  
числа 

Коефіцієнти 
канонічних 
кореляцій 

Статистика 
Уілкса 

Критерій 
Пірсона 

Число 
ступенів 

волі 

Статистична 
значущість  
результату  

(  та P-Value) 

1 0,998807 0,999403 0,0000012 74,8667 36 0,0002 

2 0,966908 0,983315 0,0010271 37,8455 25 0,0479 

3 0,934914 0,966909 0,0310377 19,099 16 0,2636 

4 0,397085 0,630147 0,47687 4,07281 9 0,9066 

5 0,140852 0,375303 0,790942 1,28992 4 0,8631 

6 0,079388 0,281758 0,920612 0,45494 1 0,5000 
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Перевірка значущості обчислених коефіцієнтів канонічної кореляції 

здійснюється за значенням критерію  (або критерію P-Value), який має 

не перевищувати 0,05. Даному критерію задовольняють перші дві пари 

канонічних змінних. Взаємозв’язок у першій парі найсильніший, коефіці-

єнт канонічної кореляції між ними становить 0,999403. Коефіцієнт каноні-

чної кореляції між змінними другої пари – 0,983315. Інші пари лінійних 

комбінацій показників складової факторів зовнішнього середовища та 

фінансової складової ЗСП ДП «ХЗТУ» не є значущими, незважаючи на 

високі значення коефіцієнтів канонічної кореляції – щільність їх взає-

мозв’язку не перевищує рівня довірчої вірогідності – 95 %. 

Системи лінійних комбінацій показників складової факторів зовніш-

нього середовища та фінансової складової ЗСП ДП «ХЗТУ», для яких 

коефіцієнт парної кореляції набуває максимального значення, є такими: 

1) 999403,0
11VUr  

6543211

6543211

1294,12623,00894,36386,34654,13173,0

08887,15810,00376841,05971,02411,05688,0

xxxxxxV

yyyyyyU
; 

2) 983315,0
11VUr  

6543212

6543212

9593,24551,12773,23529,02142,15552,1

7454,00386,08657,07860,08743,02067,1

xxxxxxV

yyyyyyU
. 

Для виявлення взаємозв’язку між наборами показників інших скла-

дових ЗСП ДП «ХЗТУ» були проведені аналогічні процедури, фрагмент 

результатів обчислень яких наведений у додатку Д. Отримані системи 

лінійних комбінацій показників складових ЗСП ДП «ХЗТУ», в яких коефі-

цієнт парної кореляції набуває максимального значення та які задоволь-

няють критеріям значущості, є такими: 

модель взаємозв’язку складової факторів зовнішнього середовища 

та клієнтської складової ЗСП ДП «ХЗТУ»: 

990304,0
11VUr  

6543211

43211

5135,13931,19875,25714,13749,02279,1

6576,19772,14141,00043,0

xxxxxxV

zzzzU
; 

модель взаємозв’язку складової факторів зовнішнього середовища 

та складової внутрішніх процесів ЗСП ДП «ХЗТУ»: 

999977,0
11VUr  

6543211

6543211

6433,02361,14321,33519,21285,05421,1

2448,05067,05508,01176,05453,08509,0

xxxxxxV

vvvvvvU
; 
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моделі взаємозв’язку складової факторів зовнішнього середовища 

та складової персоналу та праці ЗСП ДП «ХЗТУ»: 

1) 995912,0
11VUr  

6543211

6543211

1423,16753,09909,04129,22551,07459,0

2460,04284,07114,04846,00678,13437,0

xxxxxxV

qqqqqqU
; 

2) 991273,0
11VUr  

6543212

6543212

0109,10280,02658,01208,18667,01363,0

0482,17567,02606,02776,03262,01329,0

xxxxxxV

qqqqqqU
; 

модель взаємозв’язку фінансової складової та складової внутрішніх 

процесів ЗСП ДП «ХЗТУ»: 

996946,0
11VUr  

6543211

6543211

4854,01153,05849,08423,05596,02419,1

0372,00129,06177,06074,01759,05097,1

yyyyyyV

vvvvvvU
; 

моделі взаємозв’язку складових фінансів та персоналу і праці: 

1) 99998,0
11VUr  

6543211

6543211

3773,04915,01807,18567,27261,07743,2

0044,00872,06073,07501,00045,15772,0

yyyyyyV

qqqqqqU
; 

2) 999419,0
11VUr  

6543212

6543212

0649,03351,00148,04839,33612,00998,3

9701,07672,02048,04078,00609,03286,0

yyyyyyV

qqqqqqU
; 

модель взаємозв’язку клієнтської складової та складової внутрішніх 

процесів ЗСП ДП «ХЗТУ»: 

998324,0
11VUr  

43211

6543211

4299,05135,00555,01583,0

1309,01511,02075,0013,01287,1977,0

zzzzV

vvvvvvU
; 

модель взаємозв’язку складової внутрішніх процесів та складової 

персоналу і праці ЗСП ДП «ХЗТУ»: 

999787,0
11VUr  

6543211

6543211

0177,01033,00509,00772,00282,08463,0

0107,00039,00641,00087,09928,00394,0

vvvvvvV

qqqqqqU
. 

Після визначення значущих коефіцієнтів канонічної кореляції вини-

кає питання про їх інтерпретацію. Одним із шляхів визначення змісту ко-

жного коефіцієнта канонічної кореляції є аналіз канонічних вагів початко-

вих ознак (тобто коефіцієнтів при ознаках у лінійних комбінаціях) – чим 
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більше абсолютне значення ваги, тим більше вклад відповідної початко-

вої ознаки в значення канонічної змінної [256]. На основі аналізу коефіці-

єнтів при ознаках у лінійних комбінаціях формується система найвпливо-

віших (визначальних) ознак, сукупності яких визначають фактори впливу 

на діяльність підприємства та дієві фактори його внутрішнього середо-

вища (табл. 2.11).  

 

Таблиця 2.11 

 

Визначальні ознаки основних взаємозв’язків складових ЗСП,  

фактори впливу на діяльність ДП «ХЗТУ» та дієві фактори його  

внутрішнього середовища 

 

Вид взає-
мозв’язку 

між складо-
вими ЗСП 

Показники, які утворюють взаємозв'язок між 
складовими ЗСП та формують фактори впливу 

на діяльність підприємства та дієві фактори 
його внутрішнього середовища 

Фактори впливу на 
діяльність ДП «ХЗТУ» 
та дієві фактори його 
внутрішнього середо-

вища 

1 2 3 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища   

фінансова 

1. Чиста рентабельність продажів (y6); рента-
бельність власного капіталу (y3); коефіцієнт аб-
солютної ліквідності (y5); рентабельність активів 

(y1). 
 

Офіційний середньомісячний курс гривні до до-
лара США (x3); офіційний середньомісячний 

курс гривні до євро (x4); середньомісячна номі-
нальна заробітна плата штатного працівника 

(x2); індекс промислової продукції (x6) 

Здатність підприємст-
ва забезпечувати 

прибуткову діяльність 
(U1). 

 
Зовнішні параметри 

фінансового ринку та 
факторів виробництва 

(V1) 

2. Рентабельність активів (y1); коефіцієнт пок-
риття (y2); коефіцієнт швидкої ліквідності (y4); 

рентабельність власного капіталу (y3). 
 

Індекс промислової продукції (x6); офіційний се-
редньомісячний курс гривні до євро (x4); індекс 
споживчих цін (x1); облікова відсоткова ставка 

(x5) 

Ефективність викори-
стання фінансових 

ресурсів (U2). 
 

Зовнішні параметри 
ділової активності (V2) 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

клієнтська 

3. Собівартість продукції (z3); сума продажів на 
одного клієнта (z4); відсоток приросту клієнтсь-

кої бази (z2). 
 

Офіційний середньомісячний курс гривні до єв-
ро (x4); офіційний середньомісячний курс гривні 
до долара США (x3); індекс промислової проду-

кції (x6); облікова відсоткова ставка (x5) 

Привабливість пропо-
зиції споживчої цінно-

сті (U1). 
 

Стан грошово-
кредитної політики 

(V1) 
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Продовження табл. 2.11 

 

1 2 3 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

внутрішніх 
процесів 

4. Фондовіддача (v1); витрати на збут (v4); обсяг 
реалізованої продукції (v2); сума витрат на за-

купівлю товарів (v5). 
 

Офіційний середньомісячний курс гривні до 
євро (x4); офіційний середньомісячний курс 

гривні до долара США (x3); індекс споживчих 
цін (x1); облікова відсоткова ставка (x5) 

Здатність забезпечу-
вати дохідність діяль-

ності (U1). 
 

Зовнішні параметри 
фінансового ринку 

(V1) 
 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

персоналу 
та праці 

5. Продуктивність праці (q2); відсоток працівни-
ків, які підвищили свою кваліфікацію (q4); від-
соток працівників, навчених новим професіям 

(q3); фонд оплати праці (q5). 
 

Офіційний середньомісячний курс гривні до 
долара США (x3); індекс промислової продукції 
(x6); офіційний середньомісячний курс гривні 

до євро (x4); індекс споживчих цін (x1) 

Структура та ефек-
тивність використан-
ня людських ресур-

сів підприємства 
(U1). 

Параметри грошово-
кредитної політики 

(V1) 

6. Середня заробітна плата одного працюючо-
го (q6); фонд оплати праці (q5); продуктивність 

праці (q2); відсоток працівників, навчених новим 
професіям (q3). 

 
Офіційний середньомісячний курс гривні до 

долара США (x3); індекс промислової продукції 
(x6); середньомісячна номінальна заробітна 

плата штатного працівника (x2); офіційний се-
редньомісячний курс гривні до євро (x4) 

Якість та результати-
вність праці (U2). 

 
 
 

Параметри факторів 
виробництва та фі-

нансового ринку (V2) 
 

Фінансова 
 внутрі-

шніх про-
цесів 

7. Фондовіддача (v1); витрати на збут (v4); обсяг 
виробленої продукції (v2); обсяг реалізованої 

продукції (v2). 
 

Рентабельність активів (y1); коефіцієнт абсолю-
тної ліквідності (y5); рентабельність власного 

капіталу (y3); коефіцієнт швидкої ліквідності (y4) 

Ефективність вироб-
ничих та збутових 

процесів підприємст-
ва (U1). 

Ефективності вико-
ристання фінансових 
ресурсів підприємст-

ва (V1) 

Фінансова 
 персо-

налу та 
праці 

8. Продуктивність праці (q2); відсотки працівни-
ків, навчених новим професіям (q3), та тих, що 
підвищили свою кваліфікацію (q4); коефіцієнт 

плинності персоналу (q1). 
 

Рентабельність власного капіталу (y3); рента-
бельність активів (y1); коефіцієнт швидкої лікві-

дності (y4); коефіцієнт покриття (y2) 

Ефективність вико-
ристання фінансових 
та людських ресурсів 

(U1). 
 

Розвиток фінансової 
сфери підприємства 

(V1) 
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Закінчення табл. 2.11 

 
1 2 3 

Фінансова 
 персо-

налу та 
праці 

9. Середня заробітна плата одного працюючо-
го (q6); фонд оплати праці (q5); відсоток праців-
ників, навчених новим професіям (q3); коефіці-

єнт плинності персоналу (q1). 
 

Рентабельність власного капіталу (y3); рента-
бельність активів (y1); коефіцієнт покриття (y2); 

коефіцієнт абсолютної ліквідності (y5) 

Розвиток інтелектуа-
льного капіталу підп-

риємства (U2). 
 
 

Розміщення та вико-
ристання фінансово-
го капіталу підприєм-

ства (V2) 

Клієнтська 
 внутрі-

шніх про-
цесів 

10. Обсяг реалізованої продукції (v2); витрати 
на збут (v4); сума витрат на закупівлю товарів 

(v5); загальна сума витрат на ІТ (v6). 
 

Собівартість продукції (z3); сума продажів на 
одного клієнта (z4); частка ринку (z2) 

Спроможність підт-
римувати попит на 

продукцію (U1). 
 

Ринкова привабли-
вість підприємства 

(V1) 

Внутрішніх 
процесів  
персоналу 
та праці 

11. Продуктивність праці (q2); коефіцієнт плин-
ності персоналу (q1); відсоток працівників, які 

підвищили свою кваліфікацію (q4); середня за-
робітна плата одного працюючого (q6). 

 
Фондовіддача (v1); сума витрат на закупівлю 

товарів (v5); обсяг виробленої продукції (v3); ви-
трати на збут (v4) 

Розвиток кадрового 
потенціалу підприєм-

ства (U1). 
 
 

Ефективність вироб-
ничої діяльності підп-

риємства (V1) 
 

Фактори, що містяться в табл. 2.11, мають найбільший вплив на ді-

яльність ДП «ХЗТУ», однак не можна залишити поза увагою фактори, що 

впливають на підприємство з меншою силою. Їх врахування забезпечить 

комплексний підхід до процесу ухвалення стратегічних управлінських рі-

шень. Для виявлення таких факторів були проведені аналогічні процеду-

ри канонічного аналізу таких показників ЗСП, як 117 ,...,xx ; 127 ,..., yy ; 

41,...,zz ; 127 ,...,vv ; 107 ,...,qq .   

Зміст другорядного взаємозв’язку між складовими ЗСП ДП «ХЗТУ», 

отриманого в результаті обчислень методу канонічної кореляції, наведе-

но в табл. 2.12.  

Таким чином, виявлено, що складові внутрішніх процесів і персона-

лу та праці взаємопов’язані основною структурою зв’язків, але не підкрі-

плюються другорядними зв’язками. Між фінансовою та клієнтською 

складовими, а також складової персоналу та праці з клієнтською взагалі 

відсутні взаємозв’язки, що засвідчує канонічна кореляція. 
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Таблиця 2.12 

 

Зміст другорядного взаємозв’язку між складовими ЗСП ДП «ХЗТУ»  

 

Модель взаємозв’язку між 
складовими ЗСП 

Показники, які утворюють взаємоз-
в'язок між складовими ЗСП та фор-
мують фактори впливу на діяльність 
підприємства та дієві фактори його 

внутрішнього середовища 

Фактори впливу 
на діяльність 
ДП «ХЗТУ» та 
дієві фактори 

його внут-
рішнього сере-

довища 

1 2 3 

Складова факторів зовнішнього середовища та фінансова складова 

99495,0
11VUr  

9

87

11103

98

712

11103

1788,0

6265,09904,0

0778,15899,0

3581,02087,0

0494,22025,0

4683,06375,1

x

xx

xxV

yy

yy

yyU

 

12. Коефіцієнт автономії (y7); коефі-
цієнт забезпеченості власними обі-
говими коштами (y10); рентабельність 
основної діяльності (y11); коефіцієнт 
фінансування (y9). 
 
Потреба підприємств у працівниках 
на заміщення вакантних посад (x11); 
рівень безробіття (x7); обсяги реалі-
зованої продукції машинобудування 
(x8); сума невиплаченої заробітної 
плати (x10) 

Забезпечення 
фінансової стій-
кості підприємс-

тва. 
 
 

Зайнятість та 
рівень доходів 

населення 

Складова факторів зовнішнього середовища та клієнтська складова 

924014,0
11VUr  

9

87

11102

43

212

1728,0

9238,09711,1

5478,04888,0

8666,09399,0

3779,06907,0

x

xx

xxV

zz

zzU

 

13. Собівартість продукції (z3); сума 
продажів на одного клієнта (z4); част-
ка ринку (z1). 
 
Рівень безробіття (x7); обсяги реалі-
зованої продукції машинобудування 
(x8); потреба підприємств у працівни-
ках на заміщення вакантних посад 
(x11); сума невиплаченої заробітної 
плати (x10) 

Привабливість 
пропозиції спо-
живчої цінності. 

 
Стан ринку  

праці 

Складова факторів зовнішнього середовища та складова внутрішніх процесів 

978773,0
11VUr  

9

87

11102

98

712

11102

5701,0

3672,09833,0

3205,07376,0

9589,04150,0

1597,03710,1

8232,06875,0

x

xx

xxV

vv

vv

vvU

 

14. Запаси матеріальних ресурсів 
(v12); обсяг реалізованої промислової 
продукції (v9); частка постачальників 
на умовах товарного кредиту (v11); 
коефіцієнт затоварення готовою 
продукцією (v10). 
 
Рівень безробіття (x7); сума невипла-
ченої заробітної плати (x10); індекс 
цін виробників промислової продукції 
(x9); обсяги реалізованої продукції 
машинобудування (x8) 

Рівень розвитку 
логістичних фун-
кцій на підпри-

ємстві. 
 
 
 

Зовнішні пара-
метри факторів 

виробництва 
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Продовження табл. 2.12 

 

1 2 3 

945558,0
11VUr

9

87

11103

98

712

11103

7032,0

1399,06197,0

0630,06301,0

2229,01065,0

0839,04894,0

5887,00755,0

x

xx

xxV

vv

vv

vvU

 

15. Частка постачальників на умовах 
товарного кредиту (v11); запаси мате-
ріальних ресурсів (v12); обсяг реалі-
зованої промислової продукції (v9); 
прострочена дебіторська заборгова-
ність (v8). 
 
Індекс цін виробників промислової 
продукції (x9); сума невиплаченої 
зарплати (x10); рівень безробіття (x7); 
обсяги реалізованої продукції маши-
нобудування (x8) 

Ефективність 
управління 

швидкістю руху 
ресурсів підп-

риємства. 
 
 

Зовнішні пара-
метри факторів 

виробництва 

945558,0
11VUr

9

87

11103

98

712

11103

7032,0

1399,06197,0

0630,06301,0

2229,01065,0

0839,04894,0

5887,00755,0

x

xx

xxV

vv

vv

vvU

 

15. Частка постачальників на умовах 
товарного кредиту (v11); запаси мате-
ріальних ресурсів (v12); обсяг реалі-
зованої промислової продукції (v9); 
прострочена дебіторська заборгова-
ність (v8). 
 
Індекс цін виробників промислової 
продукції (x9); сума невиплаченої 
зарплати (x10); рівень безробіття (x7); 
обсяги реалізованої продукції маши-
нобудування (x8) 

Ефективність 
управління 

швидкістю руху 
ресурсів підп-

риємства. 
 
 

Зовнішні пара-
метри факторів 

виробництва 

Складова факторів зовнішнього середовища і складова персоналу та праці 

974287,0
11VUr  

65

43

213

9

87

103

0373,06592,0

4853,20900,1

4917,20834,1

7943,0

0510,01122,2

0727,2

xx

xx

xxV

q

qq

qU

 

16. Рівень трудової дисципліни (q7); 
витрати робочого часу на 1 працюю-
чого (q10); заохочувальні та компен-
саційні витрати (q9). 
 
Середньомісячна номінальна зар-
плата штатного працівника (x2); офі-
ційні середньомісячні курси гривні до 
євро (x4) та долара США (x3); індекс 
споживчих цін (x1) 

Параметри кад-
рових ресурсів 
підприємства. 

 
Купівельна 

спроможність 
вітчизняних 
споживачів 

Фінансова складова та складова внутрішніх процесів 

996242,0
11VUr  

98

712

11102

98

712

11102

4649,32429,0

2159,42125,0

4082,00206,0

1444,12124,0

0508,08639,1

5969,01510,0

yy

yy

yyV

vv

vv

vvU

 

17. Запаси матеріальних ресурсів 
(v12); обсяг реалізованої промислової 
продукції (v9); частка постачальників 
на умовах товарного кредиту (v11); 
прострочена кредиторська заборго-
ваність (v7). 
 
Коефіцієнт автономії (y7); коефіцієнт 
фінансування (y9); рентабельність 
основної діяльності (y11); коефіцієнт 
маневреності власного капіталу (y8) 

Рівень розвитку 
логістичних фу-
нкцій підприєм-

ства. 
 
 
 

Рівень функціо-
нування фінан-
сового капіталу 
підприємства 
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Закінчення табл. 2.12 

 

1 2 3 

Фінансова складова  і складова персоналу та праці 

999109,0
11VUr  

54

32

1213

98

7103

0523,02681,0

3327,32971,0

9634,05503,2

7252,09154,0

4761,15849,2

yy

yy

yyV

qq

qqU

 

18. Витрати робочого часу на 1 пра-
цюючого (q10); рівень трудової дис-
ципліни (q7); трудомісткість праці (q8). 
 
 
Рентабельність власного капіталу 
(y3); рентабельність активів (y1); рен-
табельність виробництва (y12); кое-
фіцієнт покриття (y2) 

Ефективність 
використання 
робочого ча-

су.  
 

Ефективність 
діяльності та 
використання 
фінансових 

ресурсів 

Клієнтська складова та складова внутрішніх процесів 

980519,0
11VUr  

43

212

98

712

11102

0946,12038,1

1965,05330,0

2928,01692,0

5282,02008,1

1786,00157,0

zz

zzV

vv

vv

vvU

 

19. Запаси матеріальних ресурсів 
(v12); прострочена кредиторська за-
боргованість (v7); обсяг реалізованої 
промислової продукції (v9); частка 
постачальників на умовах товарного 
кредиту (v11). 
 
Собівартість продукції (z3); сума про-
дажів на одного клієнта (z4); частка 
ринку (z1) 

Ефективність 
управління 
процесами 
постачання. 

 
 
 

Привабли-
вість пропо-
зиції спожив-
чої цінності 

87877,0
11VUr  

43

213

98

712

11103

0939,10335,0

1852,01827,0

3877,10245,0

3281,07739,0

0249,00267,0

zz

zzV

vv

vv

vvU

 

20. Обсяг реалізованої промислової 
продукції (v9); запаси матеріальних 
ресурсів (v12); прострочена креди-
торська заборгованість (v7); коефіці-
єнт затоварення готовою продукцією 
(v10). 
 
Сума продажів на одного клієнта (z3); 
відсоток приросту клієнтської бази 
(z2); частка ринку (z1) 

Ефективність 
управління 
збутовими 
процесами. 

 
 
 

Ефективність 
пошуку та 

приваблення 
клієнтів 

 

Система визначальних ознак (див. табл. 2.11, 2.12) утворює взає-

мозв’язок між складовими ЗСП ДП «ХЗТУ», який доцільно наочно пред-

ставити у вигляді схеми (рис. 2.4). 

За допомогою економічного аналізу визначальних ознак, які увійш-

ли до взаємозв’язку між складовими ЗСП підприємства, можна виявити 

тенденції розвитку економічних процесів та наявні внутрішні протиріччя, 

встановити впливові фактори зовнішнього середовища та дієві фактори 

внутрішнього середовища підприємства, що стає підґрунтям для прий-

няття й ухвалення управлінських рішень у стратегічному управлінні в 
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умовах кризи. Динаміка показників ЗСП ДП «ХЗТУ» графічно представ-

лена на рис. Е.1 – Е.5 додатка Е. 

 

z3, z4, z1

z3, z4, z2

v2, v4, v5, v6 v1, v4, v2, v5

v1, v4, v3, v2

v1, v5, v3, v4

q2, q4, q3, q5

q2, q1, q4, q6

q6, q5, q3, q1

q6, q5, q2, q3 y6, y3, y5, y1y3, y1, y4, y2

y3, y1, y2, y5

y1, y5, y3, y4

q2, q3, q4, q1

x4, x3, x6, x5

x4, x3, x1, x5 x3, x6, x4, x1 x3, x6, x2, x4 x3, x4, x2, x6

y1, y2, y4, y3

x6, x4, x1, x5x7, x8, x11, x10

v12, v7, v9, v11

z4, z2, z1

v9, v12, v7, v10

x11, x7, x8, x10

y7, y10, y11, y9

y7, y9, y11, y8
v12, v9, v11, v7

x7, x10, x9, x8

v12, v9, v11, v10

x9, x10, x7, x8

v11, v12, v9, v8

К
л

іє
н

т
с

ь
к
а

Внутрішніх 

процесів

Персоналу 

та праці
Фінансова

Факторів зовнішнього 

середовища

q10, q7, q8

y3, y1, y12, y2

x2, x4, x3, x1

q7, q10, q9

 

Умовні позначення:  

 – канонічні змінні, що формують фактори впливу на діяльність підпри-

ємства та дієві фактори його внутрішнього середовища; 

– основний взаємозв’язок; 

– другорядний взаємозв’язок. 

 

Рис. 2.4. Схема взаємозв’язку між складовими ЗСП ДП «ХЗТУ» 

в розрізі показників 

 

Структура зв’язків у сформованому взаємозв’язку складових ЗСП 

ДП «ХЗТУ» (див. рис. 2.4, табл. 2.11, табл. 2.12) свідчить, що найбільш 

значущими та визначальними для діяльності підприємства є такі факто-

ри зовнішнього середовища, як офіційний середньомісячний курс гривні 

до долара США (х3), офіційний середньомісячний курс гривні до євро (х4) 

та рівень безробіття відносно населення працездатного віку (х7), у дина-

міці яких спостерігаються негативні тенденції (додаток Е, рис. Е.1в, Е.1г, 

Е.1є), пов’язані з всесвітньою фінансовою кризою та кризовими тенден-

ціями в Україні. Вказані причини обумовлюють зростання інфляції, зни-

ження попиту в суміжних галузях та купівельної спроможності вітчизня-

них споживачів, що, в свою чергу, негативно впливає на динаміку показ-

ників чистої рентабельності продажів (y6), суми продажів на одного клієн-

та (z4) (рис. Е.2е, Е.3г) (моделі 1, 3, 13). Це підтверджує виявлений у 13-й 



 

 98 

моделі негативний вплив рівня безробіття (x7) на динаміку показників су-

ми продажів на одного клієнта (z4) та собівартості продукції (z3), що обу-

мовлюється зниженням рівня доходів та купівельної спроможності насе-

лення. Через вказані проблеми пропорційно зниженню обсягів реалізації 

продукції (v2) відбувається зниження собівартості продукції (z3) (рис. Е.4б, 

Е.3в) (моделі 3, 4, 13). 

Негативний вплив складової факторів зовнішнього середовища 

простежується також у 4-й та 5-й моделях, коли динаміка офіційних кур-

сів гривні до євро та долара США призводить до зниження фондовіддачі 

(v1) та продуктивності праці (q2) (рис. Е.4а, Е.5б). Це може пояснюватися 

зменшенням обсягу доходів підприємства через проблеми підвищеної 

динаміки курсу валют та знецінення гривні, а отже, зниження реальної 

заробітної плати та її знецінення як одного з найважливіших стимулів до 

продуктивної праці. Це підтверджує виявлений у 6-й моделі позитивний 

вплив офіційного середньомісячного курсу гривні до долара США (х3) на 

середньомісячну заробітну плату одного працюючого на ДП «ХЗТУ» (q6) 

(рис. 2.5а). Однак знецінення гривні призводить до підвищення лише но-

мінальної заробітної плати (х2), тоді як реальна заробітна плата залиша-

ється незмінною або навіть зменшується (рис. 2.5б, 2.5в). Наявність   

взаємозв’язку між показниками середньомісячної номінальної заробітної 

плати штатного працівника (x3) та середньомісячною заробітною платою 

одного працюючого ДП «ХЗТУ» (q6) підтверджується у 16-й моделі. 
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Рис. 2.5. Динаміка показників заробітної плати на ДП «ХЗТУ» та  

в Україні: а) середньомісячна заробітна плата одного працюючого 

ДП «ХЗТУ», тис. грн (q6); б) середньомісячна номінальна заробітна 

плата штатного працівника в Україні, тис. грн (х2); в) індекс реальної 

заробітної плати в Україні [238] 
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Позитивний вплив складової факторів зовнішнього середовища на 

фінансову складову та складову внутрішніх процесів виявлено також у 

12-й, 14-й моделях. Однак економічний зміст встановлених у цих та у 2-й 

моделі взаємозв’язків викликає сумнів – між потребою підприємств у 

працівниках на заміщення вільних робочих місць (х11) і коефіцієнтом ав-

тономії (y7), індексом промислової продукції (х6) і рентабельністю активів 

(y1), рівнем безробіття (х7) та запасами матеріальних ресурсів (v12). 

Цілком закономірним є виявлений взаємозв’язок між коефіцієнтом 

автономії (y7) та запасами матеріальних ресурсів (v12) у 17-й моделі. 

Адже відомо, що одним з джерел засобів фінансування запасів матеріа-

льних ресурсів та частково необоротних активів можуть бути позикові 

кошти, незалежність від яких визначає коефіцієнт автономії [105, с. 108]. 

Однак, незважаючи на високі значення коефіцієнта автономії (y7) на дос-

ліджуваному підприємстві (рис. Е.2є), заслуги самого підприємства в до-

сягненні фінансової незалежності немає, про що свідчать низькі значен-

ня показників рентабельності (y1, y3, y11) (рис. Е.2а, Е.2в, Е.2і). 

Про залучення зовнішніх джерел фінансування свідчить також різ-

ниця між показниками рентабельності активів (y1) і власного капіталу (y3) 

[43; 122], що спостерігається в динаміці даних показників (рис. Е.2а, 

Е.2в). Вплив залучених коштів на діяльність підприємства оцінюється не-

гативно, тому що рентабельність активів нижче, ніж відсотки, що спла-

чуються за позикові кошти [43; 122]. 

Не викликає сумнівів наявність взаємозв’язку між показниками рен-

табельності активів (y1) та фондовіддачі (v1) (7-ма модель), які характе-

ризують ефективність використання активів підприємства.  

Аналіз сукупності моделей взаємозв’язку між клієнтською складо-

вою та складовою внутрішніх процесів (10, 19, 20 моделі) визначив, що 

найбільш значущими показниками клієнтської складової ЗСП є собівар-

тість продукції (z3) та сума продажів на одного клієнта (z4), з якими існує 

тісний, досить закономірний взаємозв’язок та взаємообумовленість у по-

казників обсягу реалізованої продукції (v2) та обсягу реалізованої проми-

слової продукції (v9) (рис. Е.3в, Е.3г, Е.4б, Е.4з). 

Відповідно до зниження обсягів реалізованої продукції (v2) та обсягу 

реалізованої промислової продукції (v9) на ДП «ХЗТУ» відбувається зни-

ження обсягів виробленої продукції (v3) та витрат на збут (v4) (рис. Е.4б – 

Е.4г, Е.4з). Це обумовлено особливостями дрібносерійного типу вироб-

ництва підприємства, коли розмір серій є нестійким, а збут обмежений 
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наявними замовленнями або договорами. Це підтверджує динаміка кое-

фіцієнта затовареності готовою продукцією (v10), значення якого колива-

ються близько одиниці протягом майже всього аналізованого періоду 

(рис. Е.8и). Різке підвищення коефіцієнта в I кв. 2009 р. може пояснюва-

тися не повним виконанням замовниками договірних зобов’язань через 

втрату купівельної спроможності в умовах фінансової кризи. 

Моделювання взаємозв’язку між складовими внутрішніх процесів та 

персоналу і праці (11-та модель) визначили інформаційну ємність і пря-

мо пропорційний зв'язок між показниками фондовіддачі (v1) та продукти-

вності праці (q2), які характеризують ефективність використання техніко-

технологічних та людських ресурсів. Разом з впливом факторів зовніш-

нього середовища зміна показника фондовіддачі обумовлюється скоро-

ченням доходу від реалізації продукції (v2), а також значною зношеністю 

основних фондів (ОФ) та низьким рівнем їх оновлення (рис. 2.6а, 2.6б). 
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Рис. 2.6. Динаміка показників стану основних засобів  ДП «ХЗТУ»: 

а) коефіцієнт зношеності ОФ; б) коефіцієнт оновлення ОФ 

 

Відсутня також пріоритетна спрямованість підприємства на підви-

щення автоматизації процесів та впровадження інформаційних техноло-

гій (ІТ) як фактора підвищення фондовіддачі. Це засвідчує канонічний 

аналіз, за результатами якого показник загальної суми витрат на ІТ (v6) з 

низьким абсолютним значенням ваги потрапив лише до однієї з моделей 

взаємозв’язку між складовими ЗСП (10-та модель). Динаміка даного по-

казника (рис. Е.4е) підтверджує низький рівень витрат підприємства на 

автоматизацію виробництва. 

Відсутність пріоритетного спрямування на впровадженні ІТ відби-

вається також на зниженні рівнів інформаційного обміну між підрозділа-
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ми та інформованості працівників про стратегії підприємства. Наслідком 

цього стає низька мотивація працівників підприємства, що спричиняє пе-

вною мірою підвищення плинності та скорочення штату працівників, зни-

ження продуктивності праці та відсутність стимулів до підвищення пра-

цівниками компетентності та рівня кваліфікації. 

Незважаючи на постійне скорочення штату працівників (рис. 2.7а) 

як одного з факторів підвищення продуктивності праці (q2), спостеріга-

ється стрімке зниження даного показника, значення якого тримається 

близько нуля (рис. Е.5б). Як уже зазначено, це відбувається під впливом 

факторів зовнішнього середовища, скорочення доходів від реалізації 

продукції, низького рівня автоматизації процесів та зниження фондоозб-

роєності – міри оснащеності праці основним капіталом (рис. 2.7б). 
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Рис. 2.7. Динаміка деяких показників діяльності ДП «ХЗТУ»: 

а) середньооблікова чисельність працівників, чол.;  

б) фондоозброєність, тис. грн / чол. 

 

Таким чином, проведений економічний аналіз встановлених визна-

чальних ознак і взаємозв’язків між ними, виявив негативний вплив фак-

торів зовнішнього середовища на діяльність підприємства та негативні 

тенденції розвитку його економічних процесів, які засвідчують наявність 

кризоутворюючих протиріч. Систематизувати та наочно представити 

причини та наслідки, що призводять до формування кризового стану під-

приємства, рекомендується за допомогою графічного інструменту та ме-

тоду структурного аналізу – діаграми Ішикави [67]. Згідно з принципами 

побудови даної діаграми [67], причини найнижчого рівня деталізації є 

першопричинами аналізованої проблеми, тобто в рамках даного дослі-

дження – кризоутворюючими першопричинами. 
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На рис. 2.8 наведена діаграма Ішикави, що описує причини та нас-

лідки, які призводять до формування кризового стану ДП «ХЗТУ». Наве-

дена діаграма адаптована до визначеної структури взаємозв’язку між 

складовими ЗСП ДП «ХЗТУ». 
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Умовні позначення: 

 – проблема, що підлягає структурному аналізу;   

 – категорія причин та наслідків; 

– причинно-наслідковий зв'язок; 

текст – першопричини аналізованої проблеми. 

 

Рис. 2.8. Діаграма Ішикави причин кризового стану ДП «ХЗТУ» 
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Отримані результати економічного аналізу визначальних ознак до-

цільно використовувати для прогнозування й перспективного планування 

економічних процесів, а також для розробки стратегій, програм і рекоме-

ндацій щодо виходу підприємства з кризи. Підґрунтям для цього може 

бути використана розроблена ЗСП, статистичну значущість та якість якої 

засвідчує канонічний аналіз.  

Таким чином, канонічний аналіз визначив найбільш тісний взає-

мозв’язок між складовою факторів зовнішнього середовища та іншими 

складовими ЗСП, що обумовлює її сильний вплив на всі сфери діяльнос-

ті підприємства. Серед дієвих факторів внутрішнього середовища 

ДП «ХЗТУ» виділяються: розвиток фінансової сфери підприємства, здат-

ність підприємства забезпечувати дохідність та прибутковість діяльності, 

ефективність використання фінансових та людських ресурсів, забезпе-

чення фінансової стійкості підприємства, розміщення та використання 

фінансового капіталу, ринкова привабливість підприємства, привабли-

вість пропозиції споживчої цінності, ефективність пошуку та приваблення 

клієнтів, рівень розвитку логістичних функцій на підприємстві, спромож-

ність підтримувати попит на продукцію, ефективність управління швидкі-

стю руху ресурсів підприємства, структура людських ресурсів підприємс-

тва, розвиток кадрового потенціалу та інтелектуального капіталу підпри-

ємства, якість та результативність праці. 

Аналіз отриманих моделей виявив відсутність пріоритетної спрямо-

ваності зусиль ДП «ХЗТУ» щодо просування своїх продуктів, вироблення 

ефективної пропозиції споживчої цінності для цільових сегментів ринку 

як елементів стратегії в галузі маркетингу, про що свідчить відсутність 

взаємозв’язку між фінансовою й клієнтською складовими. Вказані еле-

менти стратегії є центральними, оскільки в сучасних умовах досягти ус-

піху на ринку може тільки та компанія, стратегія якої орієнтована на кліє-

нта. У свою чергу, підсилення стратегії в галузі маркетингу й продажів 

має призвести до зростання фінансових показників у майбутньому. 

Виявлена в результаті канонічного аналізу відсутність взає-

мозв’язку між клієнтською та складовою персоналу і праці ЗСП ДП 

«ХЗТУ» інтерпретується як відсутність впливу нематеріальних активів 

ДП «ХЗТУ» на реалізацію його стратегії в галузі маркетингу.  

За допомогою канонічного аналізу були визначені також взає-

мозв’язки складових ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш», зміст 

яких міститься в табл. Ж.1 та Ж.2 додатка Ж відповідно.  
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Графічне представлення взаємозв’язку складових ЗСП 

ЗАТ «ХЗТУ» наведено на рис. З.1, додатка З. Як і для ДП «ХЗТУ», у 

сформованому взаємозв’язку між складовими ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» також 

відсутній взаємозв’язок між фінансовою та клієнтською складовою, що 

засвідчує відсутність пріоритетної спрямованості зусиль ЗАТ «ХЗТУ» 

щодо просування своїх продуктів, вироблення ефективної пропозиції 

споживчої цінності для цільових сегментів ринку як елементів економіч-

ної стратегії в галузі маркетингу. Про відсутність інтересу до змін загаль-

них тенденцій на ринку промислової продукції машинобудування та від-

сутність зусиль щодо пристосування до змін попиту в цільовому сегменті 

свідчить відсутність взаємозв’язку між клієнтською складовою ЗСП ЗАТ 

«ХЗТУ» та складовою факторів зовнішнього середовища. Організація 

виробничої діяльності без урахування змін попиту на ринку зумовлює 

отримання відповідних фінансових результатів, що знаходить своє відо-

браження у відсутності взаємозв’язку фінансової та клієнтської складо-

вих ЗСП ЗАТ «ХЗТУ». Виявлені також окремі показники фінансової скла-

дової ЗСП ЗАТ «ХЗТУ», що статистично не пов’язані в системі, це y2 – 

коефіцієнт покриття, y4 – коефіцієнт швидкої ліквідності та y11 – рентабе-

льність основної діяльності. Динаміка показників ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» графі-

чно представлена на рис. Е.6 – Е.9 додатка Е.  

Серед дієвих внутрішніх факторів діяльності ЗАТ «ХЗТУ» можна 

відзначити ефективність складових логістичного ланцюга, ефективність 

управління швидкістю руху ресурсів, здатність забезпечувати дохідність 

діяльності, якість та результативність використання праці, ефективність 

використання робочого часу та розвиток інтелектуального капіталу підп-

риємства. 

Взаємозв’язки виявлених причин та наслідків, які призводять до 

формування кризового стану ЗАТ «ХЗТУ», наочно представлені за до-

помогою діаграми Ішикави, адаптованої до визначеної структури взає-

мозв’язку між складовими ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» (додаток И, рис. И.1). 

На відміну від взаємозв’язку складових ЗСП ЗАТ «ХЗТУ», для ЗСП 

ВАТ «Харківхолодмаш» встановлені взаємозв’язки між всіма її складо-

вими, показники в рамках яких є статистично пов’язаними (додаток З, 

рис. З.2). 

До складу визначальних факторів впливу на діяльність підприємст-

ва увійшли зовнішні параметри фінансового ринку та факторів виробни-

цтва, параметри сфери банківського кредитування, стан ринку праці та 
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рівень доходів населення, параметри грошово-кредитної політики, пара-

метри споживчого ринку та купівельна спроможність населення.  

До дієвих внутрішніх факторів діяльності ВАТ «Харківхолодмаш» 

можна віднести здатність підприємства забезпечувати прибуткову діяль-

ність, ефективність діяльності та використання фінансових ресурсів, рі-

вень функціонування фінансового капіталу підприємства, забезпечення 

ліквідності фінансових ресурсів підприємства, ринкова привабливість пі-

дприємства, ефективність пошуків та приваблення клієнтів, рівень довір-

чих відносин з клієнтами, ефективність складових логістичного ланцюга, 

ефективність використання людських ресурсів підприємства, ефектив-

ність праці та використання робочого часу, ефективність управління 

швидкістю руху ресурсів підприємства тощо. Динаміка показників ЗСП 

ВАТ «Харківхолодмаш» графічно представлена на рис. Е.10 – Е.13 до-

датка Е. 

Взаємозв’язки виявлених причин та наслідків, які призводять до 

формування кризового стану ВАТ «Харківхолодмаш», наочно представ-

лені за допомогою діаграми Ішикави, адаптованої до визначеної структу-

ри взаємозв’язку між складовими ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» (дода-

ток И, рис. И.2). 

Таким чином, встановлена доцільність застосування методів опи-

сової статистики та канонічного аналізу для оцінки й аналізу внутрішньо-

го середовища підприємства в умовах кризи, за допомогою яких були 

виявлені впливові фактори зовнішнього середовища та дієві фактори 

внутрішнього середовища підприємств, які можуть забезпечити успіх у 

досягненні їх стратегічних цілей. За допомогою економічного аналізу ви-

значальних ознак діяльності підприємств і взаємозв’язків між ними вста-

новлена наявність кризоутворюючих протиріч, визначити першопричини 

яких рекомендовано на основі побудови діаграми Ішикави, що демон-

струє причини та наслідки, які призводять до формування кризового ста-

ну підприємства. Застосування даного графічного інструменту та методу 

структурного аналізу в умовах впровадження ЗСП в управлінську діяль-

ність підприємства обумовлює необхідність адаптації діаграми Ішикави 

до визначеної структури взаємозв’язків між складовими ЗСП підприємст-

ва. 

Виявлені тенденції розвитку економічних процесів, впливові факто-

ри зовнішнього середовища та дієві фактори внутрішнього середовища 

підприємств, а також причини та насідки, що призводять до формування 
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кризового стану підприємства, стають підґрунтям для ухвалення управ-

лінських рішень у стратегічному управлінні підприємством в умовах кри-

зи. 

 

2.3. Аналітично-інформаційна підтримка визначення  

стратегій виходу підприємств з кризи 

 

Відомо, що для прийняття управлінського рішення щодо вибору 

стратегій підприємства в умовах кризи необхідно використовувати про-

блемний тип процесу його прийняття [135; 181]. Такий тип процесу прий-

няття управлінського рішення починається зі встановлення проблеми, з 

якої виходить аналіз ситуації, мети, уточнення причин проблеми і розро-

бки рішення.  

На стадії розпізнавання та встановлення проблем розвитку підпри-

ємства як об’єкта дослідження є важливим аналіз не тільки поточного 

стану підприємства та виявлення наявних суперечностей, але й визна-

чення проблем з урахуванням минулих подій у розвитку підприємства та 

економіки й суспільства в цілому. Це надасть змогу оцінити стійкість змін 

внутрішніх і зовнішніх факторів діяльності підприємства, здійснити про-

гнозування тенденцій їх розвитку з певною вірогідністю та забезпечить 

наукову обґрунтованість управлінського рішення як одного з критеріїв йо-

го ефективності [133, с. 32].  

Інформацію щодо процесів перетворень на підприємстві та його 

минулий і поточний стан містить збалансована система показників. Для 

визначення стійкості змін цієї системи у часі, а значить стійкості процесів 

перетворень, є необхідним дослідження економічних змінних ЗСП, їх ла-

гових змінних та зв’язків між ними. Це стає можливим завдяки застосу-

ванню спеціальних математичних методів регресійного аналізу, які пе-

редбачають побудову динамічних економетричних моделей [49; 217]. На 

основі визначеної за допомогою цих моделей лагової структури у взає-

мозв’язку показників діяльності можна проаналізувати стійкість тенденцій 

змін на підприємстві.  

Звичайно, стійкість не повинна виявлятися у всіх взаємозв’язках 

показників у системі, це залежить від того, наскільки правильно проведе-

на специфікація моделі. Однак, якщо відомий факт запізнювання впливу 

факторів на результативну ознаку, то його відсутність інтерпретується як 

хаотичність у прийнятті управлінських рішень на підприємстві. Такий 
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факт констатується за результатами моделювання взаємозв’язку в ЗСП 

діяльності підприємства на основі методів регресійного аналізу.  

Вихідними даними для розрахунку економетричних моделей є по-

будовані за допомогою канонічного аналізу моделі взаємозв’язку між 

складовими ЗСП ДП «ХЗТУ», ЗАТ «ХЗТУ», ВАТ «Харківхолодмаш» (див. 

табл. 2.12, табл. З.1 та З.2 додатка З), діяльність яких була проаналізо-

вана за окремими показниками за 3 кв. 2007 р. – 3 кв. 2010 р. (див. дода-

ток В, табл. В.1, В.2). Усі моделі підтвердили факт існування взає-

мозв’язку між системами показників. Для визначення стійкості взає-

мозв’язку між окремими показниками в системі є доцільним застосування 

економетричних моделей, а саме моделей з розподіленим лагом виду:  

 

tptpttt xbxbxbay ...110 ,                             (2.1) 

 

та моделей авторегресії виду: 

 

tptpttt ybybxbay ...110 .                             (2.2) 

 

За словами відомого спеціаліста у сфері економетрії Х. Доугерті 

[49] вказані моделі виду (2.1), (2.2) рекомендується доповнювати моде-

лями виду: 

 

ttkkttt εxb...xbxbay 1121110 ,                           (2.3) 

 

ttkkttt εxb...xbxbay 2221210 ,                           (2.4) 

 

ttkkttt εxb...xbxbay 3321310 .                           (2.5) 

 

Х. Доугерті вважає, що моделі виду (2.3), (2.4) та (2.5) краще, ос-

кільки статистична якість моделей виду (2.1), (2.2) залежить від мульти-

коленіарності в системі факторів. Відомо, що цей факт мінімізується за 

допомогою використання підходу Койка та лагів Алмона у визначенні ко-

ефіцієнтів моделі. У разі побудови динамічних економетричних моделей 

іншого виду відмінного від (2.1) – (2.5), виникатимуть проблеми інтерпре-

тації коефіцієнтів лагових змінних та визначення мультиплікаторів для 
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встановлення періодів реагування результативної ознаки на зміну фак-

торів. 

Для встановлення проблем функціонування ДП «ХЗТУ» з ураху-

ванням минулих подій у розвитку підприємства та економіки в цілому, 

виявлення стійкості процесів перетворень на ДП «ХЗТУ», а значить і 

стійкості взаємозв’язків між окремими показниками його діяльності, були 

обчислені економетричні моделі. Ті, що з них піддаються економічному 

аналізу й інтерпретації та мають задовільні статистичні характеристики, 

наведені нижче. 

Для оцінки впливу факторів на результативні показники були спо-

чатку побудовані моделі множинної регресії: 

1. Модель взаємозв’язку чистої рентабельності продажів (y6) та се-

редньомісячної номінальної заробітної плати штатного працівника (x2), 

офіційних середньомісячних курсів гривні до долара США та євро (x3, x4), 

індексу промислової продукції (x6):  

64326 4539,01671,02667,00302,06,108 xxxxy ;  

R
2
 = 89,9716; F (4,8) = 17,94; DW = 2,1885 (p = 0,0756). 

2. Модель, що характеризує взаємозв’язок суми продажів на одного 

клієнта (z4) та офіційного середньомісячного курсу гривні до євро (x4): 

44 8653,335,3973 xz ; R2
 = 39,4967; F (1,11)= 7,18; DW = 2,5593 (p = 0,0865). 

3.  Модель, що описує взаємозв’язок між обсягом реалізованої про-

дукції (v2) та офіційним середньомісячним курсом гривні до євро (x4): 

42 4716,602,6311 xv ; R2
 = 54,8235; F (1,11)= 13,35; DW = 2,8326 (p = 0,0277). 

4.  Модель взаємозв’язку продуктивності праці підприємства (q2) та 

динаміки офіційного середньомісячного курсу гривні до долара США (x3): 

32 0396,04986,29 xq ; R2
 = 43,5822; F (1,11)= 8,50; DW = 2,5262 (p = 0,1084). 

5.  Модель взаємозв’язку фондовіддачі підприємства (v1), продукти-

вності праці (q2) та середньої заробітної плати одного працюючого (q6): 

621 0087,00167,00261,0 qqv ; R2
 = 99,621; F (2,12)= 1314,23; DW = 1,6196 

(p = 0,1245). 

6.  Модель взаємозв’язку продуктивності праці (q2) та фондовіддачі: 

12 5038,6004,0 vq ; R2
 = 99,475; F (1,8)= 1515,90; DW = 0,9968 (p = 0,0169). 

Для визначення стійкості впливу факторів на результативні показ-

ники були побудовані моделі з розподіленим лагом: 

7. Модель взаємозв’язку чистої рентабельності продажів (y6) та 

офіційного середньомісячного курсу гривні до долара США (x3) періодів 
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часу (t – 2), (t – 3): 33236 3487,58054,259,1283 tt xxy ; R
2
 = 99,3261;  

F(2,7)= 515,84; DW = 2,7262 (p = 0,0824). 

8. Модель, що описує взаємозв’язок між сумою продажів на одного 

клієнта (z4) та офіційним середньомісячним курсом гривні до євро (x4) пе-

ріоду часу (t – 3): )3(44 4606,676,5428 txz ; R
2
 = 44,044; F(1,8) = 6,30;  

DW = 2,5978 (p = 0,0712). 

9. Модель, що характеризує взаємозв’язок обсягу реалізованої 

продукції (v2) та офіційного середньомісячного курсу гривні до євро (x4) 

періоду часу (t – 3): )3(42 4145,1108,9198 txv ; R
2
 = 63,1472; F(1,8) = 

13,71; DW = = 2,8326 (p = 0,0277). 

10. Модель взаємозв’язку продуктивності праці підприємства (q2) та 

динаміки офіційного середньомісячного курсу гривні до долара США (x3) 

в періодах часу (t – 1) та (t – 3): 

)3(3)1(32 5684,74855,044,4056 tt xxq ; R2
 = = 63,8151; F(2,7) = 6,17; 

DW = 2,9543 (p = 0,0243). 

Для визначення стійкості впливу попередніх досягнень результати-

вних показників були побудовані моделі авторегресії: 

11. Модель взаємозв’язку чистої рентабельності продажів (y6), її 

значень у періодах часу (t – 1), (t – 3) та офіційного середньомісячного ку-

рсу гривні до долара США (x3):  

361636 4398,16738,11907,03454,94 tt yyxy ; R
2
 = 97,8779; 

F(3,6) = 92,24; DW = 1,4153 (p = 0,1408). 

Аналіз моделей множинної регресії, з розподіленим лагом та авто-

регресії для ДП «ХЗТУ» дозволив отримати такі висновки.  

Існує взаємозв’язок, який характеризує залежність чистої рента-

бельності продажів (y6) від середньомісячної номінальної заробітної пла-

ти штатного працівника (x2), офіційних середньомісячних курсів гривні до 

долара США та євро (x3, x4), індексу промислової продукції (x6) (моделі 1, 

7, 11), що свідчить про: 

підвищення чистої рентабельності продажів на 0,17 при підвищенні 

офіційного середньомісячного курсу гривні до євро на 1 грн та незмінно-

му значенні інших факторів; 

зниження чистої рентабельності продажів на 0,03 при підвищенні 

середньомісячної номінальної зарплати штатного працівника на 1 грн;  
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зниження чистої рентабельності продажів 0,27 в поточному періоді 

при підвищенні офіційного середньомісячного курсу гривні до долара 

США на 1 грн у періодах (t – 2), (t – 3) та незмінному значенні інших фак-

торів (x2, x4, x6). Маємо також негативний вплив змін чистої рентабельно-

сті продажів у періодах (t – 1) та (t – 3) на її поточний стан.  

Такі явища обумовлюються, з одного боку, підвищенням цін на ре-

сурси, які використовує підприємство, з іншого – проблемами інфляції та 

зниження купівельної спроможності вітчизняних споживачів.  

Виявлено також, що підвищення індексу промислової продукції на 

один відсоток при незмінному значенні інших факторів призведе до зни-

ження чистої рентабельності продажів на 0,45, що обумовлюється зву-

женням ринкових позицій даного підприємства через нарощування обся-

гів випуску та реалізації продукції конкурентами.  

Для зменшення негативного впливу виявлених зовнішніх факторів 

на динаміку показника чистої рентабельності продукції та виявлення вну-

трішніх факторів, які також спричиняють негативні зміни у його значенні, 

мають бути розроблені відповідні заходи. Для цього є необхідним аналіз 

інших отриманих економетричних моделей з метою виявлення особли-

востей внутрішніх процесів перетворень на підприємстві, прибутковість 

яких відображає показник чистої рентабельності продажів. 

Моделі 2, 8, що описують залежність суми продажів на одного кліє-

нта (z4) від офіційного середньомісячного курсу гривні до євро (x4), свід-

чать про зниження суми продажів на одного клієнта на 3,87 тис. грн у ра-

зі підвищення офіційного середньомісячного курсу гривні до євро на одну 

грн у періоді часу (t – 3). Таке явище може пояснюватися зниженням купі-

вельної спроможності вітчизняних споживачів.  

Однак показник суми продажів на одного клієнта залежить не тільки 

від динаміки курсів валют, але й від інших факторів зовнішнього середо-

вища, наприклад, змін у стані грошово-кредитної політики та ринку праці. 

Це підтверджують посередні характеристики якості отриманої моделі, 

яка описує лише 39,4967 % дисперсії результативної ознаки. Окрім ви-

явленого фактора, за результатами канонічного аналізу, на показник су-

ми продажів на одного клієнта впливають також спроможність підприєм-

ства підтримувати попит на продукцію, ефективність процесів постачан-

ня та збуту. Ці фактори можуть забезпечити привабливість пропозиції 

споживчої цінності та ефективність пошуку й приваблення клієнтів. Від-

сутність економетричних моделей, які б описували взаємозв’язки між 
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вказаними факторами, інтерпретується як хаотичність у прийнятті управ-

лінських рішень. 

Підтверджений взаємозв’язок, який характеризує залежність обсягу 

реалізованої продукції (v2) від офіційного середньомісячного курсу гривні 

до євро (x4) (моделі 3, 9). Він свідчить про те, що при підвищенні офіцій-

ного середньомісячного курсу гривні до євро на одну грн у періоді часу 

(t – 3), обсяг реалізованої продукції знизиться на 6,47 тис. грн. Вказане 

явище, аналогічно моделі 2, може пояснюватися зниженням купівельної 

спроможності вітчизняних споживачів. Виявлений вплив незалежної 

змінної на результативну ознаку не можна визначити, як стійкий, оскільки 

він не відображає дію даного фактора в поточному та попередніх періо-

дах часу, визначену на основі економічного аналізу.  

Вплив інших зовнішніх параметрів фінансового ринку та факторів 

виробництва, які за результатами канонічного аналізу також впливають 

на ефективність збутових процесів, не знайшов свого відображення у 

даній моделі. 

Існує взаємозв’язок, що характеризує залежність продуктивності 

праці підприємства (q2) від динаміки офіційного середньомісячного курсу 

гривні до долара США (x3) (моделі 4, 10), який виявив вплив змін офіцій-

ного середньомісячного курсу гривні до долара США в періодах часу      

(t – 1), (t – 3) на показник продуктивності праці в поточному періоді. Це 

може пояснюватися зменшенням обсягу доходів підприємства через 

проблеми підвищеної динаміки курсу валют та знецінення гривні, зни-

ження реальної заробітної плати та її знецінення як одного з найважли-

віших стимулів до високоефективної праці. 

Виявлені в моделях 4 та 10 різні напрямки впливу динаміки офіцій-

ного середньомісячного курсу гривні до долара США на показник продук-

тивності праці засвідчують слабку стійкість змін фактора у часі. Для   

зменшення негативного впливу на продуктивність праці мають бути роз-

роблені відповідні заходи та виявлені внутрішні фактори, які також мають 

негативний вплив. Оскільки рівень продуктивності праці залежить не 

тільки від параметрів грошово-кредитної політики, але й від ефективності 

виробничої діяльності та використання матеріальних ресурсів, рівнів ро-

звитку фінансової сфери підприємства та стабільності його трудового 

колективу, вмотивованості, дисципліни та якості праці. 

Визначений взаємозв’язок, який характеризує залежність фондо-

віддачі підприємства (v1) від продуктивності праці (q2) та середньої заро-
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бітної плати 1 працюючого (q6) (модель 5). Він свідчить про те, що при 

незмінній продуктивності праці зростання середньої зарплати одного 

працюючого на одну тис. грн призводить до підвищення фондовіддачі на 

8,7 грн. Такий взаємозв’язок є не причинно-наслідковим, а прямо пропо-

рційним, як наслідок впливу інших факторів, що не увійшли до моделі. 

Виявлене явище може бути викликане скороченням штату працівників 

підприємства за умов стабільного рівня доходів. 

При підвищенні продуктивності праці на одну тис. грн/чол. при ста-

лому рівні середньої заробітної плати на одного працюючого, за даними 

моделі 5, ефективність використання основних засобів підвищується в 

середньому на 17 грн. Вказане явище може бути досить закономірним, 

якщо зростання продуктивності праці відбуватиметься швидше, ніж під-

вищення фондоозброєності. Відсутність цього фактора може стати при-

чиною зниження фондовіддачі через збільшення витрачання основного 

капіталу (основних фондів) після введення складних та дорогих машин 

на заміну ручним операціям. 

Не викликає сумнівів взаємозв’язок між продуктивністю праці (q2) та 

фондовіддачею (v1) (модель 6), за яким продуктивність праці підвищить-

ся в середньому на 60,5 тис. грн/чол. у разі підвищення фондовіддачі на 

одну тис. грн. 

Обчислені моделі 5, 6 засвідчують вплив факторів на результативні 

ознаки тільки в поточному періоді. Таке явище є досить закономірним, 

оскільки реалізація таких факторів, як введення в експлуатацію нових 

машин та устаткування, проведення заходів з розвитку кадрового потен-

ціалу для підвищення якості праці та стабільності трудового колективу, 

може принести результати в тому ж періоді. 

Виявлені взаємозв’язки між показниками складової внутрішніх про-

цесів та складової персоналу і праці (модель 5, 6) відповідають виявле-

ним на основі канонічного аналізу причинно-наслідковим взаємозв’язкам 

в управлінні діяльністю підприємства. Стійкі зміни значень показників за-

свідчують стійкість таких процесів перетворень на підприємстві, як 

управління виробничою діяльністю, використання матеріальних та люд-

ських ресурсів підприємства. 

Слід відзначити, що подана інтерпретація моделей з лаговими 

змінними та авторегресії становить евристичну дію, спричинену наявніс-

тю різних знаків при коефіцієнтах. На практиці отримати статистично 
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значущі моделі, аналіз яких є загальноприйнятим за умови однакових 

знаків при параметрах, надзвичайно складно [217].  

Таким чином, на основі побудови економетричних моделей для 

ДП «ХЗТУ» виявлені нестійкі негативні дії зовнішніх параметрів фінансо-

вого ринку та факторів виробництва на внутрішні параметри його діяль-

ності, а саме: вплив офіційних середньомісячних курсів гривні до долара 

США та євро, середньомісячної номінальної зарплати штатного праців-

ника, індексу промислової продукції на чисту рентабельність продажів; 

вплив офіційного середньомісячного курсу гривні до євро на показник 

суми продажів на одного клієнта; вплив офіційного середньомісячного 

курсу гривні до євро на обсяг реалізованої продукції; вплив офіційного 

середньомісячного курсу гривні до долара США на показник продуктив-

ності праці. 

Серед внутрішніх факторів причинно-наслідкові зв’язки втрачені, 

окрім взаємозв’язків між показниками складових внутрішніх процесів та 

складової персоналу і праці ЗСП ДП «ХЗТУ» (модель 5, 6), які відповіда-

ють причинно-наслідковим взаємозв’язкам в управлінні діяльності ДП 

«ХЗТУ». Стійкі зміни значень показників v1, q2, q6 засвідчують стійкість та-

ких процесів перетворень на підприємстві, як управління виробничою   

діяльністю, використання матеріальних та людських ресурсів підприємс-

тва. 

Відсутність моделей, які б засвідчували взаємозв’язки між дієвими 

внутрішніми факторами діяльності підприємства, виявлених на основі 

канонічного аналізу, свідчить про хаотичність у прийнятті управлінських 

рішень. Такі важливі фактори, як розвиток кадрового потенціалу та пок-

ращення якісного складу працівників підприємства, залишаються за ме-

жами кола управлінських рішень, прийнятих на підприємстві. Це переш-

коджає, в свою чергу, розвитку та підвищенню ефективності збутових 

процесів, спроможності підтримувати попит на продукцію як одного із ос-

новних шляхів виживання підприємства в умовах зниження купівельної 

спроможності вітчизняних споживачів. Це не може не позначитися на 

здатності підприємства забезпечувати дохідність та прибутковість діяль-

ності, підтримувати фінансову стійкість та ефективно використовувати 

фінансовий капітал. 

Отриману сукупність взаємозв’язків між показниками складових 

ЗСП ДП «ХЗТУ» в розрізі виявлених факторів та результативних показ-

ників доцільно графічно представити у вигляді схеми (рис. 2.9). 
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Умовні позначення:  

 – взаємозв’язок між факторами та результативним показником; 

  – результативний показник моделі; 

  – фактор/сукупність факторів моделі. 

 

Рис. 2.9. Схема динамічних статистичних взаємозв’язків  

між факторами та результативними показниками за складовими  

ЗСП ДП «ХЗТУ» 

 

Для встановлення проблем функціонування ЗАТ «ХЗТУ» з ураху-

ванням минулих подій у розвитку підприємства та економіки в цілому, 

виявлення стійкості процесів перетворень на ЗАТ «ХЗТУ», а значить і 

стійкості взаємозв’язків між окремими показниками його діяльності, були 

проведені аналогічні дії. Обчислені економетричні моделі для 

ЗАТ «ХЗТУ», які піддаються економічному аналізу й інтерпретації та ма-

ють задовільні статистичні характеристики, подані в табл. 2.13.  

 

Таблиця 2.13 

 

Економетричні моделі ЗАТ «ХЗТУ» для визначення стійкості  

взаємозв’язків у ЗСП 

 

Перелік моделей Економетрична модель Характеристики 
якості моделі 

1 2 3 

Моделі множинної регресії 

1. Модель взаємозв’язку коефіцієнта 
абсолютної ліквідності, середньомі-

сячної номінальної зарплати штатно-
го працівника та офіційного серед-

ньомісячного курсу гривні до  
долара США 

2

35

00002,0

0003,01957,0

x

xy

 

R
2
 = 90,9636;  

F (2,10) = 50,33; 

DW = 1,7751 

(p = 0,1323) 
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Продовження табл. 2.13 
 

1 2 3 

2. Модель взаємозв’язку собівартості 
продукції, продуктивності праці та 

фонду оплати праці 5

23

8576,2

762,19898,1279

q

qz
 

R
2
 = 98,5065;  

F (2,10) = 329,8; 

DW = 2,0796 

(p = 0,3809) 

3. Модель взаємозв’язку обсягу реа-
лізованої продукції, середньомісячних 
номінальної зарплати штатного пра-
цівника та офіційного курсу гривні до 

євро, облікової відсоткової ставки 

54

22

56,11769576,24

3236,135,15243

xx

xv

 

R
2
 = 72,4699;  

F (3,9) = 7,90; 

DW = 3,0744 

( p = 0,0004) 

4. Модель взаємозв’язку суми витрат 
на закупівлі, офіційних середньомі-

сячних курсів гривні до долара та єв-
ро, облікової відсоткової ставки та ін-

дексу цін виробників промислової 
продукції 

9

54

35

024,152

94,13936008,25

5711,3187,2071

x

xx

xv

 

R
2
 = 81,6199;  

F (4,8) = 8,88; 

DW = 2,6843 

(p = 0,0016) 

5. Модель взаємозв’язку обсягу реа-
лізованої промислової продукції,  
суми продажів на одного клієнта 

 

49 0052,84719,265 zv  R
2
 = 94,3562;  

F (1,11) = 183,9; 

DW = 1,1181 

(p = 0,0327) 

6. Модель взаємозв’язку коефіцієнта 
затовареності готовою продукцією, 

обсягу реалізованої продукції  
машинобудування 

810 00005,06831,2 xv   R
2
 = 30,7894;  

F (1,11) = 4,89; 

DW = 1,9639 

(p = 0,4401) 

7. Модель взаємозв’язку фонду опла-
ти праці, середньомісячних номі-

нальної зарплати штатного працівни-
ка та офіційного курсу гривні до до-

лара, облікової відсоткової ставки та 
індексу цін виробників промислової 

продукції 

9

53

25

9546,11

1289,424708,2

6875,095,1990

x

xx

xq

 

R
2
 = 92,3993;  

F (4,8) = 24,31; 

DW = 2,0597 

(p = 0,0819) 

Моделі з розподіленим лагом 

8. Модель взаємозв’язку коефіцієнта 
абсолютної ліквідності, офіційного 
середньомісячного курсу гривні до 
долара США періодів часу t, (t – 2),  

(t – 3) 33

23

35

0007,0

0006,0

0006,04299,0

t

t

x

x

xy

 

R
2
 = 91,301; 

F(3,6) = 20,99; 

DW = 2,9716 

(p = 0,0406)  

9. Модель взаємозв’язку собівартості 
продукції, фонду оплати праці  

періоду часу (t – 3) )3(5

3

5038,17

0,16464

tq

z
 

R
2
 = 35,6593; 

F(1,8) = 4,43; 

DW = 2,4627 

(p = 0,1118) 

10. Модель взаємозв’язку обсягу  
реалізованої продукції, офіційного 
середньомісячного курсу гривні до 

долара США періоду часу (t – 1) 

)1(4

2

1226,18

7,19251

tx

v
 

R
2
 = 41,2003; 

F(1,8) = 5,61; 

DW = 2,5692 

(p = 0,0866) 

11. Модель взаємозв’язку обсягу  
реалізованої продукції, облікової від-

соткової ставки періоду часу (t – 3) )3(5

2

9,1490

2,19176

tx

v
 

R
2
 = 51,0003; 

F(1,8) = 8,33; 

DW = 2,6179  

(p = 0,0729) 
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Закінчення табл. 2.13 

1 2 3 

12. Модель взаємозв’язку суми ви-
трат на закупівлю товарів і матеріа-
лів, індексу цін виробників промис-
лової продукції періоду часу (t – 3) 

)3(9

5

436,181

0,27582

tx

v
 

R
2
 = 62,1332; 

F(1,8) =13,13; 

DW = 2,3968 

(p = 0,1508) 

Моделі авторегресії 

13. Модель взаємозв’язку обсягу 
реалізованої продукції, його значень 
поточного та двох попередніх пері-
одів часу та середньомісячної номі-
нальної зарплати штатного праців-
ника трьох попередніх періодів часу  )3(2

)2(2

)1(2)2(2

)1(22

9109,52

8636,29

547,197641,0

0665,12,15371

t

t

tt

t

x

x

xv

vv

 

R
2
 = 96,002; 

F(5,4) = 19,21; 

DW = 2,6091 

(p = 0,0653) 

14. Модель взаємозв’язку суми витрат 
на закупівлі, її значень періоду (t – 1) 

та облікової відсоткової ставки поточ-
ного і двох попередніх періодів часу 

)1(5)2(5

)1(5

55

5347,001,2300

63,3295

16,23701,16169

tt

t

vx

x

xv

 

R
2
 = 87,8675;  

F(4,5) = 9,05; 

DW = 2,2819 

(p = 0,0636) 

15. Модель взаємозв’язку фонду 
оплати праці, його значень періодів 
часу (t – 2),  (t – 3) та офіційного се-
редньомісячного курсу гривні до до-
лара США періодів часу (t – 1), (t – 2) )3(5

)2(5)2(3

)1(35

7215,0

4895,17994,5

122,477,636

t

tt

t

q

qx

xq

 

R
2
 = 98,0688; 

F(4,5) = 63,48; 

DW = 2,3414 

(p = 0,0168) 

16. Модель взаємозв’язку середньої 
зарплати одного працюючого від її 

значення періоду (t – 1) та офіційно-
го середньомісячного курсу гривні 

до $ США періодів часу t, (t – 2) 

)1(6)2(3

36

0027,10139,0

0085,03859,2

tt qx

xq
 
R

2
 = 97,5502; 

F(3,6) = 79,64; 

DW = 2,7715 

(p = 0,0057) 

17. Модель взаємозв’язку коефіціє-
нта готової продукції, його значення 
періоду часу (t – 1) та обсягу реалі-

зованої продукції машинобудування 
періоду часу (t – 2) 

)1(10

)2(810

5918,0

00007,01608,2

t

t

v

xv
 
R

2
 = 56,5297; 

F(2,7) = 4,55; 

DW = 2,4442 

(p = 0,1525) 

 

Виявлений взаємозв’язок між показниками фінансової складової 

ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» та складової факторів зовнішнього середовища (моде-

лі 1, 8) відповідає причинно-наслідковим взаємозв’язкам в управлінні ді-

яльності підприємства, визначених на основі канонічного аналізу. Стійкі 

зміни значень показників засвідчують стійкість впливу зовнішніх факторів 

фінансового ринку та факторів виробництва на здатність підприємства 

забезпечувати прибуткову діяльність.  

Досить закономірним є виявлений взаємозв’язок собівартості про-

дукції ЗАТ «ХЗТУ» (z3), динаміки продуктивності праці (q2) та фонду опла-

ти праці (q5) в поточному періоді, оскільки витрати на оплату праці про-

мислово-виробничого персоналу підприємства включаються до виробни-

чої собівартості продукції. 
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Усі інші отримані взаємозв’язки показників ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» є не-

стійкими та свідчать про хаотичність у прийнятті управлінських рішень. 

Так, виявлений у моделі 9 вплив незалежної змінної q5 на результативну 

ознаку z4 не відображає дію даного фактора в поточному та попередніх 

двох періодах часу, визначену на основі економічного аналізу, в моделі 

10 втрачено вплив змінної х4 на змінну v2 в поточному та попередніх двох 

періодах часу, в моделі 12 – вплив незалежної змінної х9 на змінну v5 в 

поточному та попередніх двох періодах часу, а в моделі 15 – вплив не-

залежної змінної х3 на змінну q5 в поточному періоді тощо.  

Зв’язки між фінансовою складовою й складовою внутрішніх проце-

сів, фінансовою та складовою персоналу та праці, між складовими внут-

рішніх процесів та персоналу і праці взагалі втрачені. Відсутність еконо-

метричних моделей, які б описували взаємозв’язки між такими фактора-

ми діяльності ЗАТ «ХЗТУ», як забезпечення фінансової стійкості підпри-

ємства, рівень функціонування фінансового капіталу, ефективність скла-

дових логістичного ланцюга, виробничих та збутових процесів підприєм-

ства, розподільчої та виробничої логістичних функцій, розвиток кадрово-

го потенціалу підприємства, ефективність використання людських ресур-

сів та робочого часу, виявленими в результаті канонічного аналізу, інте-

рпретується як хаотичність у прийнятті управлінських рішень.  

Отримана сукупність взаємозв’язків між показниками складових 

ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» в розрізі виявлених факторів та результативних ознак 

графічно представлена на рис. К.1 додатка К.  

Обчислені аналогічним чином економетричні моделі для ВАТ «Хар-

ківхолодмаш», що піддаються економічному аналізу, інтерпретації та 

мають задовільні статистичні характеристики, наведені в табл. Л.1 дода-

тка Л. Виявлений взаємозв’язок між показниками фінансової складової 

ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» та складової факторів зовнішнього середо-

вища (моделі 1, 9 табл. Л.1) відповідає причинно-наслідковим взає-

мозв’язкам в управлінні діяльністю підприємства, визначених на основі 

канонічного аналізу. Стійкі зміни значень показників засвідчують стійкість 

впливу зовнішніх факторів фінансового ринку на здатність підприємства 

забезпечувати прибуткову діяльність. Стійким є також виявлений вплив 

динаміки офіційного середньомісячного курсу гривні до євро (x4) на роз-

мір витрат підприємства на закупівлі (v5) (модель 15 табл. Л.1), який обу-

мовлюється проблемами інфляції та підвищенням цін на ресурси. 
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Отриманий взаємозв’язок, який засвідчує позитивний вплив обліко-

вої відсоткової ставки (x5) на значення коефіцієнта покриття (y2) (моделі 

2, 10 див. табл. Л.1), може бути досить закономірним, якщо зростання 

облікової відсоткової ставки супроводжуватиметься підвищенням обсягів 

обігових коштів підприємства. Виявлений у моделях 3, 12 (див. табл. Л.1) 

негативний вплив змін обсягів реалізованої промислової продукції маши-

нобудування (x8) на розмір суми продажів на одного клієнта ВАТ «Харків-

холодмаш» (z5) може пояснюватися нарощуванням обсягів реалізації 

конкурентами та збільшенням їх частки в цільовому сегменті ринку.  

Не викликає сумнівів виявлений у моделі 7 (див. табл. Л.1) прямо 

пропорційний взаємозв’язок продуктивності праці (q2) та динаміки обсягів 

реалізованої продукції (v2). Зниження продуктивності праці в разі підви-

щення фондовіддачі (v1), підтверджене в цій же моделі, може бути лише 

за умов одночасного зниження фондоозброєності через значну зноше-

ність та вибуття основних засобів підприємства. 

Усі інші отримані взаємозв’язки показників ЗСП підприємства є не-

стійкими та свідчать про хаотичність у прийнятті управлінських рішень. 

Так, у моделях 3, 11 (див. табл. Л.1) виявлені різні напрямки впливу змін 

рівня безробіття (x7) на розмір суми продажів на одного клієнта (z5), ви-

явлений у моделі 8 вплив незалежної змінної x5 на результативну ознаку 

v5 не відображає дію даного фактора в попередніх періодах часу, визна-

чену на основі економічного аналізу, в моделях 13, 14 втрачено вплив 

змінних х4 та х3 на залежну змінну v1 у поточному та (t – 2) періодах часу.  

Економетричні моделі, які б підтверджували вплив факторів зовні-

шнього середовища на показники складової персоналу та праці не вияв-

лені. Зв’язки між фінансовою та клієнтською складовими, фінансовою 

складовою й складовою внутрішніх процесів, фінансовою складовою та 

складовою персоналу і праці, клієнтською складовою та складовою пер-

соналу і праці, клієнтською складовою та складовою внутрішніх процесів 

також втрачені. Відсутність економетричних моделей, які б описували 

взаємозв’язки між такими важливими факторами діяльності ВАТ «Харків-

холодмаш», як забезпечення фінансової стійкості підприємства, розмі-

щення та використання фінансового капіталу підприємства, ефективність 

пошуків та приваблення клієнтів, якість та привабливість пропозиції спо-

живчої цінності, ефективність управління швидкістю руху ресурсів підп-

риємства, ефективність складових логістичного ланцюга, результатив-

ність праці, розвиток кадрового потенціалу підприємства, ефективність 
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використання робочого часу, виявленими в результаті канонічного аналі-

зу, інтерпретується як хаотичність у прийнятті управлінських рішень.   

Отримана сукупність взаємозв’язків між показниками складових 

ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» у розрізі виявлених факторів та результа-

тивних ознак графічно представлена на рис. К.2 додатка К.  

Визначити наслідки, які очікують досліджувані підприємства в разі 

збереження виявлених тенденцій, можна за допомогою прогнозування 

значень показників ЗСП. Перспективні значення показників складової 

ЗСП «факторів зовнішнього середовища» можуть бути встановлені на 

основі аналізу публікацій, що видаються державною установою «Інститут 

економіки та прогнозування НАН України» [240]. На сторінках періодич-

них видань даної установи друкуються  матеріали щодо перспектив роз-

витку економіки, науки, техніки, технологій, шляхів і методів розв’язання 

проблем соціально-ринкових перетворень та функціонування нової еко-

номічної моделі, подаються огляди кон’юнктури ринків, висвітлюються 

актуальні питання поєднання економіки та політики тощо. Макроекономі-

чний прогноз на три роки та база даних економічних показників за п’ять 

років, що описують економіку України, публікуються також Міжнародним 

центром перспективних досліджень, що є провідним українським неза-

лежним аналітичним центром [245]. 

Перспективні значення показників ЗСП, що характеризують внутрі-

шні аспекти діяльності підприємства, рекомендується визначати на ос-

нові застосування моделей кривих зростання. Такі моделі передбачають 

прогнозування значень функції xfy  на основі екстраполяції та при-

пущення, що вплив інших факторів, які не увійшли до моделі, є зовсім 

незначним або опосередкованим порівняно з фактором часу [97].  

Серед великої кількості відомих типів кривих зростання в економіці 

частіш за все використовують поліноміальні, експоненціальні та S-подібні 

криві. Вибір типу моделі обумовлюється особливостями та характером 

змін економічного явища, розвиток якого прогнозується [186]. Для апрок-

симації та прогнозування економічних процесів, стан яких характеризу-

ють показники ЗСП досліджуваних підприємств, доцільно застосовувати 

поліноміальні криві зростання виду: 

 

k
kt tatataay ...2

210 . 
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Форма даних кривих зростання відповідає характеру змін досліджу-

ваних економічних явищ, розвиток яких не має меж та не залежить від 

досягнутого рівня.  

Застосування даних моделей кривих зростання дозволить визначи-

ти перспективи розвитку підприємства в разі збереження виявлених тен-

денцій змін зовнішніх і внутрішніх факторів діяльності підприємства, що 

стане підґрунтям для вибору стратегії підприємства, напрямку його роз-

витку в умовах конкуренції та активної взаємодії із зовнішнім середови-

щем. 

Для прогнозування перспектив розвитку ДП «ХЗТУ», ЗАТ «ХЗТУ» 

та ВАТ «Харківхолодмаш» на стратегічному й тактичному проміжках часу 

були побудовані відповідні моделі кривих зростання засобами ППП Stat-

graphics Plus, які дозволяють визначити прогнозні значень показників 

ЗСП досліджуваних підприємств. Ті моделі, що мають задовільні статис-

тичні характеристики, а значить адекватно відображають процеси перет-

ворень на підприємствах і можуть використовуватися для обчислення 

прогнозних значень показників ЗСП, наведені в табл. 2.14 та в 

табл. М.1 – М.5 додатка М. 

 

Таблиця 2.14 

 

Моделі кривих зростання показників ЗСП ЗАТ «ХЗТУ»  

на стратегічному проміжку часу 

 

Перелік моделей Модель кривої зростання  
значення показника 

Статистичні характери-
стики якості моделі 

1 2 3 

Складова факторів зовнішнього середовища 

Модель зростання 
середньомісячної но-
мінальної заробітної 
плати штатного пра-

цівника 

2

2 2863,5592,245299,310 ttx

 

R
2
 = 98,0631; 

F(2,3) = 75,94 (p = 0,0027); 

DW = 2,5987 (p = 0,0017) 

Модель зростання 
офіційного середньо-
місячного курсу гривні 

до євро 

2

4 1954,36574,179712,826 ttx

 

R
2
 = 95,5119; 

F(2,3) = 31,92 (p = 0,0095); 

DW = 2,4642 (p = 0,0039) 

Модель зростання 
рівня безробіття 

2

7 4991,09463,4209,14 ttx  R
2
 = 92,48; 

F(2,3) = 18,45 (p = 0,0206); 

DW = 3,2106 (p = 0,0000) 
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Продовження табл. 2.14 

 

1 2 3 

Модель зростання 
потреби підпри-

ємств у працівниках 
на заміщення віль-
них робочих місць 

2

11 3571,108771,5428,103 ttx

 

R
2
 = 86,9138; 

F(2,3) = 9,96 (p = 0,0473); 

DW = 3,1781 (p = 0,0000) 

Фінансова складова 

Модель зростання 
рентабельності ак-

тивів 

2

1 0049,00358,00636,0 tty  R
2
 = 92,9883; 

F(2,3) = 19,89 (p = 0,0186); 

DW = 2,8248 (p = 0,0003) 

Модель зростання 
рентабельності 

власного капіталу 

2

3 1666,02793,14011,2 tty  R
2
 = 98,136; 

F(2,3) = 78,97 (p = 0,0025); 

DW = 3,3021 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
коефіцієнта швидкої 

ліквідності 

2

4 0157,01409,01243,0 tty  R
2
 = 87,6457; 

F(2,3) = 10,64 (p = 0,0434); 

DW = 2,7198 (p = 0,0007) 

Модель зростання 
коефіцієнта авто-

номії 

2

7 0011,00114,00126,0 tty  R
2
 = 88,3607; 

F(2,3) = 11,39 (p = 0,0397); 

DW = 3,2918 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
коефіцієнта манев-
реності власного 

капіталу 

2

8 2086,16634,11447,35 tty  R
2
 = 87,1287; 

F(2,3) = 10,15 (p = 0,0462); 

DW = 2,2916 (p = 0,0100) 

Модель зростання 
коефіцієнта фінан-

сування 

2

9 6486,14411,15692,57 tty  R
2
 = 85,5399; 

F(2,3) = 8,87 (p = 0,0550); 

DW = 2,8437 (p = 0,0003) 

Клієнтська складова 

Модель зростання 
показника частки 

ринку 

2

1 0204,01259,0068,0 ttz  R
2
 = 88,1615; 

F(2,3) = 11,17 (p = 0,0407); 

DW = 2,0466 (p = 0,0311) 

Модель зростання 
відсотка приросту 
клієнтської бази 

2

2 7416,1479,24057,118 ttz  R
2
 = 90,8715; 

F(2,3) = 14,93 (p = 0,0276); 

DW = 3,3141 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
суми продажів на 

одного клієнта 

2

4 209,14633,146136,408 ttz

 

R
2
 = 90,5002; 

F(2,3) = 14,29 (p = 0,0293); 

DW = 2,0305 (p = 0,0333) 

Складова внутрішніх процесів 

Модель зростання 
фондовіддачі 

3

2

1

1344,0

3092,16321,314,4

t

ttv
 

R
2
 = 99,8983; 

F(3,2) = 654,9 (p = 0,0015); 

DW = 3,6587 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
частки постачаль-
ників на умовах то-

варного кредиту 

2

11 37,05854,3756,4 ttv  R
2
 = 98,0829; 

F(2,3) = 76,74 (p = 0,0027); 

DW = 3,3576 (p = 0,0000) 

Складова персоналу та праці 

Модель зростання 
фонду оплату праці 

2

5 575,1667,15564,890 ttq  R
2
 = 90,8331; 

F(2,3) = 14,86 (p = 0,0278); 

DW = 3,1046 (p = 0,0000) 
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Закінчення табл. 2.14 

1 2 3 

Модель зростання 
показника заохочу-
вальних та компен-

саційних виплат 

2

9 5071,08471,524,5 ttq  R
2
 = 87,6939; 

F(2,3) = 10,69 (p = 0,0432); 

DW = 3,1127 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
показника витрат 
робочого часу на 

одного працюючого 

2

9 162,42077,21343,1593 ttq  R
2
 = 86,5414; 

F(2,3) = 9,65 (p = 0,0494); 

DW = 2,5512 (p = 0,0023) 

 

На основі отриманих моделей кривих зростання обчислені прогноз-

ні показників ЗСП досліджуваних підприємств на наступні три періоди 

часу у стратегічному й тактичному вимірах відповідно (табл. 2.15 і 

табл. Н.1 – Н.3 додатка Н). 
 

Таблиця 2.15 

 
 

Прогнозні значення показників ЗСП ЗАТ «ХЗТУ»  

 
 

Показники ЗСП 
Прогнозні значення 

2011 р. 2012 р. 2013 р. 

Показники складової факторів зовнішнього середовища ЗСП  
досліджуваних підприємств 

Середньомісячна номінальна заробітна плата штатного 
працівника, тис. грн (x2) 

561,177 822,629 1 094,65 

Офіційний середньомісячний курс гривні до євро (x4) 683,334 612,346 613,749 

Рівень безробіття, % (x7) 9,762 6,312 3,862 

Потреба підприємств у працівниках на заміщення віль-
них робочих місць та вакантних посад, тис. осіб (x11) 

147,8 171,606 174,697 

Показники внутрішніх аспектів діяльності ЗАТ «ХЗТУ» 

Рентабельність активів (y1) 0,033 0,012 0,001 

Рентабельність власного капіталу (y3) 1,289 0,509 0,063 

Коефіцієнт швидкої ліквідності (y4) 0,249 0,343 0,406 

Коефіцієнт автономії (y7) 0,023 0,031 0,037 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу (y8) -24,992 -16,954 -11,334 

Коефіцієнт фінансування (y9) 43,899 33,404 26,207 

Частка ринку, % (z1) 0,174 0,238 0,263 

Відсоток приросту клієнтської бази, % (z2) 95,319 76,066 60,295 

Сума продажів на одного клієнта, тис. грн (z4) 275,711 171,704 96,114 

Фондовіддача, тис. грн (v1) 1,683 1,037 1,396 

Частка постачальників на умовах товарного кредиту, % 
(v11) 

7,971 10,447 12,182 

Фонд оплати праці, тис. грн (q5) 499,721 1 556,69 2 280,51 

Заохочувальні та компенсаційні виплати, тис. грн (q9) 0,1 4,426 7,737 

Витрати робочого часу на 1 працюючого, люд.-год. (q10) 1 764,35 1 850,94 1853,21 
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Аналіз прогнозованих значень показників діяльності ЗАТ «ХЗТУ» 

(див. табл. 2.15 і табл. Н.2 додатка Н) засвідчує складний розвиток фі-

нансової та виробничої сфер підприємства. Це ґрунтується на отриманих 

змінах за три періоди стратегічного й тактичного проміжків часу, які відо-

бражають функціональний зв’язок між ними. Прогнозовані зміни коефіці-

єнтів швидкої та абсолютної ліквідності (y4, y5), автономії (y7) та маневре-

ності власного капіталу (y8) на наступні три квартали свідчать про неефе-

ктивне використання грошових коштів підприємства та недостатність 

власних та «вільних» обігових коштів для підтримки фінансової стійкості 

й платоспроможності підприємства. Виявлено також негативний факт 

прогнозованого зниження ефективності виробничих процесів підприємс-

тва (v3, v5, v12) та його неспроможність задовольнити підвищений попит на 

продукцію, виражений у потенційному зростанні клієнтської бази (z2) на 

наступні три квартали. Низьку ефективність збутового процесу підтвер-

джують від’ємні прогнозовані значення показника чистої рентабельності 

продажів (y6) та його подальше прогнозоване зниження.  

Незважаючи на спрямування зусиль підприємства ЗАТ «ХЗТУ» на 

навчання працівників новим професіям (q3), слід відзначити низьку вмо-

тивованість працівників, що засвідчують виявлені тенденції підвищення 

коефіцієнта плинності персоналу (q1) та погіршення трудової дисципліни 

(q7) протягом наступних трьох кварталів. Виявлене при цьому підвищен-

ня середньої зарплати одного працюючого (q6) втрачає роль матеріаль-

ного стимулу через скорочення штату працівників та наявні проблеми 

інфляції. Однак вже наступного року передбачається підвищення фонду 

оплати праці (q5) та обсягів заохочувальних і компенсаційних виплат (q9), 

що може мати позитивний вплив на вмотивованість працівників до реалі-

зації цілей підприємства. Виявлена також позитивна тенденція до підви-

щення коефіцієнтів швидкої ліквідності (y4), автономії (y7), фінансування 

(y9), маневреності власного капіталу (y8) протягом наступних трьох років, 

що свідчить про потенційне підвищення ефективності використання фі-

нансових ресурсів. Однак, незважаючи на всі виявлені позитивні тенден-

ції, за побудованими прогнозами діяльністю підприємства не буде прибу-

тковою, про що свідчать від’ємні прогнозні значення показників рентабе-

льності активів (y1) і власного капіталу (y3) на стратегічному проміжку ча-

су та рентабельності продажів – на тактичному. 

Аналіз прогнозованих значень показників діяльності ДП «ХЗТУ» 

(див. табл. Н.1, Н.3 додатка Н) свідчить про досить складний розвиток 
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підприємства. Це ґрунтується на отриманих змінах за три періоди стра-

тегічного й тактичного проміжків часу. Більшість показників діяльності 

ДП «ХЗТУ» мають тенденцію до зниження і в разі збереження виявлених 

закономірностей відбуватиметься зниження ефективності його діяльності 

через скорочення обсягів виробництва та реалізації продукції. Про це 

свідчить підвищення коефіцієнта затовареності готовою продукцією (v10), 

обсягу запасів матеріальних ресурсів (v12) протягом всього аналізованого 

періоду часу. Парадоксальне при цьому підвищення частки ринку (z1) 

може пояснюватися загальним скороченням обсягів реалізованої проду-

кції в даній галузі промисловості, яке відбуватиметься в разі збереження 

виявлених тенденцій змін факторів зовнішнього середовища, а саме, 

зниження індексу цін виробників промислової продукції (x9). Однак, не-

зважаючи на ряд виявлених негативних змін у діяльності підприємства, 

слід відзначити позитивний факт прогнозованого зростання показників 

використання фінансових ресурсів, зокрема, коефіцієнтів швидкої та аб-

солютної ліквідності (y4, y5), фінансування (y9) та маневреності власного 

капіталу (y8), що свідчить про наявність невикористовуваних резервів для 

поліпшення діяльності підприємства та виходу з кризи. 

Аналіз прогнозованих значень показників діяльності ВАТ «Харків-

холодмаш» визначає важкий економічний стан підприємства. Це ґрунту-

ється на отриманих змінах показників за три періоди стратегічного й так-

тичного проміжків часу, які відображають функціональний зв’язок між 

ними. Прогнозоване підвищення попиту на продукцію підприємства, яке 

засвідчують приріст клієнтської бази (z3) та зростання сум продажів на 

одного клієнта (z4), підприємство буде задовольняти не за рахунок наро-

щування обсягів виробництва, а завдяки розпродажу наявної готової 

продукції. Отримані при цьому кошти від реалізації продукції будуть 

спрямовані на погашення відсотків за використання позикових коштів, 

частка яких зростатиме в загальній сумі всіх коштів підприємства, аван-

сованій ним на здійснення своєї статутної діяльності, що засвідчують 

прогнозоване зниження коефіцієнта автономії (y7) та чистої рентабельно-

сті продажів (y6). Збереження виявлених тенденцій загрожує підприємст-

ву банкрутством через неспроможність погашення своїх короткостроко-

вих зобов’язань (y2). 

Визначення перспектив розвитку підприємства за допомогою кри-

вих зростання та виявлення причинно-наслідкових взаємозв’язків в 

управлінні діяльністю підприємства з урахуванням інерційності економіч-
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них процесів на основі застосування канонічного аналізу, моделей мно-

жинної регресії, з розподіленим лагом та авторегресії, стають підґрунтям 

методичного забезпечення визначення стратегії виходу підприємства з 

кризи (рис. 2.10). 

 

Визначення стратегії 

виходу з кризи 
3

Розроблення сукупності стратегічних цілей 

підприємства, показників і заходів у рамках ЗСП

Попереднє визначення проблеми функціонування та визначення генеральної мети1

Стратегічний аналіз та оцінка зовнішнього й внутрішнього середовищ підприємства2

Теоретичне формування системи 

показників у рамках складових 

ЗСП

2.2

Виявлення структури взаємозв’язків 

між складовими ЗСП

Виявлення факторів впливу на 

діяльність підприємства та дієвих 

факторів внутрішнього 

середовища підприємства

2.6
Виявлення та аналіз визначальних 

ознак зовнішнього й внутрішнього 

середовищ підприємства

Економічний аналіз визначальних 

ознак та взаємозв’язків між ними

Виявлення та систематизація 

кризоутворюючих протиріч за 

допомогою діаграми Ішикави

2.7

Відбракування маловаріабельних 

величин ознак методами описової 

статистики

Вивчення конкурентного 

середовища та позиції 

підприємства в ньому

2.3

Аналіз причинно-наслідкових 

взаємозв’язків між складовими 

ЗСП

Уточнення складу показників ЗСП

Визначення ключових аспектів 

діяльності – складових ЗСП
2.1

Виявлення стійкості процесів 

перетворень та інерційних 

процесів розвитку підприємства

2.8
Аналіз стійкості змін та впливу 

показників ЗСП на основі методів 

множинного регресійного аналізу

Визначення перспектив розвитку 

підприємства
2.9

Обчислення та аналіз прогнозованих 

значень показників ЗСП на основі 

моделей кривих зростання

2.4

2.5

 
 

Рис. 2.10. Складові методичного забезпечення визначення стратегії  

виходу підприємства з кризи 
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Для зміни курсу розвитку досліджуваних підприємств, відтворення 

ключових факторів діяльності та нейтралізації їх кризоутворюючих про-

тиріч (рис. 2.7 і рис. И.1, И.2 додатка И) рекомендується на основі запро-

понованого методичного забезпечення визначити для досліджуваних пі-

дприємств цілі й заходи, спрямовані на вихід із кризи, з урахуванням ви-

явлених тенденцій розвитку економіки й суспільства. Стратегічні цілі, що 

спрямовані на корегування існуючого стану досліджуваних підприємств, 

доцільно представити на їх стратегічних картах, зміст яких демонструє їх 

схеми виходу з кризи. 

Так, корегування існуючого стану ДП «ХЗТУ» за допомогою реалі-

зації рекомендованого методичного забезпечення визначення стратегії 

підприємства виходу з кризи внесено до стратегічної карти, зміст якої 

наведено на рис. 2.11. 
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Рис. 2.11. Стратегічна карта з виходу ДП «ХЗТУ»з кризи 
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Для реалізації визначених у стратегічній карті цілей підприємства 

рекомендується проведення відповідних заходів.  

Так, у рамках складової факторів зовнішнього середовища ЗСП до-

сліджуваних підприємств має бути передбачено відстеження змін стану 

факторів зовнішнього середовища, особливо зовнішніх параметрів фі-

нансового ринку та факторів виробництва, чий негативний вплив вияв-

лено в результаті побудови економетричних моделей.  

Для досягнення стратегічних цілей ДП «ХЗТУ» в рамках складових 

його ЗСП мають бути передбачені такі заходи: 

у рамках фінансової складової: пошук нових шляхів отримання чис-

того прибутку; збільшення обсягів вільних грошових коштів для погашен-

ня короткострокових зобов’язань завдяки розрахункам з дебіторами, 

продажу товарно-матеріальних цінностей тощо; пошук шляхів збільшен-

ня частки власних коштів у загальній сумі всіх коштів, авансованих на 

здійснення статутної діяльності, як фактор підвищення стійкості підпри-

ємства для подолання непередбачених обставин, що можуть виникнути 

під впливом зовнішніх факторів;  

у рамках клієнтської складової: зниження собівартості продукції як 

фактор підвищення привабливості пропозиції споживчої цінності; ство-

рення ринкової привабливості підприємства та приваблення нових клієн-

тів; розроблення програм лояльності, направлених на утримання наяв-

них клієнтів; пошук шляхів виходу на нові закордонні ринки; 

у рамках складової внутрішніх процесів: розроблення й введення 

додаткових параметрів продукції без істотного підвищення її собівартос-

ті, зниження витрат на виробництво продукції; формування гнучкої ціно-

вої політики для зменшення негативного впливу підвищення курсів ва-

лют, цін на ресурси та споживчі товари; пошук нових надійних поста-

чальників для зменшення ризику зриву постачання як фактор зменшення 

надмірних страхових запасів та вивільнення капіталу; проведення захо-

дів щодо автоматизації робочих місць; 

у рамках складової персоналу та праці: формування ефективної 

системи матеріального та нематеріального стимулювання з метою під-

вищення продуктивності праці та зменшення плинності персоналу; орга-

нізація навчання й перепідготовки робітників та спеціалістів, зайнятих на 

виробництві; підвищення кваліфікації та організація навчання працівників 

відділів маркетингу і збуту ефективній взаємодії з клієнтами для приваб-

лення, утримання клієнтів та проведення вигідних операцій з продажів; 
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підготовка працівників підприємства до роботи із засобами корпоратив-

ної інформаційної системи, зокрема з модулями автоматизованої інфор-

маційної системи «1С: Підприємство 8.0». 

Зміст стратегічних карт ЗАТ «ХЗТУ», ВАТ «Харківхолодмаш» наве-

дений на рис. П.1, П.2 додатка П відповідно. Для досягнення визначених 

стратегічних цілей ЗАТ «ХЗТУ» рекомендується проведення таких захо-

дів: 

у рамках фінансової складової ЗСП: пошук шляхів збільшення час-

тки власних коштів у загальній сумі всіх коштів, авансованих на здійс-

нення статутної діяльності, як фактор підвищення стійкості підприємства 

для подолання непередбачених обставини, які можуть виникнути під 

впливом зовнішніх факторів; залучення коштів та підвищення ефектив-

ності їх використання; пошук інвесторів; 

у рамках клієнтської складової ЗСП: організація заходів з рекламу-

вання продукції, що виробляється (видання та широке розповсюдження 

різних поліграфічних форм реклами високої якості, участь у виставках, 

конференціях та інших спеціалізованих подіях), створення ринкової при-

вабливості підприємства та приваблення нових клієнтів; створення між-

народних дилерських мереж; 

у рамках складової внутрішніх процесів: зниження матеріаломістко-

сті та енергомісткості продукції; підвищення коефіцієнта змінності пра-

цюючих; пошук нових надійних постачальників для зменшення ризику 

зриву постачання; проведення заходів щодо модернізації та автоматиза-

ції робочих місць; 

у рамках складової персоналу та праці: підвищення дисципліни, 

якості та результативності праці; організація навчання працівників підп-

риємства роботі з персональними комп’ютерами. 

Для досягнення визначених стратегічних цілей ВАТ «Харківхолод-

маш» має бути передбачено проведення таких заходів: 

у рамках фінансової складової ЗСП: ефективне використання вла-

сних та залучених обігових коштів; пошук нових шляхів отримання чисто-

го прибутку; вивільнення коштів для погашення короткострокових зо-

бов’язань; 

у рамках клієнтської складової ЗСП: аналітичний моніторинг конку-

рентної ситуації на ринку та розроблення пропозицій щодо модернізація 

продукції та вдосконалення дизайну за найменш можливого підвищення 
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її собівартості; введення програм лояльності та рекламних акцій для 

приваблення нових клієнтів; 

у рамках складової внутрішніх процесів: модернізація продукції та 

вдосконалення дизайну за найменш можливого підвищення її собіварто-

сті, підвищення якості виробленої продукції; формування гнучкої цінової 

політики для приваблення клієнтів та зменшення негативного впливу фа-

кторів зовнішнього середовища; пошук нових надійних постачальників; 

автоматизація робочих місць; оновлення виробничого устаткування; 

у рамках складової персоналу та праці: формування ефективної 

системи матеріального та нематеріального стимулювання з метою змен-

шення плинності персоналу та заохочення працівників до підвищення 

дисципліни, якості та результативності праці; організація навчання пра-

цівників підприємства роботі з персональними комп’ютерами; підвищен-

ня кваліфікації та організація навчання працівників відділів маркетингу і 

збуту ефективній взаємодії з клієнтами для приваблення, утримання клі-

єнтів та проведення вигідних операцій з продажів. 

Успішність проведених заходів та реалізацію визначених стратегіч-

них цілей підприємства характеризуватимуть позитивні відхилення фак-

тичних результатів діяльності підприємства від критичних значень показ-

ників, прогнозованих на основі моделей кривих зростання, та досягнення 

планових значень показників ЗСП, що свідчитиме про позитивні зрушен-

ня у перебігу процесів перетворень на підприємстві. Планові значення 

показників ЗСП, які вимірюватимуть досягнення стратегічних цілей підп-

риємств, що досліджуються, рекомендується встановлювати з точки зору 

досяжності та покращення наявних результатів діяльності.  

Таким чином, застосування обраних методів множинного регресій-

ного аналізу та моделей кривих зростання дозволяє визначити причин-

но-наслідкові взаємозв’язки в управлінні діяльністю досліджуваних підп-

риємств не тільки за поточним станом, але й з урахуванням впливу по-

передніх періодів. Для нейтралізації виявлених кризоутворюючих проти-

річ та проблем діяльності досліджуваних підприємств на основі запропо-

нованого методичного забезпечення формуються системи стратегічних 

цілей і заходів щодо виходу підприємств з кризи з урахуванням їх 

об’єктивних можливостей, закономірностей функціонування та тенденцій 

розвитку економіки й суспільства в цілому.  
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Розділ 3  

Обґрунтування організаційних та економічних  

заходів реалізації стратегії виходу підприємства  

з кризи 

 

 

3.1. Організація каскадування збалансованої системи  

показників як умова успішної реалізації стратегії виходу  

підприємства з кризи 

 

Основоположним поняттям збалансованої системи показників як 

аналітичного інструменту та методу управління є «баланс», три види 

якого мають бути реалізовані в процесі розробки та впровадження ЗСП 

на підприємстві: баланс між фінансовими та нефінансовими показниками 

діяльності, між компонентами зовнішнього та внутрішнього середовищ 

функціонування підприємства, баланс інтересів і цінностей працівників з 

глобальними цілями підприємства [73; 78; 119]. Останній реалізується в 

процесі так званого каскадування – процесу, який передбачає розроб-

лення для різних рівнів управління систем показників, узгоджених із ЗСП 

підприємства в цілому [18, с. 260]. Завдяки формуванню єдиного спря-

мування в діях кожної структурної одиниці на основі каскадування цілей і 

показників ЗСП, керівники та працівники структурних підрозділів отриму-

ють більш чітке розуміння стратегії підприємства та їх ролі в її реалізації. 

На основі знань про цілі підприємства працівник складає індивідуальну 

ЗСП, в якій визначає свої можливості, інтереси та цілі. Так відбувається 

інтеграція цілей працівника в загальну цільову структуру підприємства. 

Це стосується також вищого керівництва підприємства, яке завдяки кас-

кадуванню бере участь у впровадженні ЗСП та реалізації стратегії підп-

риємства [18, с. 149]. 

Не менш важливою перевагою каскадування є підвищення якості 

стратегічного управління, оскільки завдяки вертикальній інтеграції цілей 

підвищується ймовірність успішного досягнення стратегічних цілей підп-

риємства в цілому. А цілі й стратегічні заходи організаційних одиниць 

(підрозділів) одного рівня ієрархії можуть бути узгодженими завдяки ЗСП 

як засобу комунікації  [18, с. 104]. 
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Незважаючи на велику кількість наукових та публіцистичних праць, 

присвячених ЗСП, особливості проведення процесу каскадування розг-

лядаються лише в деяких з них. Серед спеціалістів ЗСП найбільшої ува-

ги дослідженню процесу каскадування присвятив колектив працівників 

відомої німецької консалтингової фірми Horvath & Partners у своїй роботі 

[18]. Отримані ними знання були узагальнені та доповнені в роботах та-

ких вітчизняних та зарубіжних вчених, як Нівен П. Р. [119], Кизим М. О., 

Пилипенко А. А., Зінченко В. А. [78], І. Івакіна [62], Неміровський І. Б. та 

Старожукова І. А. [118], Сліньков В. Н. [159] тощо. 

Для здійснення каскадування ЗСП вказані спеціалісти рекоменду-

ють використовувати спеціальні методи, які можуть бути застосовані як 

самостійно, так і в комбінації з іншими, але не більше трьох методів од-

ночасно. Залежно від конкретної ситуації спеціалісти із ЗСП [18; 62; 78] 

рекомендують використання таких методів, як:  

1) самостійне формулювання стратегії та цілей з урахуванням 

стратегічних напрямків діяльності, переданих вищими рівнями управлін-

ня. При цьому ЗСП вищого рівня виступає в ролі стратегічних рамок й 

обмежень для підрозділів. Для нижчого рівня можуть бути визначені цілі, 

що абсолютно точно повторюють формулювання цілей вищого рівня; ці-

лі, які відсутні в системах вищого рівня або одна чи декілька підцілей, на 

які була розкладена ціль вищого рівня; 

2) пряме визначення цілей підрозділів на підставі цілей верхнього 

рівня, що передбачає перенесення цілей вищого рівня, які можуть бути 

підтримані конкретним підрозділом, та їх конкретизація за окремими пер-

спективами ЗСП; 

3) формування стандартної ЗСП з адаптацією цільових показників і 

стратегічних заходів, коли в ЗСП включаються лише ті цілі, які актуальні 

й дійсні для всіх підрозділів і центрів відповідальності (тобто всі системи 

показників мають однаковий вигляд, але розрізняються в деяких цільо-

вих показниках та стратегічних заходах); 

4) комбінування стандартних та індивідуальних цілей, коли відби-

раються цілі й показники з системи верхнього рівня, які підтримуються 

даним підрозділом, а індивідуальні цілі визначаються згідно з особливос-

тями їх функціональної діяльності; 

5) відкрита комунікація, за допомогою якої здійснюється орієнтація 

на реалізацію стратегії без проведення процесу узгодження цілей та 

стратегічних заходів.  
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Критерії вибору прийнятного методу каскадування містяться на 

рис. 3.1. 
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Рис. 3.1. Критерії вибору методу каскадування  

(адаптовано з роботи [18, с. 270]) 

 

Незважаючи на теоретичні рекомендації спеціалістів із ЗСП щодо 

декомпозиції системи до рівня кожного окремого працівника підприємст-

ва, більшість дослідників процесу каскадування єдині в думці, що для мі-

німізації ризику та отримання відчутного ефекту від впровадження ЗСП 

доцільно обмежити декомпозицію ЗСП до рівня управлінського персона-

лу та структурних підрозділів [17, с. 79; 18, с. 263; 119, с. 199; 159, с. 

142]. Можна погодитися з такою думкою, оскільки в умовах кризи сфор-

мувати та впровадити ЗСП необхідно максимально швидко. У процесі 

виходу підприємства з кризи, сукупність збалансованих систем показни-

ків на рівні окремих працівників може бути доповнена індивідуальними 

системами показників усіх без виключення працівників підприємства.  

Аналіз наукових робіт за даною проблемою [17; 18; 62; 73; 78; 118; 

119; 143; 159] виявив також відсутність рекомендацій щодо проведення 

каскадування ЗСП для конкретних підрозділів та управлінських працівни-
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ків, зокрема в рамках типової організаційної структури машинобудівного 

підприємства України. 

На основі розробленого аналітичного забезпечення ЗСП та розгля-

нутих рекомендацій щодо проведення каскадування, доцільно розробити 

ЗСП окремих підрозділів та управлінських працівників досліджуваних пі-

дприємств з метою забезпечення практичного впровадження їх ЗСП. 

Аналіз структур ДП «ХЗТУ», ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолод-

маш» виявив, що дані підприємства, як і більшість промислових підпри-

ємств України, мають лінійно-функціональну структуру організації управ-

ління, коли вищому виконавчому органу (генеральному директору або 

голові правління) підпорядковуються лінійні відділи з управління вироб-

ництвом та функціональні служби, які мають чітко окреслені завдання й 

виконують спеціалізовані функції (підрозділи управління маркетингом, 

фінансами, персоналом тощо) [112, с. 167].  

Спрощений вигляд організаційних структур досліджуваних підпри-

ємств в розрізі окремих підрозділів наочно представлений на рис. 3.2 –

 3.4. Як видно, підприємства ДП «ХЗТУ» і ЗАТ «ХЗТУ» мають більш роз-

галужені структури, ніж ВАТ «Харківхолодмаш», структура якого насиче-

на службами й відділами, згрупованими за функціональною ознакою, та 

менш чисельними групами спеціалістів, об’єднаних для виконання пев-

них завдань (диспетчерська група, конструкторсько-технологічна група, 

група з гарантії та рекламацій тощо). Структури ДП «ХЗТУ» і ЗАТ «ХЗТУ» 

вирізняються не тільки розгалуженістю, а й спорідненістю та взаємоза-

лежністю, які обумовлюються кооперацією підприємств у проектуванні та 

випуску однорідної продукції. Відсутність транспортного господарства на 

ЗАТ «ХЗТУ» пояснюється середньосерійним типом виробництва великої 

продукції, вивезення якої забезпечується її замовником. Функції транспо-

ртних відділів ДП «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш» обмежуються тран-

спортуванням продукції та комплектуючих в межах виробничих і складсь-

ких ділянок. 

Особливості організаційної структури досліджуваних підприємств 

визначають вибір методу каскадування ЗСП. Аналіз наявних методів ка-

скадування виявив, що не всі є придатними для використання на підпри-

ємствах, що досліджуються.  

Перший метод передбачає самостійне розроблення ЗСП особисто 

кожним підрозділом, який має значні розміри, складну структуру та висо-

ку незалежність на підприємстві. 
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Рис. 3.2. Існуюча організаційна структура ДП «ХЗТУ»  

в розрізі підрозділів  
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Рис. 3.3. Існуюча організаційна структура ЗАТ «ХЗТУ»  

в розрізі підрозділів  
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Рис. 3.4. Існуюча організаційна структура ВАТ «Харківхолодмаш»  

в розрізі підрозділів 

 

Однак на підприємствах, що досліджуються, майже всі підрозділи 

скоротилися в розмірах та втратили складну структуру організації через 

стрімке скорочення штатів в умовах кризи. Так, на кінець III кв. 2010 р. 

середньооблікова чисельність на ДП «ХЗТУ» складала 116 осіб, ЗАТ 

«ХЗТУ» – 175 осіб, ВАТ «Харківхолодмаш» – 127 осіб. До того ж самос-

тійне розроблення ЗСП вимагає додаткових витрат часу, небажаних в 

умовах кризи, високого рівня компетенцій розробників та якісно налаго-

дженої комунікації між підрозділами для узгодження визначених ЗСП. 

Застосування другого та четвертого методів каскадування на підп-

риємствах, що досліджуються, не вимагають вже зазначених умов та не 

передбачають появи значних проблем їх реалізації.  

Третій метод каскадування є непридатним для застосування на до-

сліджуваних підприємствах, оскільки він передбачає формування іденти-

чних ЗСП для всіх підрозділів підприємства, які мають бути однорідними.  

Відкрита комунікація ЗСП – п’ятий метод каскадування – також не 

підходить для застосування на підприємствах, що досліджуються. Ос-
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кільки орієнтація працівників вітчизняних підприємств на реалізацію 

стратегії тільки за допомогою інформаційних заходів, круглих столів, 

друкованих видань ускладнює процеси узгодження особових цілей з ці-

лями підприємства, визначення особового внеску кожного працівника в 

досягнення цілей підприємства та формування справедливої й зрозумі-

лої системи мотивації. 

Таким чином, на основі аналізу існуючих методів каскадування ЗСП 

визначено, що для розроблення ЗСП підрозділів та управлінських осіб на 

основі декомпозиції ЗСП підприємства в цілому доцільно використовува-

ти другий або четвертий метод каскадування, як самостійно, так і в ком-

бінації. Поєднання цих методів дасть можливість надати високого май-

бутнього стратегічного значення підрозділам невеликих розмірів, які не 

володіють високою незалежністю на підприємстві, але мають свою ви-

значену специфіку діяльності. Для цього процес каскадування на рівень 

підрозділів має передбачати конкретизацію цілей вищого рівня, які мо-

жуть бути підтримані конкретним підрозділом, доповнення їх цілями, які 

мають стратегічне значення для даного підрозділу та перетворення су-

купностей визначених цілей в окремі складові ЗСП підрозділу.  

Більш детально процес каскадування ЗСП на рівень підрозділів до-

цільно представити у вигляді послідовності таких етапів: 

1. Визначення стратегічних цілей підрозділу, досягнення яких спри-

ятиме досягненню окремих стратегічних цілей підприємства. Для цього 

працівники підрозділу на чолі з керівником підрозділу ознайомлюються із 

ЗСП підприємства та методом мозкового штурму визначають, які з цілей 

підприємства підвладні виконанню підрозділом та які цілі мають бути для 

цього поставлені перед ним.  

2. Встановлення причинно-наслідкових зв’язків між визначеними ці-

лями. В разі необхідності утворену стратегічну карту доповнюють додат-

ковими цілями, які мають стратегічне значення та досягнення яких спри-

ятиме досягненню цілей підприємства. 

3. Розподілення сформованої сукупності стратегічних цілей, 

пов’язаних причинно-наслідковими взаємозв’язками, за складовими ЗСП. 

Наочне представлення отриманої стратегічної карти у вигляді схеми. 

4. Визначення показників для вимірювання досягнення стратегічних 

цілей. Формування початкового проекту ЗСП підрозділу та узгодження її 

з керівними особами. 
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5. Визначення планових значень обраних показників для вимірю-

вання досягнення цілей, заходів для досягнення цілей та відповідальних 

осіб за їх досягнення. При цьому планові значення показників мають бути 

досяжними, оскільки встановлення заздалегідь нездійсненних показників 

призведе до демотивації працівників, а наслідком занижених значень по-

казників стануть завищені та необ’єктивні преміальні виплати. 

Перевагами такої схеми є активне залучення працівників підрозділу 

до розроблення цілей та заходів щодо реалізації стратегії підприємства, 

розуміння важливості цих цілей і заходів, та взяття на себе відповідаль-

ності за їх виконання, тим самим зменшуючи ризик виникнення опору 

стратегічним змінам на підприємстві. 

Для отримання таких переваг від каскадування ЗСП на рівень 

окремих працівників, зокрема категорії управлінського персоналу, вказа-

на вище послідовність етапів декомпозиції ЗСП доповнюється розроб-

ленням працівниками власних цілей та інтересів, які поєднують у собі: 

економічні цілі, пов’язані з виробничою діяльністю підприємства, 

реалізація яких сприятиме підвищенню економічної ефективності функ-

ціонування підприємства та, відповідно, покращенню матеріального ста-

новища працівника; 

економічні та соціальні цілі, направлені на професіональний розви-

ток, реалізація яких надасть можливість покращити матеріальне стано-

вище працівника, соціальний статус та умови праці; 

соціальні й духовні цілі, які характеризують інтереси працівника 

щодо підтримки його фізіологічних і духовних потреб згідно з прийнятими 

нормами та стандартами за рахунок розвитку підприємства [17; 62; 135, 

с. 223; 142; 225, с. 395]. 

Подібний процес постановки цілей підвищує мотивацію до участі у 

реалізації стратегії підприємства завдяки узгодженню індивідуальних ці-

лей, інтересів і цінностей працівника з цілями підприємства та активації 

внутрішніх стимулів до реалізації своїх можливостей [17, с. 85].  

Вибір методу каскадування ЗСП на рівень управлінського персона-

лу доцільно здійснювати на основі аналізу характеристик підрозділів, які 

підпорядковуються даній особі. Тому для проведення процесу декомпо-

зиції ЗСП підприємства на рівень управлінського персоналу також буде 

використано комбінацію другого та четвертого методів каскадування. 

Більш детально процес каскадування ЗСП на рівень працівників до-

цільно представити у вигляді послідовності таких етапів, як: 
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1. Визначення стратегічних цілей працівника, досягнення яких 

сприятиме досягненню окремих стратегічних цілей підприємства. Для 

цього особа ознайомлюється із ЗСП підприємства або підрозділу та ви-

значає, які з цілей підприємства або підрозділу підвладні її виконанню, 

які для цього мають бути поставлені цілі.  

2. Встановлення причинно-наслідкових зв’язків між визначеними ці-

лями.  В разі необхідності утворену стратегічну карту доповнюють додат-

ковими цілями, які мають стратегічне значення та досягнення яких спри-

ятиме досягненню цілей підприємства. 

3. Визначення індивідуальних економічних, соціальних та духовних 

цілей і цінностей працівника. Встановлення причинно-наслідкових взає-

мозв’язків між ними. 

4. Розподілення сформованої сукупності стратегічних цілей, 

пов’язаних причинно-наслідковими взаємозв’язками, за аспектами (внут-

рішній чи зовнішній) та складовими ЗСП. Наочне представлення отрима-

них стратегічних карт працівника у вигляді схем. 

5. Визначення показників для вимірювання досягнення стратегічних 

цілей. Формування початкового проекту ЗСП працівника та узгодження її 

з керівними особами. 

6. Визначення планових значень обраних показників для вимірю-

вання досягнення цілей та відповідних заходів для досягнення цілей. 

При цьому, як і у випадку складання ЗСП підрозділу, планові значення 

показників мають бути досяжними. 

Наочно пропоновану технологію каскадування ЗСП на рівень 

управлінського персоналу та структурних підрозділів підприємства до-

цільно представити у вигляді схеми (рис. 3.5). 

На основі даної технології каскадування проведемо декомпозицію 

ЗСП ДП «ХЗТУ» для її управлінського персоналу та структурних 

підрозділів. Звичайно неможливо в даному дослідженні навести проекти 

ЗСП для всіх підрозділів та управлінських осіб підприємства. 

Розроблення ЗСП для деяких з них стане початковим організацій-

ним етапом практичного впровадження ЗСП як методу та інструменту 

управління. Подальша розробка ЗСП для інших структурних одиниць та 

працівників підприємства має відбуватися на прикладі вже розроблених 

ЗСП. 
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1. Визначення стратегічних цілей підрозділу/ 

керівного працівника, досягнення яких сприятиме 

досягненню окремих стратегічних цілей 

підприємства

2. Встановлення причинно-наслідкових зв’язків 

між поставленими цілями. Визначення 

додаткових цілей, які мають стратегічне значення 

та досягнення яких сприятиме досягненню цілей 

підприємства

3. Розподіл сформованої сукупності стратегічних цілей, пов’язаних причинно-

наслідковими взаємозв’язками, за складовими ЗСП

4. Визначення показників для вимірювання досягнення стратегічних цілей

5. Формування початкового проекту ЗСП підрозділу/керівного працівника

6. Визначення планових значень обраних показників для вимірювання 

досягнення цілей 

7. Визначення відповідних заходів для досягнення цілей та відповідальних осіб у 

разі розроблення ЗСП для підрозділу

2.1.1. Визначення індивідуальних 

економічних, соціальних та 

духовних цілей і цінностей 

працівника 

2.1.2. Встановлення причинно-

наслідкових взаємозв’язків між 

індивідуальними цілями 

Внутрішній аспект ЗСП керівного працівника

Зовнішній аспект ЗСП керівного працівника/ЗСП структурного підрозділу
 

 

Рис. 3.5. Загальна технологія каскадування ЗСП на рівень управлін-

ського персоналу та структурних підрозділів  

машинобудівного підприємства України 

 

1. Каскадування ЗСП ДП «ХЗТУ» для відділу маркетингу та збуту. 

1.1. Визначення стратегічних цілей підрозділу, досягнення яких 

сприятиме досягненню окремих стратегічних цілей підприємства 

(табл. 3.1). 

1.2. Встановлення причинно-наслідкових зв’язків між цілями та ви-

значення додаткових цілей підрозділу, які мають стратегічне значення. 

Так, згідно з цілями підприємства щодо розширення ринкових позицій та 

клієнтської бази, спеціалісти у сфері маркетингу та збуту мають віднайти 

ефективні засоби й шляхи просування продукції та підвищення попиту на 

неї. Враховуючи складні умови на внутрішньому ринку, спричинені зни-

женням купівельної спроможності вітчизняних споживачів, курсовою не-

стабільністю та інфляцією, є доцільним спрямувати свої зусилля щодо 

презентації та просування своєї продукції на міжнародних ринках. 
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Таблиця 3.1 

 

Стратегічні цілі відділу маркетингу та збуту ДП «ХЗТУ»,  

визначені з точки зору досягнення цілей підприємства 

 

Стратегічна ціль  
підприємства 

Цілі відділу маркетингу та збуту ДП «ХЗТУ» 

Гнучке реагування на зміни в 
зовнішньому середовищі 

Відстеження змін факторів зовнішнього середо-
вища, які можуть негативно впливати на резуль-
тати діяльності підрозділу 

Підвищення рентабельності 
продажів 

Збільшення виручки від реалізації продукції, 
отримання позитивного фінансового результату 
від маркетингу та збуту 

Розширення ринкових позицій Збільшення частки на вітчизняному ринку 

Розширення клієнтської бази Розширення клієнтської бази 

Збереження наявної клієнтської 
бази 

Підвищення лояльності та зацікавленості наявних 
клієнтів 

Підвищення цінності пропозиції 
споживачеві 

Пошук шляхів модернізації продукції як фактор 
підвищення цінності пропозиції споживачеві 

Підвищення ефективності роз-
рахунків з контрагентами 

Підвищення ефективності розрахунків з контраге-
нтами 

Формування команди високок-
валіфікованих та компетентних 
кадрів 

Підвищення кваліфікації працівників відділу 

Зменшення плинності персоналу Збереження стабільності колективу відділу  

Підвищення якості та результа-
тивності праці 

Зменшення неефективних витрат робочого часу 

 

Активізація зовнішньоекономічної діяльності, в свою чергу, викли-

кає необхідність удосконалення процесу збуту експортної продукції, з 

яким пов’язані проблеми оформлення великого обсягу документації, 

отримання дозволів певних інстанцій щодо перевезення продукції через 

кордон, транспортування та вчасної доставки до замовника. Це зумов-

лює доповнення наявної сукупності стратегічних цілей відділу маркетингу 

та збуту (табл. 3.1) такими цілями, як вихід на міжнародні ринки та удо-

сконалення процесу збуту експортної продукції.  

1.3. Уточнення причинно-наслідкових зв’язків між стратегічними ці-

лями. Представлення наявної сукупності всіх визначених цілей підрозді-

лу та причинно-наслідкових зв’язків між ними в рамках складових ЗСП у 

вигляді стратегічної карти (рис. 3.6), де  – ціль підрозділу, досяг-

нення якої сприятиме досягненню певної стратегічної цілі підприємства, 

а  – додаткова ціль даного підрозділу, яка має стратегічне зна-

чення.  
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Відстеження змін факторів зовнішнього середовища, які можуть негативно 

впливати на результати діяльності відділу 

Збільшення чистого доходу від реалізації продукції, отримання позитивного 

фінансового результату від маркетингу та збуту

Розширення 

клієнтської бази

Підвищення лояльності та 

зацікавленості наявних клієнтів

Пошук шляхів модернізації 

продукції як фактор 

підвищення цінності пропозиції 

споживачеві

Підвищення 

ефективності 

розрахунків з 

контрагентами

Підвищення кваліфікації 

працівників відділу

Збереження 

стабільності колективу 

відділу

Зменшення 

неефективних витрат 

робочого часу

Вихід на міжнародні 

ринки

Збільшення частки на 

вітчизняному ринку

Удосконалення 

процесу збуту 

експортної продукції

 
 

Рис. 3.6. Пропонована стратегічна карта відділу маркетингу та збуту  

ДП «ХЗТУ» 

 

1.4. Визначення показників для вимірювання досягнення стратегіч-

них цілей. Деталізація та опис показників в інформаційному словникові у 

вигляді додатка до ЗСП підрозділу, який включатиме всі необхідні харак-

теристики показників. Формування початкового проекту ЗСП.  

1.5. Визначення планових значень обраних показників для вимірю-

вання досягнення цілей, відповідних заходів для досягнення цілей та ві-

дповідальних осіб за їх досягнення. Сформована в результаті цих дій по-

чаткова форма ЗСП відділу маркетингу та збуту ДП «ХЗТУ» наведена в 

табл. 3.2, 3.3.  
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Таблиця 3.2 

 

Рекомендована початкова форма ЗСП відділу маркетингу та збуту ДП «ХЗТУ» 

Складова 
ЗСП 

Цілі підрозділу Показники 

Од.  
виміру 

Планове значення Відповідальний 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Факторів  
зовнішньо-
го середо-
вища  

Відстеження змін факто-
рів зовнішнього середо-
вища, які можуть негатив-
но впливати на результа-
ти діяльності підрозділу 

Індекс споживчих цін  %    

Маркетолог,  
менеджер з  

продажів 

Середньомісячна номінальна заро-
бітна плата штатного працівника  

грн 
   

Офіційний середньомісячний курс 
гривні до долара США  

грн за 
$100  

   

Офіційний середньомісячний курс 
гривні до євро  

грн за 
Є100  

   

Менеджер з прода-
жів 

Індекс цін виробників промислової 
продукції  

% 
   

Обсяги промислової продукції ма-
шинобудування 

млн  
грн 

   

Фінансова 
 

Збільшення чистого дохо-
ду від реалізації продукції, 
отримання позитивного 
фінансового результату 
від маркетингу та збуту 

Чистий дохід від реалізації (обсяг 
реалізованої продукції, товарів, по-
слуг) 

  тис. 
 грн 

   

Начальник відділу, 
менеджер з  

продажів Чистий дохід від реалізації промис-
лової продукції 

 тис. 
 грн 

   

Клієнтська 

Збільшення частки на віт-
чизняному ринку 

Частка ринку 
% 

   
Менеджер з розви-
тку продажів, мар-

кетолог 
Вихід на міжнародні ринки Частка продажів на міжнародних 

ринках у загальній сумі виручки 
% 

   

Розширення клієнтської 
бази 

Відсоток приросту клієнтської бази 
% 

   Менеджери з 
продажів та 

розвитку продажів 

 



 

 

1
4

3
 

Закінчення табл. 3.2 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Клієнтська 

Підвищення лояльності та 
зацікавленості наявних 
клієнтів 

Сума продажів на одного клієнта  тис. 
грн 

   

Менеджер з прода-
жів Питома вага договорів з попе-

редньою платою 
% 

   

Внутрішніх 
процесів  

Пошук шляхів модерніза-
ції продукції як фактор пі-
двищення цінності пропо-
зиції споживачеві 

Собівартість продукції тис. 
грн 

   Менеджер з розви-
тку продажів 

Витрати на продуктові інновації 
тис. 
грн 

   Маркетолог, мене-
джер з розвитку 
продажів 

Удосконалення процесу 
збуту експортної продукції 

Відсоток своєчасних постачань  
% 

   

Оператор відділу 
продажів Коефіцієнт ефективності процесу 

збуту 
тис. 
грн 

   

Підвищення ефективності 
розрахунків з контраген-
тами 

Прострочена дебіторська заборго-
ваність за товари, роботи, послуги 

тис. 
грн 

   Начальник відділу, 
оператор відділу 
продажів 

Прострочена дебіторська заборго-
ваність за виданими авансами 

тис. 
грн 

   

Начальник відділу 
продажів Персоналу 

та праці  

Підвищення кваліфікації 
працівників служби 

Кількість працівників відділу, які пі-
двищили свою кваліфікацію 

чол. 
   

Збереження стабільності 
колективу служби  

Кількість працівників відділу, які ви-
були за власним бажанням, за про-
гули та інші порушення трудової 
дисципліни 

чол. 

   

Зменшення неефективних 
витрат робочого часу 

Втрати робочого часу на 1 праців-
ника відділу 

люд.-
днів 
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Таблиця 3.3 

 

Рекомендований інформаційний словник ЗСП відділу  

маркетингу та збуту ДП «ХЗТУ» 
 

Показник Од. 
вим. 

Описова формула розрахунку  
показника 

Джерела інфор-
мації для розраху-

нку показника 

1 2 3 4 

Відсоток приросту  
клієнтської бази 

% (Кількість нових клієнтів за звіт-
ній період / Загальна кількість 

клієнтів)∙100 % 

Дані внутрішньої 
звітності 

Відсоток своєчасних 
постачань 

% (Кількість своєчасних постачань /  
Загальна кількість постачань 
продукції замовнику)∙100 % 

Дані внутрішньої 
звітності 

Витрати на продукто-
ві інновації 

тис. 
  грн 

Сума витрат на продуктові 
 інновації 

ф1-інновація р.109 

Втрати робочого часу 
на одного працівника 
служби 

год. Сумарні втрати часу через хво-
роби, простої та нез’явлення / 
Середньооблікова чисельність 

персоналу  

 
ф3ПВ р.3010 / 
ф1ПВ р.5050 

Індекс споживчих цін % Індекс споживчих цін  Дані Держкомста-
ту України 

Індекс цін виробників 
промислової продук-
ції 

% Індекс цін виробників промисло-
вої продукції 

Дані Держкомста-
ту України 

Кількість працівників 
служби, які підвищи-
ли свою кваліфікацію 

чол. Чисельність кадрів, які підвищи-
ли кваліфікацію / Середньооблі-

кова чисельність персоналу  

Дані внутрішньої 
 звітності / ф6-ПВ 

р.12010 

Кількість працівників 
відділу, які вибули за 
власним бажанням, 
за прогули та інші по-
рушення трудової ди-
сципліни 

чол. Кількість працівників служби,  
звільнених за власним бажан-

ням, за прогули та інші порушен-
ня трудової дисципліни  

Дані внутрішньої 
 звітності 

Коефіцієнт ефектив-
ності процесу збуту 

коефі-
цієнт 

Чиста виручка від реалізації 
продукції, товарів, послуг / Обсяг 

витрат на збут 

ф2 р.035 / 
ф2 р.080  

Офіційний середньо-
місячний курс гривні 
до долара США  

грн 
 за 

 $100  
США 

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до долара США 

Дані Держкомста-
ту України 

Офіційний середньо-
місячний курс гривні 
до євро  

грн 
 за  

Є100  

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до євро 

Дані Держкомста-
ту України 

Питома вага догово-
рів з попередньою 
платою 

% (Кількість договорів з поперед-
ньою платою, укладених за звіт-

ній період / Загальна кількість 
договорів з клієнтами за звітній 

період)∙100 % 

Дані внутрішньої  
звітності 
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Закінчення табл. 3.3 

 

1 2 3 4 

Прострочена дебі-
торська заборгова-
ність за товари, робо-
ти, послуги 

тис. 
грн 

Прострочена дебіторська забор-
гованість за товари, роботи, пос-

луги 

Дані внутрішньої  
звітності 

Середньомісячна но-
мінальна заробітна 
плата штатного пра-
цівника 

грн Середньомісячна номінальна  
заробітна плата штатного  

працівника 

Дані Держкомста-
ту України 

Собівартість продук-
ції 

тис. 
грн 

Собівартість реалізованої проду-
кції, товарів, послуг 

ф2 р.040 

Сума продажів на од-
ного клієнта 

тис. 
грн 

Обсяг реалізованої продукції /  
Загальна кількість клієнтів 

ф2 р.010 / Дані  
внутрішньої звіт-

ності 

Частка продажів на 
міжнародних ринках у 
загальній сумі вируч-
ки 

% (Обсяг реалізованої продукції  
на міжнародних ринках / Загаль-
ний обсяг реалізованої продук-

ції)∙100 % 

(Дані внутрішньої  
звітності /  

ф2 р.035)∙100 % 

Частка ринку % (Обсяг реалізованої продукції  
підприємства / Обсяг реалізова-
ної продукції даної галузі)∙100 % 

(ф2 р.035 / Дані  
Держкомстату  
України) 100 % 

Чистий дохід від реа-
лізації продукції, то-
варів, послуг  

тис. 
грн 

Чистий дохід від реалізації про-
дукції, товарів, послуг ф2 р.035 

Чистий дохід від реа-
лізації промислової 
продукції 

тис. 
грн 

Обсяг реалізованої продукції у 
відпускних цінах без ПДВ та ак-

цизного збору 
ф1-інновація р.260 

 

Для розроблення ЗСП планово-економічної служби, відділу матері-

ально-технічного постачання, відділу кадрів та їх підготовки ДП «ХЗТУ» 

були проведені аналогічні дії. Отримані форми ЗСП вказаних служб на-

ведені в додатку Р. 

2. Каскадування ЗСП ДП «ХЗТУ» на рівень заступника генерально-

го директора з виробництва. 

2.1. Визначення стратегічних цілей працівника, досягнення яких 

сприятиме досягненню окремих стратегічних цілей підприємства 

(табл. 3.4). 

2.2. Встановлення причинно-наслідкових зв’язків між визначеними 

цілями. Визначення додаткових цілей працівника, які мають стратегічне 

значення. 
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Таблиця 3.4 

 

Сформовані стратегічні цілі заступника генерального директора  

з виробництва ДП «ХЗТУ», встановлені з точки зору досягнення  

стратегічних цілей підприємства 

 

Стратегічна ціль підприємства 
Цілі заступника генерального директора з  

виробництва ДП «ХЗТУ» 

Гнучке реагування на зміни в зов-
нішньому середовищі 

Відстеження змін факторів зовнішнього середо-
вища, які мають вплив на діяльність підприємст-
ва та її результати, у сфері відповідальності 
працівника 

Підвищення цінності пропозиції 
споживачеві 

Зниження собівартості як фактор підвищення 
цінності пропозиції споживачеві 

Підвищення обсягів виробництва Підвищення обсягів виробництва 

Зниження витрат  Зниження матеріальних витрат 

Автоматизація процесів Автоматизація виробництва 

Зменшення плинності персоналу Створення комфортного психологічного клімату 
на виробництві 

Формування команди висококва-
ліфікованих та компетентних кад-
рів 

Підвищення кваліфікації та підготовки робітників 
і спеціалістів, зайнятих на виробництві 

Підвищення якості та результати-
вності праці 

Підвищення продуктивності праці 

Зменшення неефективних витрат робочого часу 
 

Окрім зазначених цілей, до сфери посадових обов’язків заступника 

генерального директора з виробництва входять також функції форму-

вання виробничих програм та забезпечення ритмічного випуску продукції 

у відповідному обсязі та асортименті згідно з планами виробництва. Ари-

тмічність виробництва продукції спричиняє зниження якості продукції, пі-

двищення обсягів незавершеного виробництва та залишків готової про-

дукції на складах, уповільнення оборотності обігових коштів підприємст-

ва. В разі недотримання графіка випуску готової продукції собівартість 

продукції може підвищуватися, а прибуток падати. Для запобігання цього 

доцільним є введення до стратегічної карти заступника генерального ди-

ректора з виробництва відповідної цілі – оптимізація виробничого проце-

су. 

2.3. Визначення індивідуальних економічних, соціальних та духов-

них цілей і цінностей працівника. Індивідуальні стратегічні цілі заступника 

генерального директора з виробництва ДП «ХЗТУ», досягнення яких 

сприятиме досягненню окремих стратегічних цілей підприємства, наве-

дені в табл. 3.5. 
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Таблиця 3.5 

 

Сформовані індивідуальні цілі заступника генерального директора  

з виробництва ДП «ХЗТУ», встановлені з точки зору досягнення  

стратегічних цілей підприємства 

 

Стратегічна ціль підприємства 
Цілі заступника генерального директора 

з виробництва ДП «ХЗТУ» 

Формування команди висококваліфікова-
них та компетентних кадрів 

Підвищення власного професіоналізму 

Підвищення якості та результативності 
праці 

Підвищення ефективності використання 
власного робочого часу 

 

Економічні, соціальні та духовні індивідуальні цілі заступника гене-

рального директора з виробництва ДП «ХЗТУ»: гнучке реагування на 

зміни у грошово-кредитній політиці; забезпечення фінансової стабільнос-

ті; бути цінним для близьких, фізично та психологічно здоровим; підви-

щення власного професіоналізму та ефективності використання робочо-

го часу. 

Викладений перелік індивідуальних цілей є проектним для наочно-

го представлення логіки формування особової ЗСП, тому не є 

обов’язковим та вичерпним. Працівники особисто визначають перелік 

власних цілей.  

2.4. Розподілення сформованої сукупності стратегічних цілей за ас-

пектами (внутрішній чи зовнішній) та складовими ЗСП. Представлення 

стратегічної карти зовнішнього аспекту ЗСП працівника, де  – 

стратегічна ціль, досягнення якої сприятиме досягненню окремих цілей 

підприємства,  – додаткова ціль, яка має стратегічне значення 

для підприємства (рис. 3.7а). Стратегічна карта внутрішнього аспекту 

ЗСП працівника подана на рис. 3.7б. 

2.5. Визначення показників для вимірювання досягнення стратегіч-

них цілей. Деталізація та опис показників в інформаційному словникові у 

вигляді додатка до ЗСП підрозділу, який включатиме всі необхідні харак-

теристики показників. Формування початкового проекту ЗСП заступника 

генерального директора з виробництва ДП «ХЗТУ» та узгодження її з ге-

неральним директором. 

Сформована форма індивідуальної ЗСП заступника генерального 

директора з виробництва ДП «ХЗТУ» наведена в табл. 3.6 і 3.7.  
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Рис. 3.7. Розроблена стратегічна карта заступника  

генерального директора з виробництва ДП «ХЗТУ» в рамках:  

а) зовнішнього аспекту ЗСП; б) внутрішнього аспекту ЗСП 
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Таблиця 3.6 

 

Сформована початкова форма індивідуальної ЗСП заступника генерального директора  

з виробництва ДП «ХЗТУ» 

 

Складова 
ЗСП 

Ціль  
Показники вимірювання  

досягнення цілей 
Од. вим. 

Планове значення 

Дії для досягнення цілей __ кв. 
___ р. 

__ кв. 
___ р. 

__ кв. 
___ р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Зовнішній аспект 

Факторів 
зовнішнього 
середовища  

Відстеження змін факторів зов-
нішнього середовища, які ма-
ють вплив на діяльність підпри-
ємства у сфері відповідальності 
працівника 

Індекс цін виробників промис-
лової продукції 

% 
 

  Корегувати виробничу  
діяльність відносно змін  

зовнішніх параметрів  
факторів виробництва 

Індекс промислової продукції %    

Обсяги промислової продукції 
машинобудування 

 млн грн 
 

  

Внутрішніх 
процесів 
 
 

Зниження собівартості як фак-
тор підвищення цінності пропо-
зиції споживачеві 

Собівартість продукції  тис. грн  

 

 Оптимальне завантаження  
виробничих потужностей для 

зниження собівартості 
Витрати на 1 тис. грн  товар-
ної продукції 

 тис. грн 

Зниження матеріальних витрат Матеріальні витрати  тис. грн  

 

 Зниження матеріалоємності 
та енергоємності продукції 

Питома вага матеріальних ви-
трат у загальних витратах на 
виробництво 

% 

Підвищення обсягів виробницт-
ва 

Обсяг виробленої продукції 
 тис. грн 

 
 

 Впровадження заходів щодо 
підвищення виробітку 

Оптимізація виробничого про-
цесу  

Коефіцієнт ритмічності коефі-
цієнт 

 
 

 Пошук раціональних методів 
організації виробництва  

Персоналу 
та праці  

Підвищення продуктивності 
праці 

Продуктивність праці тис. грн/ 
чол. 

 
 

 Організувати навчання й  
перепідготовку робітників та 

спеціалістів, зайнятих на  
виробництві 

Зменшення неефективних ви-
трат робочого часу 

Втрати робочого часу на 1 
працівника відділу 

люд.-днів 
 

 
 

Підвищення кваліфікації та під-
готовки робітників і спеціалістів, 
зайнятих на виробництві 

Відсоток робітників та спеціа-
лістів, які підвищили свою 
кваліфікацію 

% 
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Закінчення табл. 3.6 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Персоналу 
та праці 

Підвищення кваліфікації та під-
готовки робітників і спеціалістів, 
зайнятих на виробництві 

Відсоток робітників та спеціа-
лістів, навчених новим про-
фесіям 

% 

 

  

Організувати навчання й  
перепідготовку робітників та 

спеціалістів, зайнятих на  
виробництві 

Створення комфортного психо-
логічного клімату на виробницт-
ві 

Коефіцієнт плинності робітни-
ків, фахівців, спеціалістів, зай-
нятих на виробництві 

коефі-
цієнт 

 
  

Більше спілкуватися з підлег-
лими, сприяти вирішенню 

конфліктних ситуацій 

Внутрішній аспект 

Факторів 
зовнішнього 
середовища 

Гнучке реагування на зміни у 
грошово-кредитній політиці 

Індекс споживчих цін  %    Корегувати власні витрати ві-
дносно змін у грошово-

кредитній політиці, сплатити 
50 % суми споживчого 

 кредиту 

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до долара США  

грн за  
$ 100  

 
  

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до євро  

грн за 
100 євро 

 
  

Облікова відсоткова ставка %    

Фінансова 
Забезпечення фінансової ста-
більності 

Рівень можливого накопичен-
ня 

     грн 
 

  
Регулювання видатків та  

доходів сімейного бюджету 

Клієнтська Бути цінним для близьких Час, проведений з родиною год.    Проводити вихідні з родиною  

Внутрішніх 
процесів 

Бути фізично та психологічно 
здоровим 

Кількість звернень до лікарів разів    Вживати здорову  
збалансовану їжу, регулярно 

тренуватися в басейні 
Кількість відвідувань басейну 

разів 
 

  

Персоналу 
та праці 

Підвищення власного професі-
оналізму 

Час, витрачений на Інтернет-
серфінг 

год. 
 

  
Відстежувати появу нових  

виробничих технологій  

Час, витрачений на вивчення 
роботи з модулем «Управлін-
ня виробництвом»     

год. 
 

  
Вивчити роботу з модулем 

«Управління виробництвом» 
«1С: Підприємство 8.0» 

Коефіцієнт підвищення квалі-
фікації 

коефі-
цієнт 

 
  

Присвятити N годин  
підвищенню кваліфікації 

Підвищення ефективності вико-
ристання робочого часу 

Коефіцієнт інтенсивності ви-
користання робочого часу 

коефі-
цієнт 

 
  

Скоротити втрати робочого 
часу з власної вини 
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Таблиця 3.7 

 

Розроблений інформаційний словник ЗСП заступника генерального  

директора з виробництва ДП «ХЗТУ» 

 

Показник Од. 
вим. 

Описова формула розрахунку 
показника 

Джерела інформації  

1 2 3 4 

Індекс цін вироб-
ників промислової 
продукції 

% 
Індекс цін виробників промис-

лової продукції 
Дані Держкомстату 

України 

Індекс промисло-
вої продукції 

% Індекс промислової продукції 
Дані Держкомстату 

України 

Індекс споживчих 
цін  

% Індекс споживчих цін 
Дані Держкомстату 

України 

Кількість відвіду-
вань басейну 

разів Кількість відвідувань басейну 
Внутрішній аспект ЗСП 

працівника 

Кількість звер-
нень до лікарів 

разів Кількість звернень до лікарів 
Внутрішній аспект ЗСП 

працівника 

Коефіцієнт інтен-
сивності викорис-
тання робочого 
часу 

коеф. 
1 – (Непродуктивні втрати часу 

з вини працівника / Кількість 
відпрацьованих днів х 8) 

фП-5 

Коефіцієнт під-
вищення кваліфі-
кації 

коеф. Фактична тривалість навчання 
з підвищення кваліфікації / Но-
рмативна тривалість навчання  

фП-2, ЄТКД 

Коефіцієнт плин-
ності робітників, 
фахівців, спеціа-
лістів, зайнятих 
на виробництві 

коеф. Чисельність ВПП, звільнених 
за власним бажанням, за про-
гули та інші порушення трудо-
вої дисципліни / Чисельність 

ВПП 

Дані внутрішньої звіт-
ності 

Коефіцієнт ритмі-
чності 

коеф. 1 – (Від’ємні відхилення факти-
чного випуску від планового / 

Планові завдання)  

Дані внутрішньої звіт-
ності 

Матеріальні ви-
трати 

тис. 
грн 

Матеріальні витрати Ф2 р.230 

Облікова відсот-
кова ставка 

% 
Облікова відсоткова ставка 

НБУ 
Дані Держкомстату 

України 

Обсяг виробленої 
продукції 

тис. 
грн 

Обсяг реалізованої  продукції - 
Обсяг продукції, виконаний пі-
дрядником - Вартість товарів, 
придбаних для перепродажу + 

Вартість продукції власного 
виробництва для внутрішніх 
потреб + Збільшення (змен-

шення) залишків запасів  

5.2.1.(200.1 гргргррПф

)3.4.(110.(1)11. гргррфгр

)3.4.(120. гргрр  

))3.4.(130. гргрр  

Обсяги промисло-
вої продукції ма-
шинобудування 

млн 
грн 

Обсяги промислової продукції 
машинобудування в Україні 

Дані Держкомстату 
України 
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Закінчення табл. 3.7 

 

1 2 3 4 

Офіційний серед-
ньомісячний курс 
гривні до долара 
США  

грн за 
$100 

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до долара США 

Дані Держкомста-
ту України 

Офіційний серед-
ньомісячний курс 
гривні до євро  

грн  за 
100 
євро 

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до євро 

Дані Держкомста-
ту України 

Питома вага мате-
ріальних витрат у 
загальних витратах 
на виробництво 

% 
Матеріальні витрати / Загальні 

витрати на виробництво 

ф2. р.230 /  
Дані внутрішньої 

звітності 

Продуктивність 
праці 

тис. 
грн/ 
чол. 

Чистий дохід (виручка) від реа-
лізації продукції / Середньооб-
лікова чисельність персоналу 

ф2. р.035 /  
ф1ПВ р.5050 

Рівень можливого 
накопичення % 

Розмір грошових коштів, які 
можуть бути покладені до бан-

ку на депозит 

Внутрішній аспект 
ЗСП працівника 

Собівартість проду-
кції 

тис. 
грн 

Собівартість реалізованої про-
дукції 

ф2. р.040 

Час, витрачений на 
вивчення роботи з 
модулем «Управ-
ління виробницт-
вом»     

год. 

Кількість годин, витрачених на 
вивчення роботи з модулем 
«Управління виробництвом» 

«1С: Підприємство 8.0» 

Внутрішній аспект 
ЗСП працівника 

Час, витрачений на 
Інтернет-серфінг 

год. 

Кількість годин, витрачених на 
дослідження Інтернет-ресурсів, 
присвячених виробничим тех-

нологіям 

Внутрішній аспект 
ЗСП працівника 

Час, проведений з 
родиною год. 

Кількість годин, витрачених на 
спілкування з родиною 

Внутрішній аспект 
ЗСП працівника 

 

Для розроблення ЗСП генерального директора, головного інжене-

ра, заступника директора з кадрів та режиму, заступника генерального 

директора з економіки та комерційного директора ДП «ХЗТУ» були про-

ведені дії за аналогічною схемою. Отримані форми ЗСП наведені в до-

датку Р. 

Результат проведеного каскадування ЗСП ДП «ХЗТУ» на рівень 

управлінських осіб та структурних підрозділів наведений на рис. 3.8, де 

всім цілям стратегічної карти ДП «ХЗТУ», пов’язаних між собою причин-

но-наслідковими взаємозв’язками, відповідають набори стратегічних ці-

лей, розподілених за виконавцями – структурними одиницями обраних 

рівнів управління підприємством. 
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Рис. 3.8. Стратегічна карта ДП «ХЗТУ», каскадована на рівень управлінського персоналу та підрозділів 
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Таким чином, сформовані в процесі каскадування ЗСП системи ці-

лей і показників структурних одиниць різних рівнів управління приводять 

їх дії у відповідність до загальної стратегії підприємства, демонструють 

взаємозв’язок повсякденних дій працівників зі стратегічними цілями підп-

риємства та дозволяють оцінити їх внесок у досягненні цілей підприємс-

тва. Завдяки декомпозиції ЗСП підприємства на ЗСП нижчих рівнів 

управління, стратегія перестає бути незрозумілим управлінським доку-

ментом, підготовленим вищим керівництвом, а перетворюється на сукуп-

ність конкретних цілей та показників, досягнення яких зробить реальний 

внесок в успіх підприємства та забезпечить підґрунтя для побудови діє-

вої системи матеріального та нематеріального стимулювання працівни-

ків підприємства на основі оцінки їх трудового внеску та кваліфікації. 

Розроблені технології каскадування ЗСП на рівень управлінського 

персоналу та структурних підрозділів можуть використовуватися в рам-

ках типової організаційної структури лінійно-функціонального типу сере-

днього за розмірами промислового машинобудівного підприємства Укра-

їни з незначними варіаціями залежно від особливостей структури управ-

ління. 

 

3.2. Економічні заходи реалізації стратегії виходу  

підприємства з кризи з урахуванням системи мотивації 

 

Чітке розуміння працівниками стратегічних цілей підприємства та 

мотивація до їх досягнення є одними з умов успішної реалізації стратегії 

підприємства. Одним із шляхів інформування працівників щодо стратегії 

та стимулювання до її реалізації є конкретизація стратегії за допомогою 

ЗСП на всіх рівнях управління та впровадження системи мотивації, інтег-

рованої із ЗСП, складовими якої є система узгоджених стратегічних цілей 

(технологія розроблення якої наведена в п. 3.1) та система матеріально-

го та нематеріального стимулювання, яка забезпечить встановлення 

взаємозв’язку оплати праці персоналу з показниками результатів діяль-

ності підприємства та його структурних підрозділів [18, с. 330]. 

Аналіз результатів досліджень ціннісних орієнтацій персоналу, на-

ведених у роботах Гриньової В. М. [34; 35], Грузіної І. А. [34], Дороні-

ної М. С. [48], Ястремської О. М. [35; 225], Данюка В. [39; 40], Міцкеви-

ча Н. А. [106], свідчить про високе для персоналу значення матеріально-

го стимулювання у вигляді підвищення заробітної плати та одержання 
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премій і доплат, сума яких відповідає розміру трудового внеску кожного 

працівника. Такі фактори не тільки надають можливості для більш повно-

го задоволення матеріальних потреб людини, але й відіграють роль мо-

рально-статусних стимулів у разі підвищення заробітної плати та премій 

як форм соціальної оцінки трудового внеску працівника. Серед нематері-

альних факторів мотивації важливу роль мають також можливість поса-

дового просування й наявність сприятливих умов праці.  

Слід зазначити, що незалежно від типу факторів мотивації (матері-

альний чи нематеріальний), більшість із стимулів мають грошовий (вар-

тісний) вираз: базова заробітна плата; надбавки й доплати; премії за 

проміжні та кінцеві результати роботи працівників, підрозділів та підпри-

ємства в цілому; матеріальна допомога; соціальні пільги, які мають гро-

шовий вираз (наприклад, медичне страхування працівників; оплата на-

вчання, підвищення кваліфікації, відпочинку, харчування працівників то-

що). У комплексі ці матеріальні блага формують компенсаційний пакет, 

який підприємство надає своїм працівникам для стимулювання їх до до-

сягнення високих результатів праці [121, с. 47]. 

Враховуючи спрямованість досліджуваних підприємств на підви-

щення привабливості пропозиції споживачеві через зниження собіварто-

сті продукції, із вказаних вище елементів компенсаційного пакета най-

більш доцільними матеріальними стимулами є складові змінної частини 

грошової винагороди – премії за проміжні та кінцеві результати працівни-

ків, підрозділів та підприємства в цілому. Це пояснюється тим, що: 

змінна частина грошової винагороди, на відміну від основної части-

ни, не потребує постійного зростання витрат; 

розмір виплат безпосередньо залежить від результатів діяльності 

підприємства і може значно підвищуватися в разі досягнення підприємс-

твом успіху або зменшуватися в умовах кризи, тим самим забезпечуючи 

зниження витрат та покращення кінцевих фінансових результатів; 

невитрачені кошти можуть бути використані в наступному обліко-

вому періоді; 

необхідність кожного разу здобувати право на премію за результа-

тами праці спонукає працівників до постійного удосконалення; 

змінна частина заробітної плати враховує індивідуальні особистісні 

відмінності працівників, що впливають на продуктивність праці.  

На сьогодні в науковій та практичній літературі [17; 35; 88; 89; 94; 

117; 119; 120; 161; 170; 192; 214; 219; 222; 225; 226; 244] пропонується 
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безліч різних систем змінної оплати праці та їх модифікацій, найбільш 

поширеними з яких є системи участі в доходах, прибутках, цілях та ком-

біновані схеми змінної заробітної плати.  

За системою участі в доходах працівникам виділяється частка гро-

шових доходів, пов’язаних зі зростанням показників результативності ді-

яльності підприємства, структурного підрозділу або працівника окремо 

[219, с. 254]. Класично, в основу такої системи закладають показники ви-

трат, сума економії яких певним чином має бути розподілена між праців-

никами підприємства [88; 161; 170]. Сучасні програми участі в доходах 

ґрунтуються не лише на показниках витрат, а й індикаторах продуктив-

ності праці, якості продукції, задоволеності споживача, тривалості виро-

бничого циклу або інших показниках на вибір підприємства [88; 117; 119; 

214; 224; 225]. Врахування цілого набору показників спонукає працівників 

підприємства до одночасного вирішення багатьох проблем, пов’язаних із 

підвищенням ефективності праці, та гарантує увагу працівників не тільки 

до процесу зниження витрат, але й до інших пріоритетних напрямків дія-

льності підприємства. Застосування такої системи, однак, ускладнюється 

необхідністю визначення вартісного виразу доходів від покращення по-

казників діяльності.  

На відміну від системи участі в доходах, джерелом коштів, що 

спрямовуються на преміювання, в рамках системи участі в прибутках є 

чистий прибуток, фіксована частка якого рівномірно розподіляється між 

працівниками підприємства за підсумками роботи один раз на звітній пе-

ріод (квартал, рік) [51, с. 445; 219, с. 253]. Розмір частки прибутку, що пі-

длягає розподіленню, законодавчо не обмежується і може визначатися 

підприємствами самостійно, наприклад, на основі методів, наведених у 

роботах [88; 94; 192]. Основною перевагою такого виду систем матеріа-

льного стимулювання є узгодження інтересів працівників і власників під-

приємства завдяки тому, що працівники мають можливість підвищити 

свої доходи в разі успішної діяльності підприємства та отримання прибу-

тку його власниками. У той же час застосування даної системи підвищує 

можливість втрати працівниками розуміння своєї ролі в досягненні еко-

номічних результатів підприємства, оскільки оцінити точний внесок біль-

шості працівників у чистий прибуток майже неможливо  [120, с. 57; 219, с. 

244].  

Для проведення об’єктивної оцінки індивідуальних результатів ро-

боти працівника та його внеску в результати діяльності підприємства в 
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науковій літературі пропонується декілька методик, найбільш поширени-

ми з яких є застосування факторно-критеріальної моделі, систем бальної 

оцінки, коефіцієнтів трудової участі, методів графічного шкалування, 

альтернативного ранжування, анкетування тощо [34; 51; 244]. Незважа-

ючи на ряд їх переваг, визначення грошової винагороди за даними мето-

диками ускладнюється через трудомісткість розрахунку премій, 

суб’єктивність більшості критеріїв оцінки трудової діяльності й особових 

якостей працівника та відсутність прямого зв’язку факторів оцінки з пріо-

ритетними напрямками діяльності підприємства, що знижує ймовірність 

участі працівників у реалізації стратегічних цілей підприємства. 

Стимулювання реалізації стратегічних цілей забезпечується іншою 

системою змінної заробітної плати – системою участі в цілях, яка перед-

бачає виплату визначених заздалегідь сум за реалізацію стратегічних ці-

лей різних рівнів управління, позначених за допомогою ЗСП [219, с. 245]. 

Така система, що складається тільки з переліку цілей і показників премі-

ювання, норм та відсотків виплат, є простою та зрозумілою для праців-

ників. Можливість інтеграції системи участі в цілях із ЗСП обумовлює на-

явність ряду рекомендацій спеціалістів із ЗСП щодо її практичного впро-

вадження [17; 18; 119]. Незважаючи на ряд переваг, даній системи також 

властиві певні недоліки: премії працівникам мають бути виплачені неза-

лежно від рівня прибутковості підприємства, що обумовлює ймовірність 

перевитрати фондів заробітної плати. 

Разом із наведеними недоліками розглянутих систем слід відзначи-

ти недоцільність їх застосування на підприємстві в умовах кризи, оскіль-

ки всі вони передбачають наявність сталих джерел фінансування та 

отримання прибутку. Тому виникає необхідність формування системи 

стимулювання, яка забезпечить поєднання в собі переваг існуючих схем, 

удосконалення процесу вартісного стимулювання в рамках його змінної 

складової та стимулювання працівників до плідної праці й досягнення 

стратегічних цілей підприємства. 

Відповідно до актів чинного законодавства України [1] здійснення 

вартісного стимулювання має відбуватися в трьох напрямках: визначен-

ня грошових винагород із фонду додаткової заробітної плати, який відно-

ситься на собівартість продукції (ф.1-ПВ р.4030), преміювання із чистого 

прибутку підприємства у вигляді заохочувальних та компенсаційних ви-

плат (ф.1-ПВ р. 4080) та соціальне забезпечення у вигляді соціальних 

пільг, сплачуваних із чистого прибутку. Вказаним напрямкам відповідає 
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розроблений методичний підхід до стимулювання управлінського персо-

налу та працівників структурних підрозділів досліджуваних підприємств, 

яка реалізується в таких етапах:  

1. Визначення розміру винагород із додаткової заробітної плати ке-

рівних працівників/структурних підрозділів підприємства за проміжні ре-

зультати роботи.  

1.1. Визначення розміру фонду додаткової заробітної плати та об-

сягу необов’язкових виплат із фонду додаткової заробітної плати залеж-

но від динаміки рентабельності підприємства на основі алгоритму, за-

пропонованого Гриньовою В. М. та Ястремською О. М. в роботі [35]. Згід-

но з даним алгоритмом, рекомендований розмір фонду додаткової заро-

бітної плати в поточному періоді ( рДЗ ) розраховується залежно від роз-

міру фонду додаткової заробітної плати в попередньому періоді та обся-

гу необов’язкових виплат з нього в попередньому і поточному періодах 

[35, с. 125]: 

 

рр ОВОВДЗДЗ 00 , 

де 0ДЗ  – розмір фонду додаткової зарплати в попередньому періоді; 

0ОВ  – обсяг необов’язкових виплат з фонду додаткової зарплати в 

попередньому періоді; 

рОВ – обсяг необов’язкових виплат з фонду додаткової зарплати в по-

точному періоді. 

 

Обсяг необов’язкових виплат із додаткової заробітної плати ( рОВ ), 

за рекомендаціями авторів роботи [35], розраховується залежно від типу 

динаміки рентабельності підприємства. Однак, враховуючи, що збалан-

совані системи показників досліджуваних підприємств як інструменти ре-

алізації їх стратегій спрямовані на основну діяльність – виробництво 

промислової продукції, в розрахунку рОВ  буде доцільним використову-

вати динаміку показника рентабельності основної діяльності (y11), який 

характеризує обсяг прибутку, отриманого з однієї гривні витрат на виро-

бництво як основного виду економічної діяльності підприємств, що дос-

ліджуються. Даний показник відбиває ефективність використання засобів 

підприємства з метою одержання прибутку і розраховується як відно-

шення валового прибутку, тобто прибутку від реалізації продукції 
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(ф2. р.050), до собівартості реалізованої продукції підприємства 

(ф2. р.040) [43, с. 142; 122, с. 140]. Тоді спосіб розрахунку динаміки рен-

табельності основної діяльності підприємства ( рД ) буде таким: 
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де   y11 – рентабельність основної діяльності в поточному періоді; 

y11(t-1) – рентабельність основної діяльності в попередньому періоді. 

 

Обсяг необов’язкових виплат із додаткової заробітної плати розра-

ховується при цьому таким чином [35]:  
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1.2. Розподілення визначеного обсягу необов’язкових витрат із до-

даткової заробітної плати рОВ  серед управлінського персоналу та струк-

турних підрозділів підприємства на основі системи стратегічних цілей рі-

зних рівнів управління. Це виключить ймовірність перевитрати фондів 

заробітної плати, а також забезпечить можливість інтеграції ЗСП із сис-

темою мотивації працівників, їх орієнтації на досягнення стратегічних ці-

лей та об’єктивного оцінювання їх внеску в успіх підприємства як найго-

ловнішої умови їх винагородження.  

На першому етапі розподілення необов’язкових виплат із фонду 

додаткової заробітної плати слід визначити результативність управлінсь-

кого персоналу та працівників структурних підрозділів у досягненні пос-

тавлених перед ними цілей. Для цього необхідно обчислити відсоток до-

сягнення кожної i-ї цілі j-го працівника/структурного підрозділу ( ijP ) та 

середній відсоток досягнення сукупності поставлених цілей ( jP ) у розрізі 

показників ЗСП, що вимірюють досягнення цілей.  



 

 161 

Відсоток досягнення цілі ijP  слід обчислювати залежно від харак-

теру змін значень показника, який вимірює досягнення цілі. Якщо корис-

ним для підприємства є збільшення значення показника, відсоток доці-

льно обчислювати за формулою (3.1), якщо зменшення – формулою 

(3.2): 
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де iF  – фактичне значення і-го показника; 

iPl  – планове значення і-го показника; 
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Середній відсоток досягнення цілей j-го працівника/структурного 

підрозділу jP  обчислюється як середнє арифметичне від загальної суми 

відсотків досягнення всіх цілей працівника/структурного підрозділу. При 

цьому в загальній сумі відсотків досягнення цілей структурного підрозді-

лу слід враховувати цілі, які підвладні безпосередньому впливу структу-

рного підрозділу, тобто цілі в рамках внутрішнього середовища підпри-

ємства, стан якого характеризують показники складових ЗСП – фінансо-

вої, клієнтської, внутрішніх процесів, персоналу та праці. Для окремих 

працівників слід враховувати цілі в рамках зовнішнього аспекту їх ЗСП та 

окремі особові досягнення в рамках внутрішнього аспекту їх ЗСП, які 

сприяють досягненню стратегічних цілей підприємства, наприклад, цілі з 

підвищення власної результативності праці, професіоналізму, ділових 

якостей, дисципліни тощо. 

Далі необхідно визначити питому вагу середнього відсотка досяг-

нення цілей j-го працівника/структурного підрозділу в загальній резуль-

тативності – сумі середніх відсотків досягнення цілей (

n

j
jP

1

). При чому, 

враховуючи те, що цілі в стратегічних картах працівників та структурних 

підрозділів встановлені досяжними та реалістичними за вимогою 

SMART-характеристики (specific, measurable, appropriate, realistic, time) 

[27, с. 172; 62, с. 76; 103, с. 266; 125, с. 29; 134, с. 9], в загальній сумі по-
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винні бути враховані середні відсотки виключно при повному досягненні 

або перевиконанні цілей працівником/структурним підрозділом, тобто ко-

ли %100jP . Якщо ж %100jP , працівник/структурний підрозділ не 

отримують грошових винагород із додаткової заробітної плати за резуль-

тативність праці. Таким чином, питому вагу коефіцієнтів досягнення ці-

лей працівників/структурних підрозділів (Wj) у загальній результативності 

рекомендується обчислити таким чином: 

 

n

j
j

j
j

P

P
W

1

. 

 

На основі обчислених питомих вагів результативності працівни-

ків/структурних підрозділів – вагів оцінки їх особового розвитку та трудо-

вого внеску в ефективність господарської діяльності підприємства, кри-

терієм якої обрано коефіцієнт рентабельності основної діяльності, слід 

розподіляти обсяг необов’язкових виплат із додаткової заробітної плати. 

При цьому суму грошової винагороди із додаткової заробітної плати j-му 

працівникові/структурному підрозділу ( рjОВ ) доцільно визначати таким 

чином: 

 

jррj WОВОВ . 

 

Така послідовність етапів визначення розміру грошових винагород 

із додаткової заробітної плати як складова методичного підходу до сти-

мулювання працівників забезпечить повне використання обсягу нео-

бов’язкових виплат із додаткової заробітної плати, нейтралізуватиме мо-

жливість перевитрати фонду оплати праці та створить дієву мотивацію 

працівників підприємства до реалізації стратегічних цілей підприємства, 

підвищення своїх ділових якостей, компетентності та кваліфікації на ос-

нові комплексної оцінки їх особового розвитку й трудового внеску в ре-

зультати діяльності підприємства. 

2. Заохочення працівників за рахунок чистого прибутку як основного 

критерію успішної діяльності підприємства та додаткового джерела гро-

шових виплат за трудові успіхи працівників. 
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Згідно з інструкцією зі статистики заробітної плати № 5 [121, с. 489] 

із чистого прибутку виплачуються такі елементи компенсаційного пакета, 

як премії за підсумками роботи підприємства за рік та соціальні пільги, 

більшість з яких мають грошовий вираз. Розмір коштів, що направляють-

ся з прибутку на вартісне стимулювання, законодавчо не обмежується, а 

визначається підприємствами самостійно, виходячи зі встановлених ни-

ми систем стимулюваня та власних фінансових можливостей. 

Враховуючи складні умови функціонування досліджуваних підпри-

ємств, розмір отриманого ними чистого прибутку може бути не достатнім 

для ефективного стимулювання працівників у разі рівномірного розподі-

лення прибутку. Адже для отримання стимулюючого ефекту розмір пре-

мії працівника має бути не менше десяти відсотків тарифної ставки чи 

посадового окладу [34, с. 47; 53, с. 219]. У разі недостатності коштів для 

ефективного преміювання із чистого прибутку, його частка може бути ви-

трачена на виплати соціального характеру, які не потребують значних 

фінансових витрат і можуть застосовуватися в якості матеріальних сти-

мулів на підприємствах, що досліджуються. Серед них слід визначити 

такі: 

внески підприємства згідно з договорами добровільного медичного 

та пенсійного страхування працівників; 

вартість придбаних підприємством проїзних квитків, які персональ-

но не розподіляються між працівниками, а видаються їм у разі потреби 

для виконання виробничих завдань (у зв'язку зі специфікою роботи);  

витрати на перевезення працівників до місця роботи як власним, 

так і орендованим транспортом (крім оплати праці водіїв);  

компенсації працівникам за використання для потреб виробництва 

власного інструменту та особистого транспорту;  

суми компенсації вартості виданого працівникам палива у випад-

ках, не передбачених чинним законодавством; 

позики, видані працівникам підприємств для поліпшення житлових 

умов, на індивідуальне будівництво тощо [121, с. 489]. 

3. Визначені економічні важелі та фактори вартісного стимулюван-

ня також частково виконують роль морально-психологічних та статусних 

стимулів. Так, розмір заробітку впливає на оцінку й самооцінку працівни-

ка, задовольняючи його потреби у визнанні, повазі збоку оточуючих, са-

моповазі та самоствердженні. Моральні й фізіологічні потреби задоволь-

няють більшість соціальних пільг, які надає підприємство працівникам та 
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які мають грошовий вираз. Однак у сучасних умовах функціонування рі-

вень можливостей підприємств щодо фінансування програм стимулю-

вання працівників різко скоротився, тому в комплексі із розробленим 

економічно обґрунтованим компенсаційним пакетом слід застосовувати 

також нематеріальні стимули – соціально-психологічні та адміністративні 

управлінські заходи, які не потребують значних фінансових витрат. На-

приклад: 

публічне винесення подяки; 

присвоєння звання «Кращий працівник підприємства»; 

інформування працівників про існуючу систему мотивації; 

залучення працівників до колективного розроблення пропозицій 

щодо вдосконалення діяльності підприємства, проведення нарад з пи-

тань поточного контролю виконання завдань, посадових обов’язків; 

проведення конкурсів ідей, створення бази даних інноваційних про-

позицій; 

надання можливості самостійного розподілення робочого часу та 

встановлення гнучкого графіка праці; 

забезпечення працівників нормальними санітарно-гігієнічними, ес-

тетичними, безпечними умовами праці; 

надання додаткового оплачуваного вільного часу у формі додатко-

вих відпусток та скорочення робочого часу за рахунок економії часу в ре-

зультаті високопродуктивної праці; 

підвищення посади тощо [17; 47; 64; 184; 196]. 

Дані управлінські заходи можуть застосовуватися в будь-якій ком-

бінації на розсуд вищого керівництва підприємства. Умовою їх дієвості є 

вчасність застосування, актуальність та інтерес збоку працівників. Адже, 

якщо впродовж декількох років єдиною формою визнання буде лише 

присвоєння звання кращого працівника місяця, нематеріальне стимулю-

вання втратить свою ефективність. 

Послідовність етапів пропонованого методичного підходу до сти-

мулювання керівних працівників та структурних підрозділів машинобуді-

вного підприємства до досягнення ЗСП як інструменту реалізації його 

стратегії наочно можна представити у вигляді схеми (рис. 3.9). 

На практиці розроблені рекомендації щодо стимулювання праців-

ників мають знайти своє відображення у положенні про преміювання 

працівників підприємства – внутрішньому документі, який регламентує 

процес стимулювання. До структури даного документу входять розділи, 
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присвячені опису загальних положень стимулювання, показників та умов 

стимулювання, порядку нарахування та виплат винагород та премій, 

умов часткового або повного позбавлення премій тощо. Розроблене по-

ложення про преміювання, що рекомендується до впровадження на дос-

ліджуваних підприємствах, наведене в додатку С.  

 

Етап 1. Визначення розміру винагород із 
додаткової заробітної плати працівників/
структурних підрозділів підприємства за 

проміжні результати роботи

Визначення обсягу необов’язкових 
виплат із фонду додаткової 

заробітної плати залежно від 
динаміки рентабельності основної 

діяльності підприємства 

Розподілення обсягу 
необов’язкових виплат із фонду 
додаткової заробітної плати між 
працівниками та структурними 
підрозділами підприємства на 

основі системи стратегічних цілей 

Визначення результативності працівників та структурних 
підрозділів у виконанні кожної їх цілі 

Визначення середнього відсотка виконання цілей 
працівника/структурного підрозділу  

Визначення питомої ваги середнього відсотка виконання 
цілей працівника/структурного підрозділу в загальній 

результативності 

Визначення суми грошової винагороди із додаткової 
заробітної плати працівникові/структурному підрозділу

Етап 2. Заохочення працівників за 
рахунок чистого прибутку як 
основного критерію успішної 
діяльності підприємства та 

додаткового джерела грошових 
виплат за трудові успіхи працівників

Виплати соціального характеру 
та соціальні пільги

Етап 3. Доповнення економічних 
важелів та факторів вартісного 

стимулювання, які частково 
виконують роль морально-

психологічних та статусних стимулів 
соціально-психологічними та 

адміністративними управлінськими 
заходами як нематеріальними 

засобами стимулювання

внески підприємства згідно з договорами добровільного ме-
дичного та пенсійного страхування працівників;

вартість проїзних квитків, які персонально не розподіляють-
ся між працівниками, а видаються їм в разі потреби для вико-
нання виробничих завдань; 

витрати на перевезення працівників до місця роботи влас-
ним і орендованим транспортом; 

компенсації працівникам за використання для потреб вироб-
ництва власного інструменту та особистого транспорту; 

суми компенсації вартості виданого працівникам палива у 
випадках, не передбачених чинним законодавством;

позики, видані працівникам підприємств для поліпшення 
житлових умов, на індивідуальне будівництво тощо

публічне винесення подяки;
присвоєння звання «Кращий працівник підприємства»;
інформування працівників про існуючу систему мотивації;
залучення працівників до колективного розроблення пропо-

зицій щодо вдосконалення діяльності підприємства, 
проведення нарад з питань поточного контролю виконання 
завдань та обов’язків;

проведення конкурсів ідей, створення бази даних інновацій-
них пропозицій;

надання можливості самостійного розподілення робочого 
часу та встановлення гнучкого графіка праці;

забезпечення працівників нормальними санітарно-гігієнічни-
ми, естетичними, безпечними умовами праці;

надання додаткового вільного часу, що оплачується, у фор-
мі додаткових відпусток та скорочення робочого часу за раху-
нок економії часу в результаті високопродуктивної праці тощо  

 

Рис. 3.9. Етапи методичного підходу до стимулювання  
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управлінського персоналу та працівників структурних підрозділів 

машинобудівного підприємства  

 

На основі розроблених методичного підходу до стимулювання та 

положень про преміювання доцільно розрахувати елементи компенса-

ційного пакета керівних працівників та структурних підрозділів 

ДП «ХЗТУ», ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш» за результатами їх 

господарської діяльності за IV кв. 2010 року. 

Так, за результатами діяльності ДП «ХЗТУ» в IV кв. 2010 р. динамі-

ка рентабельності його основної діяльності рД  склала: 

42,46%100
)71,038,0(

0,71
Д р  %. 

Тоді, згідно з (3.1), (3.2) рекомендовані обсяг необов’язкових ви-

плат із додаткової заробітної плати рОВ  та розмір фонду додаткової за-

робітної плати рДЗ  складатимуть відповідно: 

32,13)1
100

42,46
(5,452,0рОВ тис. грн. 

72,5232,1310,65,45рДЗ тис. грн.  

Результати обчислення середніх відсотків досягнення цілей jP  

окремих структурних підрозділів та керівних працівників ДП «ХЗТУ» на-

ведені в додатку У. За даними табл. У.1 – У.10 структурні підрозділи та 

керівні працівники ДП «ХЗТУ», для яких були розроблені ЗСП в п. 3.1, 

мають такі середні відсотки досягнення цілей jP : служба маркетингу та 

збуту – 85,05 %; служба матеріально-технічного постачання – 109,86 %; 

планово-економічна служба – 104,71 %; служба кадрів та їх підготовки – 

132,55 %; заступник генерального директора з виробництва – 84,77 %; 

головний інженер – 74,74 %; комерційний директор – 95,67 %;  заступник 

генерального директора з економіки – 102,08 %; заступник генерального 

директора з кадрів та праці – 110,11 %; генеральний директор – 80,85 %. 

Сумарний відсоток досягнення цілей 

n

j
jP

1

 при цьому склав 559,31 %.  

Враховуючи це, питомі ваги середніх відсотків досягнення цілей 

структурних підрозділів та керівних підприємств у загальній результатив-

ності є такими:  
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для служби матеріально-технічного постачання: 20,0
31,559

86,109
1W ;  

планово-економічної служби: 19,0
31,559

71,104
2W ;  

служби кадрів та їх підготовки: 24,0
31,559

55,132
3W ;   

заступника генерального директора з економіки: 18,0
31,559

08,102
4W ;  

заступника генерального директора з кадрів та праці: 

19,0
31,559

11,110
5W .  

Тоді розміри грошової винагороди із додаткової заробітної плати 

вказаних структурних підрозділів та керівних працівників ДП «ХЗТУ» за 

IV кв. 2010 р. мають бути такими:  

для служби матеріально-технічного постачання:  

66,220,032,131рОВ  тис. грн;  

планово-економічної служби:  

53,219,032,132рОВ  тис. грн;  

служби кадрів та їх підготовки:  

19,324,032,133рОВ  тис. грн;   

заступника генерального директора з економіки:  

39,218,032,131рОВ  тис. грн;  

заступника генерального директора з кадрів та праці: 

53,219,032,134рОВ  тис. грн.  

Враховуючи відсутність отримання ДП «ХЗТУ» чистого прибутку в 

IV кв. 2010 р., грошова винагорода з додаткової заробітної плати стане 

єдиною стимулюючою виплатою окремим працівникам підприємства в 

даному періоді. 

На початковому організаційному етапі практичного впровадження 

ЗСП визначені суми винагородження структурних підрозділів доцільно 

розподіляти начальниками підрозділів між їх працівниками з урахуван-

ням їх особистого внеску в результати роботи структурного підрозділу. В 

подальшому це має відбуватися на основі розробленої методики стиму-

лювання та розроблених особових ЗСП всіх без виключення працівників 

структурних підрозділів підприємства. 
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Таким чином, пропонований методичний підхід до стимулювання 

управлінського персоналу та працівників структурних підрозділів маши-

нобудівного підприємства до реалізації його стратегії виходу з кризи, що 

використовує ЗСП як інструмент реалізації стратегії, забезпечить ефек-

тивне використання фонду оплати праці без його перевитрати та ство-

рить дієву мотивацію працівників до реалізації стратегічних цілей підпри-

ємства, підвищення своїх ділових якостей, компетентності та кваліфікації 

на основі комплексної оцінки їх особового розвитку та трудового внеску в 

результати діяльності підприємства. Практичну реалізацію розробленого 

підходу забезпечує впровадження сформованих положень про премію-

вання та інформування працівників про існуючу систему стимулювання 

на досліджуваних підприємствах. 

 

3.3. Формування процедури впровадження ЗСП у систему  

управління підприємства 

 

Упровадження ЗСП як методу та інструменту управління підприєм-

ством є складним процесом, який залежить від різних внутрішніх та зов-

нішніх факторів функціонування підприємства. Цей процес вимагає на-

лаштування існуючої на підприємстві інформаційної системи до впрова-

дження інформаційних носіїв ЗСП – стратегічних карт та безпосередньо 

систем показників різних рівнів управління. Складним завданням у за-

стосуванні ЗСП є її підтримка та забезпечення свіжими й актуальними 

даними, оскільки внутрішня й зовнішня сфери діяльності підприємства 

динамічно розвиваються й постійно змінюються, тому відстежувати ці 

зміни та вносити їх у відповідні документи в ручному режимі практично 

неможливо. Вирішити дану проблему можна шляхом впровадження про-

грамного забезпечення (ПЗ), яке автоматизує процес стратегічного 

управління на основі ЗСП. Основною перевагою використання ПЗ є еко-

номія часу, апробованість схеми, логічна перевірка сформованих страте-

гічних карт та ЗСП різних рівнів управління [78].  

Відповідне ПЗ може бути як розробленим самостійно, так і обраним 

серед стандартизованих продуктів. Вибір програмного продукту, що під-

тримує реалізацію методу й інструменту управління ЗСП, обумовлений, у 

першу чергу, колом поставлених цілей та завдань, а також обсягом виді-

лених на даний проект фінансових і часових ресурсів.  
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Так, наприклад, серед представлених на вітчизняному ринку інфо-

рмаційних систем з управління ЗСП можуть бути обрані програмні про-

дукти, призначені лише для розроблення стратегічних карт ЗСП, а саме: 

QPR ScoreCard, Dialog Strategy, BSC Designer та ін. [70].  

Програмний продукт QPR ScoreCard використовується для моде-

лювання будь-яких систем показників, зокрема ЗСП, у необхідному ви-

гляді, термінології та нотації; здатний надавати користувачам доступ до 

підвладної їм інформації; визначати завдання для досягнення необхід-

них значень кожного показника; створювати цільові та критичні значення 

(норми) для кожного показника та динамічно відображати ступені їх дося-

гнення; налаштовувати систему інформування електронною поштою про 

події, що відбуваються на підприємстві; аналізувати роботу підприємства 

за допомогою звітів та діаграм; відображати модель зв’язку збалансова-

них показників; здійснити інтеграцію з системою управління бізнес-

процесами підприємства QPR ProcessGuide для отримання більш дета-

льної інформації для прийняття управлінських рішень [259]. 

BSC Designer є також інструментом для роботи із ЗСП, який надає 

можливість як локального, так і віддаленого доступу до системи через 

веб-браузер. До професійної версії даного продукту входить повний на-

бір функцій для створення, впровадження та контролю стратегічних карт, 

використання даних з ERP-систем (з англ. Enterprise Resource Planning 

System – система планування ресурсів підприємства) тощо [257]. Однак 

слід відзначити, що через відсутність на території України проектних груп 

з розроблення даного продукту програма не має пристосування для 

впровадження на вітчизняних підприємствах. 

Аналогічний недолік має програмний модуль Dialog Strategy, який 

разом із відсутністю адаптації продукту до українських економічних реа-

лій має недоступний для більшості вітчизняних працівників англомовний 

інтерфейс. 

Серед програмних продуктів для управління ЗСП є також модулі, 

що входять до складу корпоративних систем управління підприємства-

ми – наприклад, Cognos Metrics Manager, SAP Strategic Enterprise 

Management, ARIS BSC тощо.  

Програмний продукт ARIS BSC, який входить до складу модуля 

ARIS Strategy Platform, повністю охоплює всі етапи розроблення та впро-

вадження ЗСП завдяки використанню моделей дерева цілей, стратегіч-

них карт, діаграм визначення ключових показників результативності, де-
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рева ключових показників результативності. Цей програмний модуль до-

зволяє визначати стратегічні цілі підприємства та встановлювати при-

чинно-наслідкові зв’язки між ними за всіма складовими ЗСП, генерувати 

звітність про досягнення цілей на всіх рівнях управління підприємством, 

опубліковувати web-документи чи файли Microsoft Word в рамках корпо-

ративної мережі [45]. Виробником даного продукту є німецька фірма IDS 

Scheer AG, яка на території країн СНД має офіційне представництво ли-

ше в Російській Федерації. Через відсутність проектних груп даної фірми 

в Україні програмний продукт не враховує особливості та умови функціо-

нування вітчизняних підприємств, зокрема, в галузі машинобудування. 

В Cognos Metrics Manager ЗСП розроблена як динамічне рішення, 

що дозволяє організаціям контролювати, аналізувати й описувати кожен 

рівень бізнесу. Програмний продукт надає: можливість спрощеного, гнуч-

кого створення інформаційних словників показників через системне ме-

ню адміністратора; спрощений доступ до даних; вбудовані аналітичні ін-

струменти, можливість створення динамічних діаграм; можливість конт-

ролю роботи самої системи Cognos Metrics Manager; впровадження сис-

теми «mеtrісs watch lіst», коли при зміні показника користувач одержує 

відповідне повідомлення; можливість настроювання виду ЗСП кожним 

кінцевим користувачем [78, с. 151]. 

Програмний модуль SAP Strategic Enterprise Management склада-

ється з п’яти компонентів, інтегрованих один з одним за допомогою мета- 

даних: SEM-BPS – зв'язок стратегічного планування й моделювання з 

оперативним плануванням і бюджетуванням; SЕМ-ВІС – автоматичний 

збір зовнішньої й внутрішньої інформації, необхідної для прийняття рі-

шень; SЕМ-BCS – прискорення зовнішньої й внутрішньої консолідації; 

SЕМ-СРМ – Збалансована система оцінок та Пульт керування для моні-

торингу реалізації стратегій на основі КРІ; SЕМ-SRM – система зв'язку з 

акціонерами, інтегрована в програмне забезпечення стратегічного 

управління підприємством. Система дозволяє здійснювати передачу да-

них і розсилання звітів. Використання SАР-прикладної архітектури за-

безпечує можливість заміни компонентів один одним [78, с. 153]. 

Ці та інші іноземні системи автоматизації, незважаючи на наявність 

необхідного функціоналу для реалізації всіх переваг ЗСП, не пристосо-

вані для впровадження на вітчизняних підприємствах в умовах нестабі-

льного динамічного зовнішнього середовища, мають досить велику вар-

тість та доступність тільки великим й успішним підприємствам.  
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Зниження вартості продукту забезпечує неповна автоматизація пі-

дсистем, яка властива для модулів ЗСП, що входять до складу систем 

проектування бізнесу – наприклад, «ИНТАЛЕВ: Навигатор», що створена 

силами команди економістів з міста Санкт-Петербург. Функціонал систе-

ми має повний спектр можливостей для проектування й опису стратегії, 

системи бюджетування, організаційної структури та бізнес-процесів. У 

результаті впровадження такої програми підприємство отримує засоби 

для формалізації єдиної стратегії підприємства та автоматизованого мо-

ніторингу її реалізації, комплексну електронну модель системи управлін-

ня організацією. Однак із упровадженням даного модуля пов’язані певні 

труднощі його інтеграції з існуючими на досліджуваних підприємствах 

інформаційними системами, основною складовою яких є різні конфігура-

ції й компоненти програмного продукту «1С: Підприємство». 

Російська компанія «1С» разом з консалтинговою фірмою «ВИП 

Анатех» розробили програмний продукт, здатний вирішити зазначену 

проблему інтеграції інструменту з розроблення та реалізації ЗСП з облі-

ковою системою сімейства «1С: Підприємство». Їх програмний продукт 

«1С-ВИПАнатех-ВДГБ: ABIS.BSC. Сбалансированная система показате-

лей», розроблений на платформі «1С: Підприємство 8.0», реалізує ме-

тод ЗСП для оперативного управління стратегічним розвитком компанії. 

Така система дозволяє побудувати ЗСП з оптимальним набором показ-

ників для оцінки ефективності роботи організації з урахуванням постав-

лених цілей, проводити аналіз досягнення стратегічних цілей компанії на 

основі фактичних значень ключових показників діяльності компанії, відс-

тежувати та зберігати історію динаміки змін ключових показників, ство-

рювати та редагувати різні діаграми цілей, показників, заходів тощо. Слід 

відзначити, що даний продукт є абсолютно новим на ринку інформацій-

них технологій, чим може пояснюватися його досить висока ціна порів-

няно навіть із зарубіжними аналогами – близько 12 тис. грн за програм-

ний модуль з ліцензією на одне робоче місце [253], а також відсутність 

української версії програми серед розробок вітчизняних офіційних парт-

нерів фірми «1С». 

Серед українських ІТ-компаній є також офіційний дистриб’ютор про-

грамного продукту Business Studio російської групи компаній «Современ-

ные технологии управления», до функціоналу якого входять можливості 

побудови стратегічних карт, визначення набору стратегічних показників, 

збір та контроль показників ЗСП [252]. Серед недоліків указаного продук-
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ту слід відзначити фіксований набір складових ЗСП та неможливість його 

доповнення чи корегування, обов’язкову наявність попереднього опису 

існуючих на підприємстві бізнес-процесів, ускладнений процес збору та 

контролю введених показників із залученням великого штату працівників, 

обов’язкову наявність налаштованої та розгалуженої корпоративної ме-

режі типу «клієнт-сервер». 

Упровадження даного програмного продукту, як і вищерозглянутих, 

ускладнюється через проблеми неповної комп’ютеризації та недо-

статнього рівня технічного забезпечення структурних підрозділів дослі-

джуваних підприємств. Так, на ДП «ХЗТУ» комп’ютеризованими відділа-

ми є тільки бухгалтерія та відділ маркетингу і збуту. Персональні 

комп’ютери цих відділів для взаємодії підключені до комутаторів, які, в 

свою чергу, з’єднані з центральним комутатором. До центрального кому-

татора також підключений апаратний сервер,  розташований у лабора-

торії економічного аналізу та ІТ, на якому встановлені програмні сервери: 

БД, Web-сервер, proxy-сервер. Іншого технічного забезпечення, окрім 

телефонної апаратури та дротів зв’язку, підприємство не має. Графічно 

структурна схема існуючого комплексу технічних засобів (КТЗ) наведена 

на рис. 3.10.  
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Рис. 3.10. Структурна схема існуючого КТЗ ДП "ХЗТУ" 

 



 

 173 

Комплекси технічних засобів ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолод-

маш» мають більш розгалужену структуру (рис. 3.11, 3.12). Дані підпри-

ємства приділяють більше уваги удосконаленню технічного забезпечен-

ня, про що свідчать більш високі значення показника витрат на ІТ для 

даних підприємств порівняно з ДП «ХЗТУ» (див. додатки  З – К).  
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Рис. 3.11. Структурна схема існуючого КТЗ ЗАТ "ХЗТУ" 
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Рис. 3.12. Структурна схема існуючого КТЗ ВАТ «Харківхолодмаш» 

Разом з цим нульові значення даного показника для ВАТ «Харків-

холодмаш» за період I кв. 2009 р – I кв. 2010 р. засвідчують відсутність 

оновлення парку технічних засобів та їх моральний і фізичний знос. 

Незважаючи на доволі значний обсяг технічного забезпечення дос-

ліджуваних підприємств, розгалуженість їх структур КТЗ, що обумовлена 

специфікою виробничої діяльності підприємств, є недостатньою для ор-

ганізації процесу розробки та впровадження ЗСП автоматизованим спо-

собом за участю всіх працівників підприємства. При цьому відсутність 

залучення промислово-виробничого персоналу машинобудівного підпри-

ємства до розроблення цілей і заходів як основних виконавців виробни-

чих програм є взагалі неприпустимим.  

Для нейтралізації виявлених проблем впровадження ЗСП в існуючі 

інформаційні системи досліджуваних підприємств рекомендуються такі 

заходи: 

1. Проведення відкритих засідань трудового колективу для поши-

рення інформації про успішні приклади впровадження ЗСП, обґрунту-

вання доцільності проведення цього процесу, колективного визначення 

стратегії на основі ЗСП методом мозкового штурму, поширення інфор-

мації про хід виконання проекту та результати вибору цілей і заходів, ко-

нтролю за виконанням встановлених планів. У разі виникнення кризових 

ситуацій на підприємстві, спричинених непередбачуваними змінами фак-
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торів зовнішнього середовища, є доцільним проведення позачергових 

засідань трудового колективу для корегування або визначення нової 

стратегії підприємства. 

2. Використання таких програмних інструментів, як: 

Microsoft Project – для формування й контролю виконання проекту 

впровадження ЗСП, визначення його структури за складом і змістом ро-

біт, виконавцями й відповідальними, часовими й фінансовими ресурса-

ми, оптимальної організації робіт, що мають виконуватися паралельно; 

CASE-засоби (ERwin, BPwin, Rational Rose, ARIS Toolset тощо) – 

для моделювання процесів та аспектів діяльності підприємства на основі 

побудови структурно-функціональних діаграм (IDEF0, IDEF3), діаграм 

потоків даних (DFD, Workflow), об’єктно-орієнтованих візуальних моде-

лей та діаграм уніфікованою мовою UML, організаційних моделей (ARIS) 

тощо; 

STATGRAPHICS Plus International Professional, Statistica 6.0 – для 

аналізу факторів внутрішнього й зовнішнього середовищ підприємства, 

виявлення тенденцій їх розвитку та стійкості процесів перетворень на пі-

дприємстві; 

Microsoft Visio – для розроблення та графічного представлення 

стратегічних карт, механізмів збалансованого взаємозв’язку між показни-

ками ЗСП та схем каскадування ЗСП на всі рівні управління; 

Microsoft Excel, Microsoft Word – для підготовки необхідної докумен-

тації щодо розробленої стратегії підприємства на основі ЗСП – системи 

цілей, показників, заходів для їх досягнення та стимулювання працівників 

до реалізації стратегії тощо, для відстеження, зберігання історії динаміки 

змін показників ЗСП та аналізу на їх основі досягнення стратегічних ці-

лей різних рівнів управління [233]. 

Усі вказані програмні засоби є досить простими в користуванні та 

доступними для більшості вітчизняних підприємств, зокрема в галузі ма-

шинобудування. 

3. Формування виконавчої групи для практичного впровадження 

ЗСП та контролю за реалізацією даного методу й інструменту управлін-

ня, яка повинна досконально знати й розуміти особливості методу та 

склад якої не повинен змінюватися впродовж роботи над проектом. 

Представники даної групи будуть відповідальними за збір необхідних 

даних, їх оброблення за допомогою програмного інструментарію та 

представлення результатів у наочній формі. 



 

 176 

Реалізацію економіко-організаційних заходів щодо впровадження 

ЗСП в існуючу інформаційну систему підприємства та його систему 

управління в цілому слід здійснювати в такій послідовності (рис. 3.13): 

1. Попереднє визначення проблеми функціонування та визначення 

генеральної цілі підприємства. Як зазначалося в пп. 1.1, 2.2 та 2.3, одним 

з перших етапів процесу прийняття управлінських рішень в умовах кризи 

є попереднє визначення проблеми, якою в сучасних умовах функціону-

вання для ДП «ХЗТУ» є наявність негативних тенденції у його внутріш-

ньому середовищі з одночасним підвищенням динамічності й невизначе-

ності факторів зовнішнього середовища, що мають різнонаправлений 

вплив на перебіг процесів перетворень на підприємстві. В таких умовах 

головною метою підприємства визначено адаптацію до значних змін у 

зовнішньому середовищі, вихід із кризи та забезпечення сталого розвит-

ку. 

 



 

 

1
7

6
 

Каскадування ЗСП та 

доведення стратегії на всі 

рівні управління

4

Каскадування ЗСП на 

рівень управлінського 

персоналу

Каскадування ЗСП на 

рівень структурних 

підрозділів

Деталізація плану заходів, 

які будуть вжиті для 

реалізації поставлених 

завдань

5

Інтеграція ЗСП із системою 

мотивації працівників
6

Впровадження ЗСП до 

існуючої інформаційної 

системи на підприємстві

7

Контроль та оцінка 

впровадження ЗСП
8

досягнуто Реалізація 

стратегії

3.2

Визначення стратегії 

виходу з кризи 
3

Розроблення сукупності 

стратегічних цілей 

підприємства, показників  

і заходів у рамках ЗСП

не досягнуто

Попереднє визначення 

проблеми функціонування та 

визначення генеральної цілі

1

Стратегічний аналіз та оцінка 

зовнішнього й внутрішнього 

середовищ підприємства

2

Теоретичне формування 

системи показників у 

рамках складових ЗСП

2.2

Виявлення структури 

взаємозв’язків між складовими 

ЗСП

Виявлення факторів 

впливу на діяльність 

підприємства та дієвих 

факторів внутрішнього 

середовища підприємства

2.6

Виявлення та аналіз 

визначальних ознак зовнішнього 

й внутрішнього середовищ 

підприємства

Економічний аналіз визначальних 

ознак та взаємозв’язків між ними

Виявлення та система-

тизація кризоутворюючих 

протиріч за допомогою 

діаграми Ішикави

2.7

Відбракування маловаріабельних 

величин ознак методами описової 

статистики

Вивчення конкурентного 

середовища та позиції 

підприємства в ньому

2.3

Аналіз причинно-

наслідкових взаємозв’язків 

між складовими ЗСП

Уточнення складу 

показників ЗСП

Визначення ключових 

аспектів діяльності – 

складових ЗСП

2.1

Виявлення стійкості 

процесів перетворень та 

інерційних процесів 

розвитку підприємства

2.8

Аналіз стійкості змін та впливу 

показників ЗСП на основі методів 

множинного регресійного аналізу

Визначення перспектив 

розвитку підприємства
2.9

Обчислення та аналіз прогно-

зованих значень показників ЗСП 

на основі моделей кривих 

зростання

2.4

2.5

 

Рис. 3.13. Послідовність заходів щодо впровадження ЗСП у систему управління  

промислового підприємства в умовах кризи 
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2. Стратегічний аналіз та оцінка зовнішнього й внутрішнього сере-

довищ підприємства. У п. 2.1, 2.2 та 2.3 даного дослідження встановле-

но, що вирішення проблеми своєчасного реагування та адаптації до змін 

зовнішніх факторів потребує детального вивчення їх складу, оцінки стану 

та аналізу тенденцій їх зміни. А для визначення дієвої стратегії в умовах 

кризи є необхідним проведення поглибленого аналізу внутрішнього се-

редовища підприємства з метою виявлення кризоутворюючих протиріч. 

2.1. Визначення ключових аспектів діяльності – складових ЗСП, які 

визначають принципову логіку функціонування підприємства в цілому. 

Виділення складових ЗСП дозволяє сформувати таку модель мислення, 

яка забезпечить збалансований розгляд всіх істотних аспектів діяльності 

підприємства. Як визначено в п. 1.2, для формування й реалізації стра-

тегії підприємства, зокрема його виходу з кризи, на основі ЗСП до базо-

вого набору її складових (фінанси, клієнти, внутрішні процеси й персонал 

та праця), що характеризують внутрішні визначальні ознаки діяльності 

підприємства, доцільно додати складову факторів зовнішнього середо-

вища, яка конкретизуватиме передумови для адаптації підприємства до 

значних змін у зовнішньому середовищі та реалізації стратегії виходу з 

кризи на основі ЗСП. 

2.2. Теоретичне формування системи показників у рамках складо-

вих ЗСП на основі аналізу наукової літератури, ранжирування показників 

згідно з важливістю, що визначається більшістю відомих авторів. Сфор-

мована таким чином система показників, що характеризує внутрішні ас-

пекти діяльності ДП «ХЗТУ», та фактори його зовнішнього середовища 

наведені в п. 2.1. 

2.3. Вивчення конкурентного середовища та позиції підприємства в 

ньому. 

Відомо, що функціонування підприємства залежить від ряду факто-

рів зовнішнього середовища, таких, як ресурси, споживачі, конкуренти, 

постачальники, законодавство, соціальні, культурні, політичні та інші фа-

ктори, що впливають на процеси у внутрішньому середовищі підприємс-

тва, в тому числі формування й реалізацію стратегії. Це зумовлює необ-

хідність детального вивчення структури зовнішнього середовища та ана-

лізу тенденцій змін її факторів. Аналіз зовнішнього середовища надає 

можливість розуміння ринкової інфраструктури, в якій функціонує підп-

риємство, отримання об’єктивної оцінки можливостей, недоліків та кон-
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курентних переваг підприємства, його позиції в конкурентному середо-

вищі. 

Аналіз конкурентного середовища ДП «ХЗТУ» встановив, що на ві-

тчизняному ринку виробників бурошнекових комбайнів конкурентом 

ДП «ХЗТУ» є ВАТ «Буран Машинобудівний завод» (м. Донецьк), конку-

рентними перевагами якого є гнучкість виробництва, наявність достатніх 

технологічних ресурсів та застосування сучасних технологій. Серед кон-

курентних переваг ДП «ХЗТУ» виявлено наявність власної конструктор-

ської бази, що дозволяє врахувати технічні умови замовників; відповід-

ність устаткування світовим стандартам; підтримка з боку держави у фо-

рмі цільового фінансування як виробника складної наукомісткої продукції 

та забезпечення замовленнями на співпрацю з іншими машинобудівними 

підприємствами України; встановлення з ними коопераційних зв’язків. 

2.4. Уточнення складу показників ЗСП на основі застосування ме-

тодів описової статистики шляхом відбракування маловаріабельних ве-

личин ознак, для яких значення коефіцієнта варіації менше 5 %.  

2.5. Аналіз причинно-наслідкових взаємозв’язків між складовими 

ЗСП на основі застосування методу канонічного аналізу, який дозволяє 

визначити моделі взаємозв’язку між показниками окремих складових 

ЗСП підприємства.  

2.6. Виявлення факторів впливу на діяльність підприємства та діє-

вих факторів внутрішнього середовища підприємства. Сукупності визна-

чальних ознак, що увійшли до канонічних змінних, та взаємозв’язки між 

ними формують механізм взаємозв’язку між складовими ЗСП підприємс-

тва. Економічний аналіз визначальних ознак, що увійшли до його складу, 

дозволяє виявити тенденції розвитку економічних процесів та встановити 

фактори впливу на діяльність підприємства та дієві фактори внутрішньо-

го середовища, які є підґрунтям для ухвалення управлінських рішень у 

стратегічному управлінні в умовах кризи. 

2.7. Виявлення та систематизація кризоутворюючих протиріч за до-

помогою діаграми Ішикави. Згідно з результатами п. 2.2 даного дослі-

дження, наявність кризоутворюючих протиріч встановлюється на основі 

економічного аналізу визначальних ознак діяльності підприємств і взає-

мозв’язків між ними. Визначити першопричини протиріч рекомендовано 

на основі побудови діаграми Ішикави, що демонструє причини та наслід-

ки, які призводять до формування кризового стану підприємства. Засто-

сування даного графічного інструменту та методу структурного аналізу в 
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умовах впровадження ЗСП в управлінську діяльність підприємства обу-

мовило необхідність адаптації діаграми Ішикави до визначеної структури 

взаємозв’язків між складовими ЗСП підприємства. Діаграма Ішикави, що 

описує причини та наслідки, які призводять до формування кризового 

стану ДП «ХЗТУ», наведена на рис. 2.9. 

2.8. Виявлення стійкості процесів перетворень та інерційних проце-

сів у розвитку підприємства. Для цього є доцільним проведення економі-

чного аналізу моделей множинної регресії, з розподіленим лагом та ав-

торегресії, на основі застосування яких визначається вплив факторів на 

результативні показники, стійкість впливу факторів на результативні по-

казники та впливу попередніх досягнень результативних показників. 

2.9. Визначення перспектив розвитку підприємства в разі збере-

ження виявлених тенденцій змін на підприємстві та у зовнішньому сере-

довищі на основі застосування моделей кривих зростання, які передба-

чають прогнозування значень показників ЗСП на стратегічному й тактич-

ному проміжках часу. 

3. Визначення стратегії виходу з кризи. Розроблені в п. 2.2 та 2.3 

даного дослідження моделі канонічного аналізу, множинної регресії, з 

розподіленим лагом, авторегресії та кривих зростання покладені в осно-

ву методичного забезпечення визначення стратегій виходу підприємств з 

кризи. На основі даного забезпечення є доцільним визначити сукупність 

стратегічних цілей підприємства, показників і заходів щодо їх досягнення 

з урахуванням тенденцій розвитку економіки й суспільства в цілому. Су-

купність стратегічних цілей, пов’язаних між собою причинно-наслідкови-

ми взаємозв’язками, становлять стратегічну карту, зміст якої демонструє 

схему виходу підприємства з кризи. 

Стратегічна карта ДП «ХЗТУ», зміст якої демонструє схему виходу 

підприємства з кризи, наведена на рис. 2.11. 

4. Доведення ЗСП та стратегії на всі рівні управління на основі тех-

нології каскадування ЗСП на рівень управлінського персоналу та струк-

турних підрозділів підприємства, викладеної в п. 3.1 даного дослідження. 

Рекомендовані форми ЗСП планово-економічної служби, відділів матері-

ально-технічного постачання, кадрів та їх підготовки, генерального дире-

ктора, головного інженера, заст. директора з кадрів та режиму, заст. ди-

ректора з економіки та комерційного директора ДП «ХЗТУ» наведені в 

додатках Н, Р.  
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5. Деталізація плану заходів, які будуть вжиті для реалізації поста-

влених завдань, яка передбачає залучення працівників підприємства до 

розроблення заходів щодо реалізації цілей, визначених на їх стратегіч-

них картах, що забезпечує розуміння важливості цих цілей і заходів, та 

взяття на себе відповідальності за їх виконання, тим самим зменшуючи 

ризик виникнення опору стратегічним перетворенням на підприємстві. 

6. Інтеграція ЗСП із системою мотивації працівників, початковими 

етапом якої є розроблення системи узгоджених цілей на основі каскаду-

вання ЗСП на всі рівні управління підприємством. Не менш важливою 

складовою процесу інтеграції ЗСП із системою мотивації має бути роз-

роблення системи матеріального й нематеріального стимулювання, яка 

забезпечить встановлення взаємозв’язку оплати праці працівників з по-

казниками результатів діяльності підприємства та його структурних під-

розділів. В умовах фінансової кризи всіх рівнів управління доцільним є 

застосування методичного підходу до стимулювання працівників підпри-

ємства до досягнення ЗСП як інструменту реалізації стратегії, викладе-

ного в п. 3.2 даного дослідження. 

7. Упровадження ЗСП до існуючої інформаційної системи на підп-

риємстві за допомогою таких програмних засобів, як Microsoft Project, 

CASE-засоби (ERwin, BPwin, Rational Rose, ARIS Toolset тощо), 

STATGRAPHICS Plus International Professional, Statistica 6.0, Microsoft Vi-

sio, Microsoft Excel, Microsoft Word. Всі вказані програмні засоби, на від-

міну від зарубіжних спеціалізованих модулів для розроблення ЗСП, є до-

сить простими в користуванні та є доступними для більшості вітчизняних 

підприємств, зокрема в галузі машинобудування.  

Результати планування проекту «Впровадження ЗСП у систему 

управління ДП «ХЗТУ» в умовах кризи» в середовищі Microsoft Project 

2003 наведені на рис. 3.14, 3.15, 3.16. 

8. Контроль та оцінка впровадження ЗСП. Якщо розроблена ЗСП та 

представлена за її допомогою стратегія не вимагають корегування чи 

уточнення рекомендується переходити до процесу реалізації визначеної 

стратегії. 
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Рис. 3.14. Зміст етапів проекту «Впровадження ЗСП у систему управління ДП «ХЗТУ» в умовах кризи» 

(фрагмент) 
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Рис. 3.15. Діаграма Ґанта проекту «Впровадження ЗСП у систему управління ДП «ХЗТУ»  

в умовах кризи» (фрагмент) 
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Рис. 3.16. Поточний звіт про виконання проекту «Впровадження ЗСП  

у систему управління ДП «ХЗТУ» в умовах кризи» 

 

Реалізація запропонованої системи економіко-організаційних захо-

дів із впровадження ЗСП у систему управління підприємства забезпечить 

отримання всіх переваг від упровадження ЗСП, а саме: 

розуміння керівників та працівників підприємства цілей впрова-

дження ЗСП та принципів управління за допомогою ЗСП; 

збалансування цілей підприємства з інтересами та цінностями пра-

цівників; 

отримання оцінки діяльності підприємства з точки зори виявлення 

визначальних факторів діяльності підприємства та впливових факторів 

зовнішнього середовища, причин та наслідків, що негативно впливають 
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на реалізацію стратегії підприємства, визначення стійкості процесів пе-

ретворень на підприємстві та прогнозування їх подальшого перебігу; 

визначення стратегії підприємства, зокрема виходу з кризи, в якій 

збалансовані внутрішній та зовнішній погляд на діяльність підприємства, 

фінансові й нефінансові показники, інтереси й цінності працівників з ці-

лями підприємства; 

визначення передумов для адаптації підприємства до значних змін 

у зовнішньому середовищі та реалізації стратегії виходу з кризи на осно-

ві ЗСП; 

організований взаємозв’язок між керівними працівниками, підрозді-

лами підприємства та їх співробітниками за допомогою збалансованих 

систем показників, які ієрархічно підпорядковуються; 

приведення дій працівників у відповідність до загальної стратегії пі-

дприємства, встановлення взаємозв’язку їх повсякденних дій зі стратегі-

чними цілями підприємства; 

мотивація працівників до реалізації стратегічних цілей підприємст-

ва, підвищення свої ділових якостей, компетентності та кваліфікації; 

досягнення неухильного руху підприємства до поставлених цілей. 

Таким чином, для впровадження ЗСП у систему управління підпри-

ємства та існуючу інформаційну систему, зокрема, рекомендується вико-

ристання програмного забезпечення, яке забезпечить зменшення вірогі-

дності появи помилок у розрахунках порівняно з ручною технологією 

збору та оброблення даних, зменшення витрат на підтримку ЗСП, мож-

ливість доведення інформації про ЗСП до кожного працівника підприємс-

тва, інформаційну безпеку за рахунок обмеження прав доступу, моніто-

ринг й аналіз показників у програмному середовищі. Даний захід є скла-

довим етапом запропонованої послідовності економіко-організаційних 

заходів щодо впровадження ЗСП у систему управління машинобудівного 

підприємства, яка розроблена з метою практичного впровадження ЗСП у 

практику управлінської діяльності підприємства. 
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Висновки 

 

Істотні зміни в масштабі й складності середовища, у якому діють ві-

тчизняні промислові підприємства, створюють невизначеність. У таких 

умовах успішно розвиваються ті підприємства, менеджмент яких здатний 

забезпечити певний напрямок руху в нестабільному середовищі в ре-

зультаті ретельного аналізу внутрішнього й зовнішнього середовищ для 

визначення загроз і своєчасного внесення змін в обраний курс підприєм-

ства. Це зумовлює об’єктивну необхідність у визначенні вітчизняними пі-

дприємствами їх стратегій, відповідних наявним умовам функціонування. 

З метою подолання кризових явищ у діяльності вітчизняних підпри-

ємств та забезпечення їх адаптації до негативних явищ у розвитку вітчи-

зняної економіки, пов’язаних з глобальною економічною кризою, реко-

мендовано визначення підприємствами стратегії виходу з кризи.  

Серед інструментів управління, що дають можливість визначити 

стратегію, універсальною є ЗСП. Застосування даного аналітичного ін-

струменту, який часто розглядають як і метод управління, забезпечує 

комплексне представлення ключових аспектів діяльності підприємства, 

фінансових і нефінансових показників діяльності, інтересів працівників з 

цілями підприємства. Базовий набір складових ЗСП дозволяє визначити 

ієрархію стратегій підприємства і перетворити кожну з них на сукупність 

конкретних цілей, заходів і показників, досягнення яких зробить реальний 

внесок в успіх підприємства, приводить дії працівників у відповідність до 

стратегії та підвищує розуміння ними своєї ролі в процесі реалізації стра-

тегії підприємства. 

З метою забезпечення комплексності дослідження машинобудівно-

го підприємства при визначенні стратегії його виходу з кризи та створен-

ня передумов для його адаптації до змін у мінливому зовнішньому сере-

довищі зміст ЗСП як інструменту визначення стратегії уточнено за раху-

нок введення додаткової складової факторів зовнішнього середовища.  

Запропонована ЗСП покладена в основу розробленого і викладено-

го в монографії методичного забезпечення визначення стратегії виходу 

підприємства з кризи, яке ґрунтується також на застосуванні стратегічно-

го аналізу  зовнішнього та внутрішнього середовищ підприємства, що 

передбачає виявлення причинно-наслідкових взаємозв’язків в управлінні 

діяльністю підприємства з урахуванням інерційності економічних проце-
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сів та визначення перспектив його розвитку на основі застосування ме-

тоду канонічного аналізу, моделей множинної регресії, з розподіленим 

лагом, авторегресії та кривих зростання. 

З метою забезпечення практичного впровадження ЗСП як інстру-

менту визначення й реалізації стратегії підприємства розроблена техно-

логія каскадування ЗСП, яка адаптована до типової організаційної струк-

тури машинобудівного підприємства України. Особливістю технології є 

доведення стратегії підприємства в розрізі складових ЗСП до рівня 

управлінського персоналу та структурних підрозділів на основі методів 

каскадування прямого визначення цілей на підставі цілей верхнього рів-

ня та комбінування стандартних й індивідуальних цілей.  

Для стимулювання управлінського персоналу та працівників струк-

турних підрозділів підприємства до реалізації його стратегії запропоно-

вано у монографії відповідний методичний підхід, характерною рисою 

якого є використання ЗСП як інструменту реалізації стратегії та заохо-

чення із необов’язкових витрат з додаткової заробітної плати на основі 

системи поставлених стратегічних цілей за проміжні результати роботи 

та за рахунок коштів, отриманих з чистого прибутку як основного крите-

рію успішної діяльності підприємства й додаткового джерела грошових 

виплат за трудові успіхи працівників. 

З метою практичного впровадження ЗСП у практику управлінської       

діяльності підприємства в умовах кризи у монографії запропонована від-

повідна процедура, до складу якої, окрім загальноприйнятих, введено 

організаційні та економічні заходи виявлення і систематизації кризоутво-

рюючих протиріч, виявлення стійкості процесів перетворень на підпри-

ємстві, інерційних процесів і перспектив його розвитку, каскадування 

ЗСП і доведення стратегії на рівень управлінського персоналу та струк-

турних підрозділів. Реалізація розробленої процедури забезпечує умови 

для реалізації стратегії виходу підприємства з кризи. 

Основні положення й рекомендації опубліковані авторами у робо-

тах [96; 99; 200 – 208]. 
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Додатки 

Додаток А 

Точки зору вчених на доцільність використання окремих показників для оцінки стану зовнішнього  

та внутрішнього середовищ підприємства  

Таблиця А.1 

Показники в рамках складової ЗСП факторів зовнішнього середовища  

Показник 
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[27] + + +   + + + +   + 

[35]          +   

[36]        +     

[101] + + + + +     + +  

[133]   +   +       

[105]     + +  +  +  + 

[135]    + +   +     

[140] + + +   +       

[159] + +   +        

[190]      +  +  +   

[219]      +       

[225]      +  +     Усього 

Сума 4 4 4 2 4 7 1 6 1 4 1 2 40 

Питома вага 10,00 10,00 10,00 5,00 10,00 17,50 2,50 15,00 2,50 10,00 2,50 5,00 100 

Ранг 3 3 3 4 2 1 5 2 5 3 5 4  
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Таблиця А.2 

Показники в рамках фінансової складової ЗСП  
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

[250] + + + + + + + + + +   

[242] + + + + + + + + + +  + 

[243] + + + + + + + + + +   

[244]           +  

[17] + +      + + +   

[18] + + +  +   + + +   

[29] + + + + + + + + + +  + 

[35] + + + + +  + + + +   

[37] + + +          

[43] + + +   + + +  +  + 

[51]           + + 

[58]        +  + +  

[61]         +    

[62]          +   

[63]          +   

[69]    +      +   

[73]        + + +   

[78]        +  +   

[79] +        +    

[95]        +  +   
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Продовження додатка А 

 

Закінчення табл. А.2 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

[98] +   +      +   

[104] + + + +  +  + + +   

[110]       + +  +   

[112]   + +     +    

[117]          +   

[119]        +  +   

[122] + + + +  + + + + +  + 

[127]     +     +   

[133] +    +     + +  

[105] + + + + +  + +  +   

[135] +   +      +   

[136]    +  +       

[140] + + +          

[151] + + + +  + + +     

[156] + + + + + + + + + +   

[176]            + 

[190] +        +    

[195] + + + + +  +  +    

[210]          +   

[214] + + +          

[225] + + +  + + + + +    

[226] +           + 

Сума 24 18 18 16 12 11 13 20 17 27 5 7 188 

Питома вага 12,77 9,57 9,57 8,51 6,38 5,85 6,91 10,64 9,04 14,36 2,66 3,72 100 

Ранг 2 4 4 6 8 9 7 3 5 1 11 10  
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Таблиця А.3 
Показники в рамках клієнтської складової ЗСП 

     Показник 
 

  Джерело 
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тис. грн 
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% 
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дуктів, % 
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дослідження, 
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Відсоток при-
росту бази 
клієнтів, % 

Питома вага дого-
ворів з попередньою 

оплатою, % 

Сума продажів  
на 1 клієнта, 

тис. грн 
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[17] + + +   +  + 
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[219]  +  +  +  + 

[225] +        

Сума 8 11 14 3 4 11 1 8 60 

Питома вага 13,33 18,33 23,33 5,00 6,67 18,33 1,67 13,33 100 

Ранг 3 2 1 5 4 2 6 3  
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Таблиця А.4 

Показники в рамках складової ЗСП внутрішніх процесів 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

[241] + + +          

[242] + +      +     

[243] + +           

[244]           + + 

[35]        +     

[17] +       + +    

[48]     +        

[51] + + +     +  + + + 

[69]        +     

[73]      + +  + +   

[93] + +           

[101]  +      +     

[104]        +     

[117]    + + + +    + + 

[119]    + +  +    + + 

[122]    +   + + +    
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[133]    +         

[105]        +     

[135]  +      +     

[140] + +           
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Продовження додатка А 

Закінчення табл. А.4 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

[152]        +     

[155]  +      +     

[176]        +     

[190]    +         

[195] + +      +     

[214] + + + + +        

[219]  +           

[225]        +     

Сума 9 12 3 6 4 2 4 16 3 2 4 4 69 

Питома вага 13,04 17,39 4,35 8,70 5,80 2,90 5,80 23,19 4,35 2,90 5,80 5,80 100 

Ранг 3 2 6 4 5 7 5 1 6 7 5 5  
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Продовження додатка А 

 

Таблиця А.5 

Показники в рамках складової ЗСП персоналу та праці 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

[242] +  + +         

[244]    +        + 

[8]   +  +  + +     

[17]    +   +  + +   

[18]   + +   +      

[33]            + 

[34]    +  +       

[35]    +   +  + +   

[36] + +     +  + +   

[43]       +  + +   

[46]    +   +     + 

[51] + + + + + + + +   +  

[58]    +   +      

[62]     +        

[69]            + 

[78]    +   +  +    

[81]   + +   + +     

[98]    +   +      

[110]       +      

[112]      +       

[113]      + +      
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Закінчення додатка А 

Закінчення табл. А.5 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

[118]  +  +   +  + +   

[119]    + +        

[122]    +   +  + +   

[127]    +   +      

[105]       +  + +   

[135]    +         

[140]       +      

[155]    +   +      

[190] +   +   +      

[214] +       +     

[219]   + + + + + + + +   

[225]    +     + +   Усього 

Сума 5 3 5 20 5 5 21 4 10 9 1 4 92 

Питома вага 5,43 3,26 5,43 21,74 5,43 5,43 22,83 4,35 10,87 9,78 1,09 4,35 100 

Ранг 5 7 5 2 5 5 1 6 3 4 8 6  
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Додаток Б 

Аналіз статистичної значущості показників ЗСП  

Таблиця Б.1 

 

Відбракування маловаріабельних величин  

серед показників ЗСП ДП «ХЗТУ» 

Показник ЗСП Коефіцієнт 
варіації 

Статистична 
значущість 
показника 

1 2 3 

Складова факторів зовнішнього середовища 

Індекс споживчих цін (індекс інфляції), % 6,4004 висока 

Середньомісячна номінальна заробітна плата штатно-
го працівника, грн 24,4432 

висока 

Офіційний середньомісячний курс гривні до долара 
США, грн за 100 дол. США 14,8221 

висока 

Офіційний середньомісячний курс гривні до євро, грн. 
за 100 євро 14,5983 

висока 

Облікова відсоткова ставка, % 17,8647 висока 

Індекс промислової продукції, % 11,1753 висока 

Рівень безробіття, % (відносно населення працездат-
ного віку) 17,4898 

висока 

Обсяги реалізованої продукції машинобудування, млн 
грн 46,6924 

висока 

Чисельність наявного населення, тис. осіб 0,5339 низька 

Індекс цін виробників промислової продукції, % 10,0094 висока 

Сума невиплаченої заробітної плати, млн грн 28,3695 висока 

Потреба підприємств у працівниках на заміщення віль-
них робочих місць та вакантних посад, тис. осіб 23,5682 

висока 

Фінансова складова 

Рентабельність активів -89,1756 висока 

Коефіцієнт покриття  17,9133 висока 

Рентабельність власного капіталу -87,5488 висока 

Коефіцієнт швидкої ліквідності  49,4242 висока 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності 121,324 висока 

Чиста рентабельність продажів -215,514 висока 

Коефіцієнт автономії 2,6718 висока 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу 5,1716 висока 

Коефіцієнт фінансування 23,4957 висока 

Коефіцієнт забезпеченості власними обіговими кошта-
ми 

3,2035 
висока 

Рентабельність основної діяльності 236,7129 висока 

Рентабельність виробництва -95,5581 висока 

Клієнтська складова 

Частка ринку, % 115,8486 висока 

Якість продукції, % 0,0000 низька 

Відсоток приросту клієнтської бази, % 42,3765 висока 
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Продовження додатка Б 

Закінчення табл. Б.1 

 

1 2 3 

Собівартість продукції, тис. грн 54,9247 висока 

Сума продажів на одного клієнта, тис. грн 49,4364 висока 

Витрати на дослідження, тис. грн 0,0000 низька 

Частка нових продуктів, % 0,0000 низька 

Частка договорів з попередньою оплатою, % 0,0000 низька 

Складова внутрішніх процесів 

Фондовіддача, тис. грн 55,4904 висока 

Обсяг реалізованої продукції, тис. грн 56,3532 висока 

Обсяг виробленої продукції, тис. грн 93,2151 висока 

Витрати на збут, тис. грн 64,8896 висока 

Сума витрат на закупівлю товарів, тис. грн 114,9426 висока 

Загальна сума витрат на ІТ, тис. грн 172,6859 висока 

Прострочена кредиторська заборгованість, тис. грн 124,7756 висока 

Прострочена дебіторська заборгованість, тис. грн 122,6731 висока 

Обсяг реалізованої промислової продукції, тис. грн 60,6618 висока 

Коефіцієнт затоварення готовою продукцією 123,7093 висока 

Частка постачальників на умовах товарного кредиту, % 13,2814 висока 

Запаси матеріальних ресурсів, тис. грн 11,5938 висока 

Складова персоналу та праці 

Коефіцієнт плинності персоналу 56,5189 висока 

Продуктивність праці (виробіток на 1 працюючого), тис. 
грн./ чол. 

56,0226 висока 

Відсоток працівників, навчених новим професіям, % 148,2460 висока 

Відсоток працівників, які підвищили свою кваліфікацію, 
% 

112,1623 висока 

Фонд оплати праці, тис. грн 25,0335 висока 

Середня заробітна плата 1 працюючого, тис. грн 25,2727 висока 

Частота виробничого травматизму, % 0,0000 низька 

Якість праці персоналу (відсоток браку), % 0,0000 низька 

Рівень трудової дисципліни (втрати трудового часу на 
1 працівника), люд.-днів 

5,24748 висока 

Трудомісткість праці, год./тис. грн 135,0939 висока 

Заохочувальні та компенсаційні виплати, тис. грн 21,7664 висока 

Витрати робочого часу на 1 працюючого, люд.-год 4,9809 висока 
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Продовження додатка Б 

Таблиця Б.2 

 
Відбракування маловаріабельних величин серед показників ЗСП  

ЗАТ «ХЗТУ» 

Показник ЗСП Коефіцієнт 
варіації 

Статистична 
значущість 
показника 

1 2 3 

Складова факторів зовнішнього середовища 

Індекс споживчих цін (індекс інфляції), % 6,4004 висока 

Середньомісячна номінальна заробітна плата штатно-
го працівника, грн 

24,4432 висока 

Офіційний середньомісячний курс гривні до долара 
США, грн за 100 дол. США 

14,8221 висока 

Офіційний середньомісячний курс гривні до євро, грн 
за 100 євро 

14,5983 висока 

Облікова відсоткова ставка, % 17,8647 висока 

Індекс промислової продукції, % 11,1753 висока 

Рівень безробіття, % (відносно населення працездат-
ного віку) 

17,4898 висока 

Обсяги реалізованої продукції машинобудування, млн 
грн 

46,6924 висока 

Чисельність наявного населення, тис. осіб 0,5339 низька 

Індекс цін виробників промислової продукції, % 10,0094 висока 

Сума невиплаченої заробітної плати, млн грн 28,3695 висока 

Потреба підприємств у працівниках на заміщення віль-
них робочих місць та вакантних посад, тис. осіб 

23,5682 висока 

Фінансова складова 

Рентабельність активів 956,795 висока 

Коефіцієнт покриття  7,30669 висока 

Рентабельність власного капіталу 1 319,008 висока 

Коефіцієнт швидкої ліквідності  14,2390 висока 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності 56,0416 висока 

Чиста рентабельність продажів 340,023 висока 

Коефіцієнт автономії 11,7078 висока 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу -12,6407 висока 

Коефіцієнт фінансування 13,0227 висока 

Коефіцієнт забезпеченості власними обіговими кошта-
ми 

-19,1358 висока 

Рентабельність основної діяльності 125,3877 висока 

Рентабельність виробництва 334,0208 висока 

Клієнтська складова 

Частка ринку, % 69,9048 висока 

Якість продукції, % 0,0000 низька 

Відсоток приросту клієнтської бази, % 31,6274 висока 
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Продовження додатка Б 

Закінчення табл. Б.2 

 

1 2 3 

Собівартість продукції, тис. грн 68,1687 висока 

Сума продажів на одного клієнта, тис. грн 62,3197 висока 

Витрати на дослідження, тис. грн 0,0000 низька 

Частка нових продуктів, % 0,0000 низька 

Частка договорів з попередньою оплатою, % 0,1965 висока 

Складова внутрішніх процесів 

Фондовіддача, тис. грн 63,1463 висока 

Обсяг реалізованої продукції, тис. грн 62,5095 висока 

Обсяг виробленої продукції, тис. грн 48,5596 висока 

Витрати на збут, тис. грн 66,6434 висока 

Сума витрат на закупівлю товарів, тис. грн 54,0403 висока 

Загальна сума витрат на ІТ, тис. грн 166,5917 висока 

Прострочена кредиторська заборгованість, тис. грн 180,5213 висока 

Прострочена дебіторська заборгованість, тис. грн 175,441 висока 

Обсяг реалізованої промислової продукції, тис. грн 63,3281 висока 

Коефіцієнт затоварення готовою продукцією 136,2652 висока 

Частка постачальників на умовах товарного кредиту, % 10,6879 висока 

Запаси матеріальних ресурсів, тис. грн 25,1851 висока 

Складова персоналу та праці 

Коефіцієнт плинності персоналу 40,2099 висока 

Продуктивність праці (виробіток на 1 працюючого), тис. 
грн/чол. 

66,3309 висока 

Відсоток працівників, навчених новим професіям, % 74,5584 висока 

Відсоток працівників, які підвищили свою кваліфікацію, 
% 

58,2619 висока 

Фонд оплати праці, тис. грн 23,5708 висока 

Середня заробітна плата 1 працюючого, тис. грн 28,1437 висока 

Частота виробничого травматизму, % 0,0000 низька 

Якість праці персоналу (відсоток браку), % 0,0000 низька 

Рівень трудової дисципліни (втрати трудового часу на 
1 працівника), люд.-днів 

19,3785 висока 

Трудомісткість праці, год./тис. грн 61,0359 висока 

Заохочувальні та компенсаційні виплати, тис. грн 63,1305 висока 

Витрати робочого часу на 1 працюючого, люд.-год. 12,6520 висока 
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Продовження додатка Б 

Таблиця Б.3 

 
Відбракування маловаріабельних величин серед показників ЗСП  

ВАТ «Харківхолодмаш» 

Показник ЗСП Коефіцієнт 
варіації 

Статистична 
значущість 
показника 

1 2 3 

Складова факторів зовнішнього середовища 

Індекс споживчих цін (індекс інфляції), % 6,4004 висока 

Середньомісячна номінальна заробітна плата штатно-
го працівника, грн 

24,4432 висока 

Офіційний середньомісячний курс гривні до долара 
США, грн за 100 дол. США 

14,8221 висока 

Офіційний середньомісячний курс гривні до євро, грн 
за 100 євро 

14,5983 висока 

Облікова відсоткова ставка, % 17,8647 висока 

Індекс промислової продукції, % 11,1753 висока 

Рівень безробіття, % (відносно населення працездат-
ного віку) 

17,4898 висока 

Обсяги реалізованої продукції машинобудування, млн 
грн 

46,6924 висока 

Чисельність наявного населення, тис. осіб 0,5339 низька 

Індекс цін виробників промислової продукції, % 10,0094 висока 

Сума невиплаченої заробітної плати, млн грн 28,3695 висока 

Потреба підприємств у працівниках на заміщення віль-
них робочих місць та вакантних посад, тис. осіб 

23,5682 висока 

Фінансова складова 

Рентабельність активів -681,476 висока 

Коефіцієнт покриття  26,7592 висока 

Рентабельність власного капіталу -598,094 висока 

Коефіцієнт швидкої ліквідності  51,5491 висока 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності 135,4565 висока 

Чиста рентабельність продажів -7150,84 висока 

Коефіцієнт автономії 17,1916 висока 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу 355,9683 висока 

Коефіцієнт фінансування 45,1378 висока 

Коефіцієнт забезпеченості власними обіговими кошта-
ми 

765,2533 висока 

Рентабельність основної діяльності 62,1465 висока 

Рентабельність виробництва -7 769,00 висока 

Клієнтська складова 

Частка ринку, % 83,7491 висока 

Якість продукції, % 183,2499 висока 

Відсоток приросту клієнтської бази, % 36,3630 висока 
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Закінчення додатка Б 

Закінчення табл. Б.3 

 
1 2 3 

Собівартість продукції, тис. грн 43,2374 висока 

Сума продажів на одного клієнта, тис. грн 132,1206 висока 

Витрати на дослідження, тис. грн 0,0000 низька 

Частка нових продуктів, % 0,0000 низька 

Частка договорів з попередньою оплатою, % 1,2511 висока 

Складова внутрішніх процесів 

Фондовіддача, тис. грн 58,2958 висока 

Обсяг реалізованої продукції, тис. грн 72,4146 висока 

Обсяг виробленої продукції, тис. грн 35,5823 висока 

Витрати на збут, тис. грн 32,959 висока 

Сума витрат на закупівлю товарів, тис. грн 53,9797 висока 

Загальна сума витрат на ІТ, тис. грн 190,4034 висока 

Прострочена кредиторська заборгованість, тис. грн 0,0000 низька 

Прострочена дебіторська заборгованість, тис. грн 0,0000 низька 

Обсяг реалізованої промислової продукції, тис. грн 77,8185 висока 

Коефіцієнт затоварення готовою продукцією 74,1332 висока 

Частка постачальників на умовах товарного кредиту, % 0,8291 висока 

Запаси матеріальних ресурсів, тис. грн 9,7541 висока 

Складова персоналу та праці 

Коефіцієнт плинності персоналу 56,8990 висока 

Продуктивність праці (виробіток на 1 працюючого), тис. 
грн/чол. 

72,9864 висока 

Відсоток працівників, навчених новим професіям, % 285,3881 висока 

Відсоток працівників, які підвищили свою кваліфікацію, 
% 

167,0468 висока 

Фонд оплати праці, тис. грн 26,3188 висока 

Середня заробітна плата 1 працюючого, тис. грн 40,5549 висока 

Частота виробничого травматизму, % 0,561 низька 

Якість праці персоналу (відсоток браку), % 0,3109 низька 

Рівень трудової дисципліни (втрати трудового часу на 
1 працівника), люд.-днів 

5,1391 висока 

Трудомісткість праці, год./тис. грн 109,01 висока 

Заохочувальні та компенсаційні виплати, тис. грн 223,5253 висока 

Витрати робочого часу на 1 працюючого, люд.-год. 5,1566 висока 
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Додаток В 

Склад ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш» 

 
Таблиця В.1 

Показники ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» 

Складова 
ЗСП 

Показник Умовне 
позначен-

ня 

1 2 3 

Складова 
зовнішнього 
середовища 

Індекс споживчих цін (індекс інфляції), % x1 

Середньомісячна номінальна заробітна плата штатного 
працівника, грн 

x2 

Офіційний середньомісячний курс гривні до долара 
США, грн. за 100 дол. США 

x3 

Офіційний середньомісячний курс гривні до євро, грн за 
100 євро 

х4 

Облікова відсоткова ставка, % x5 

Індекс промислової продукції, % x6 

Рівень безробіття, % (відносно населення працездатного 
віку) 

x7 

Обсяги реалізованої продукції машинобудування, млн 
грн 

x8 

Індекс цін виробників промислової продукції, % х9 

Сума невиплаченої заробітної плати, млн грн x10 

Потреба підприємств у працівниках на заміщення віль-
них робочих місць та вакантних посад, тис. осіб 

x11 

Складова 
фінансів 

Рентабельність активів y1 

Коефіцієнт покриття  y2 

Рентабельність власного капіталу y3 

Коефіцієнт швидкої ліквідності  y4 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності y5 

Чиста рентабельність продажів y6 

Коефіцієнт автономії y7 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу y8 

Коефіцієнт фінансування y9 

Коефіцієнт забезпеченості власними обіговими коштами y10 

Рентабельність основної діяльності y11 

Рентабельність виробництва y12 

Складова 
клієнтів 

Частка ринку, % z1 

Відсоток приросту клієнтської бази, % z2 

Собівартість продукції, тис. грн z3 

Сума продажів на одного клієнта, тис. грн z4 

Складова 
внутрішніх 
процесів 

Фондовіддача, тис. грн v1 

Обсяг реалізованої продукції, товарів, послуг, тис. грн v2 

Обсяг виробленої продукції, тис. грн v3 

Витрати на збут, тис. грн v4 
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Продовження додатка В 

Закінчення табл. В.1 

 
1 2 3 

Складова 
внутрішніх 
процесів 

Сума витрат на закупівлю товарів і матеріалів, тис. грн v5 

Загальна сума витрат на ІТ, тис. грн v6 

Прострочена кредиторська заборгованість, тис. грн v7 

Прострочена дебіторська заборгованість, тис. грн v8 

Обсяг реалізованої промислової продукції, тис. грн v9 

Коефіцієнт затоварення готовою продукцією v10 

Частка постачальників на умовах товарного кредиту, % v11 

Запаси матеріальних ресурсів, тис. грн v12 

Складова 
персоналу 

та праці 

Коефіцієнт плинності персоналу q1 

Продуктивність праці (виробіток на 1 працюючого), тис. 
грн/чол. 

q2 

Відсоток працівників, навчених новим професіям, % q3 

Відсоток працівників, які підвищили свою кваліфікацію, % q4 

Фонд оплати праці, тис. грн q5 

Середня заробітна плата 1 працюючого, тис. грн q6 

Рівень трудової дисципліни (втрати трудового часу на 1 
працівника), люд.-днів 

q7 

Трудомісткість праці, год./тис. грн q8 

Заохочувальні та компенсаційні виплати, тис. грн q9 

Витрати робочого часу на 1 працюючого, люд.-год. q10 

 

 
Таблиця В.2 

Показники ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» 
 

Складова 
ЗСП 

Показник Умовне 
позначен-

ня 

1 2 3 

Складова  
зовнішнього 
середовища 

Індекс споживчих цін (індекс інфляції), % x1 

Середньомісячна номінальна заробітна плата штатно-
го працівника, грн 

x2 

Офіційний середньомісячний курс гривні до долара 
США, грн. за 100 дол. США 

x3 

Офіційний середньомісячний курс гривні до євро, грн 
за 100 євро 

х4 

Облікова відсоткова ставка, % x5 

Індекс промислової продукції, % x6 

Рівень безробіття, % (відносно населення працездат-
ного віку) 

x7 

Обсяги реалізованої продукції машинобудування, млн 
грн 

x8 

Індекс цін виробників промислової продукції, % х9 
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Закінчення додатка В 

Закінчення табл. В.2 

 

1 2 3 

Складова  
зовнішнього 
середовища 

Сума невиплаченої заробітної плати, млн грн x10 

Потреба підприємств у працівниках на заміщення віль-
них робочих місць та вакантних посад, тис. осіб 

x11 

Складова  
фінансів 

Рентабельність активів y1 

Коефіцієнт покриття  y2 

Рентабельність власного капіталу y3 

Коефіцієнт швидкої ліквідності  y4 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності y5 

Чиста рентабельність продажів y6 

Коефіцієнт автономії y7 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу y8 

Коефіцієнт фінансування y9 

Коефіцієнт забезпеченості власними обіговими кошта-
ми 

y10 

Рентабельність основної діяльності y11 

Рентабельність виробництва y12 

Складова  
клієнтів 

Частка ринку, % z1 

Якість продукції, % z2 

Відсоток приросту клієнтської бази, % z3 

Собівартість продукції, тис. грн z4 

Сума продажів на одного клієнта, тис. грн z5 

Частка договорів з попередньою оплатою, % z6 

Складова 
внутрішніх 
процесів 

Фондовіддача, тис. грн v1 

Обсяг реалізованої продукції, товарів, послуг, тис. грн v2 

Обсяг виробленої продукції, тис. грн v3 

Витрати на збут, тис. грн v4 

Сума витрат на закупівлю товарів і матеріалів, тис. грн v5 

Загальна сума витрат на ІТ, тис. грн v6 

Обсяг реалізованої промислової продукції, тис. грн v7 

Коефіцієнт затоварення готовою продукцією v8 

Частка постачальників на умовах товарного кредиту, % v9 

Запаси матеріальних ресурсів, тис. грн v10 

Складова  
персоналу та 

праці 

Коефіцієнт плинності персоналу q1 

Продуктивність праці (виробіток на 1 працюючого), тис. 
грн/чол. 

q2 

Відсоток працівників, які підвищили свою кваліфікацію, 
% 

q3 

Фонд оплати праці, тис. грн q4 

Середня заробітна плата 1 працюючого, тис. грн q5 

Рівень трудової дисципліни (втрати трудового часу на 
1 працівника), люд.-днів 

q6 

Трудомісткість праці, год./тис. грн q7 

Витрати робочого часу на 1 працюючого, люд.-год. q8 
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Додаток Д 

Результати обчислень багатовимірного статистичного методу  

канонічної  кореляції між показниками складової факторів  

зовнішнього середовища та фінансової складової ЗСП ДП «ХЗТУ»  

 
Canonical Analysis 

 
Analysis Summary 
 
Variables in set 1: 
     x1 
     x2 
     x3 
     x4 
     x5 
     x6 
Variables in set 2: 
     y1 
     y2 
     y3 
     y4 
     y5 
     y6 
 
Number of complete cases: 13 
 
 
                          Canonical Correlations 
------------------------------------------------------------------------------ 
Number   Eigenvalue   Canonical     Wilks         Chi-Square   D.F. 
                      Correlation   Lambda                            P-Value 
------------------------------------------------------------------------------ 
1        0,998807     0,999403      0,00000122554 74,8667      36     0,0002 
2        0,966908     0,983315      0,00102711    37,8455      25     0,0479 
3        0,934914     0,966909      0,0310377     19,099       16     0,2636 
4        0,397085     0,630147      0,47687       4,07281      9      0,9066 
5        0,140852     0,375303      0,790942      1,28992      4      0,8631 
6        0,0793877    0,281758      0,920612      0,45494      1      0,5000 
------------------------------------------------------------------------------ 
 
Coefficients for Canonical Variables of the First Set 
------------------------------------------------------------------------------ 
x1         0,317314     -1,55518     1,42275      0,195054     3,3184       -6,09979      
x2         -1,46544     -1,21423     -0,0413352   2,89296      0,644429     1,268         
x3         -3,63855     0,352993     1,90328      -0,257219    3,53411      -5,36535      
x4         3,08936      2,27733      -0,420032    -2,49083     -5,67318     5,34532       
x5         -0,262322    1,45506      -0,572687    -2,37581     -1,26188     3,63011       
x6         -1,12935     2,95927      1,57919      -2,33976     -0,482133    0,435299      
------------------------------------------------------------------------------ 
Coefficients for Canonical Variables of the Second Set 
------------------------------------------------------------------------------ 
y1         0,568755     -1,20668     0,804265     1,19726      1,12634      6,89264       
y2         -0,241102    0,874294     0,669454     0,356133     0,551274     -1,10838      
y3         -0,597144    0,786035     -1,24156     -1,65715     -0,212812    -7,57272      
y4         0,0376841    0,865709     -0,109091    -0,665116    -0,470136    1,67695       
y5         0,581037     -0,0385645   0,365012     -1,00673     -0,210971    0,79028       
y6         1,08867      -0,745418    -0,433111    0,71706      -0,200917    1,14507       
------------------------------------------------------------------------------ 
 
 
The StatAdvisor 
--------------- 
   This procedure finds the linear combinations of two sets of 
variables which have the highest correlation between them.  In this 
case, 6 sets of linear combinations have been formed.  The first set 
of linear combinations is  
 
0,317314*x1 - 1,46544*x2 - 3,63855*x3 + 3,08936*x4 - 0,262322*x5 - 1,12935*x6 
 
and 
0,568755*y1 - 0,241102*y2 - 0,597144*y3 + 0,0376841*y4 + 0,581037*y5 + 1,08867*y6 



 

 229 

Закінчення додатка Д 

 
 
Analysis Summary 
 
Variables in set 1: 
     y10 
     y11 
     y12 
     y7 
     y8 
     y9 
Variables in set 2: 
     x10 
     x11 
     x7 
     x8 
     x9 
 
Number of complete cases: 13 
 
 
                          Canonical Correlations 
------------------------------------------------------------------------------ 
Number   Eigenvalue   Canonical     Wilks         Chi-Square   D.F. 
                      Correlation   Lambda                            P-Value 
------------------------------------------------------------------------------ 
1        0,99495      0,997472      0,000110302   54,6737      30     0,0039 
2        0,90759      0,952675      0,0218425     22,9434      20     0,2916 
3        0,692691     0,83228       0,236367      8,65422      12     0,7321 
4        0,163433     0,404268      0,769149      1,57482      6      0,9544 
5        0,0805884    0,283881      0,919412      0,504128     2      0,7772 
------------------------------------------------------------------------------ 
 
Coefficients for Canonical Variables of the First Set 
------------------------------------------------------------------------------ 
y10        1,63748      1,40731      1,10264      -3,11228     1,28873       
y11        -0,468344    0,099932     -0,867279    1,58494      -0,575447     
y12        -0,202548    -0,538488    -1,23714     0,512019     -0,974877     
y7         -2,04939     -2,45263     -10,3352     -1,98802     3,60931       
y8         -0,208721    -0,548523    -0,772579    -0,929005    -1,11193      
y9         -0,35807     -2,37064     -10,753      -4,05948     3,3955        
------------------------------------------------------------------------------ 
Coefficients for Canonical Variables of the Second Set 
------------------------------------------------------------------------------ 
x10        0,589863     -1,22694     -0,936864    0,218872     1,15691       
x11        1,07759      0,301984     -0,032345    0,989724     0,798199      
x7         0,990438     1,04362      2,76106      1,60592      -1,27473      
x8         0,626544     0,308839     0,799742     1,89785      -0,879418     
x9         0,178756     0,2978       1,60544      0,968143     0,588612      
------------------------------------------------------------------------------ 
 
 
The StatAdvisor 
--------------- 
   This procedure finds the linear combinations of two sets of 
variables which have the highest correlation between them.  In this 
case, 5 sets of linear combinations have been formed.  The first set 
of linear combinations is  
 
1,63748*y10 - 0,468344*y11 - 0,202548*y12 - 2,04939*y7 - 0,208721*y8 - 0,35807*y9 
 
and 
 
0,589863*x10 + 1,07759*x11 + 0,990438*x7 + 0,626544*x8 + 0,178756*x9 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 230 

Додаток Е 
 

Діаграми динаміки показників ЗСП досліджуваних підприємств 
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Рис. Е.1. Діаграми динаміки показників складової факторів  

зовнішнього середовища ЗСП досліджуваних підприємств 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.2. Діаграми динаміки показників фінансової складової  

ЗСП ДП «ХЗТУ» 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.3. Діаграми динаміки показників клієнтської складової  

ЗСП ДП «ХЗТУ» 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.4. Діаграми динаміки показників складової внутрішніх  

процесів ЗСП ДП «ХЗТУ» 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.5. Діаграми динаміки показників складової персоналу  

та праці ЗСП ДП «ХЗТУ» 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.6. Діаграми динаміки показників фінансової складової  

ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.7. Діаграми динаміки показників клієнтської складової  

ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.8. Діаграми динаміки показників складової внутрішніх  

процесів ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.9. Діаграми динаміки показників складової персоналу  

та праці ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» 
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Продовження додатка Е 
 

y1

-0,0400

-0,0200

0,0000

0,0200

0,0400

1 3 5 7 9 11 13

 
(а) 

y2

0,00

5,00

1 4 7 10 13

 
(б) 

y3

-0,50

0,00

0,50

1 4 7 10 13

 
(в) 

y4

0,00
0,50
1,00
1,50

1 4 7 10 13

 
(г) 

y5

0,0000

0,1000

0,2000

1 4 7 10 13
 

(д) 

y6

-30,00
-20,00
-10,00

0,00
10,00

1 3 5 7 9 11 13

 
(е) 

y7

0,00

0,50

1,00

1 4 7 10 13

 
(є) 

y8

-0,50

0,00

0,50

1 4 7 10 13

 
(ж) 

y9

0,00
0,50
1,00
1,50

1 4 7 10 13

 
(з) 

y10

-0,50

0,00

0,50

1,00

1 4 7 10 13

 
(и) 

y11

0,00

0,50

1,00

1,50

1 3 5 7 9 11 13

 
(і) 

y12

-1,00

0,00

1,00

1 3 5 7 9 11 13

 
(к) 

 
Рис. Е.10. Діаграми динаміки показників фінансової складової  

ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.11. Діаграми динаміки показників клієнтської складової  

ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» 
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Продовження додатка Е 
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Рис. Е.12. Діаграми динаміки показників складової внутрішніх  

процесів ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» 
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Закінчення додатка Е 
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Рис. Е.13. Діаграми динаміки показників складової персоналу  

та праці  ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» 
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Додаток Ж 

Зміст взаємозв’язків складових ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш» 

 

Таблиця Ж.1 

 

Моделі взаємозв’язку складових ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» та визначені на їх основі зовнішні фактори впливу 

на діяльність даного підприємства, дієві фактори його внутрішнього середовища 

 

Вид взає-
мозв’язку 
між скла-
довими 

ЗСП 

Модель взаємозв’язку нових ознак 

Показники, які утворюють взаємозв'язок 
між складовими ЗСП та формують фактори 

впливу на діяльність підприємства, дієві 
фактори внутрішнього середовища підпри-

ємства 

Фактори впливу на  
діяльність ЗАТ «ХЗТУ» 
та дієві фактори його 

внутрішнього середови-
ща  

1 2 3 4 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища фі-

ща фі-

нансова 

994963,0
11VUr  

654

3211

654

3211

5305,01982,10663,0

8204,00704,03272,0

9184,02260,07456,0

8108,1065,17865,0

yyy

yyyV

xxx

xxxU

 

 

1. Офіційний середньомісячний курс гривні 
до долара США (x3); середньомісячна номі-
нальна заробітна плата штатного праців-
ника (x2); індекс промислової продукції (x6); 
індекс інфляції (x1).  

 
Коефіцієнт абсолютної ліквідності (y5); рен-
табельність власного капіталу (y3); чиста 
рентабельність продажів (y6); рентабель-
ність активів (y1) 

Зовнішні параметри фі-
нансового ринку та фак-
торів виробництва. 
 
 
 
Здатність підприємства 
забезпечувати прибутко-
ву діяльність 

 

 

 

 

 

 



 

 

2
4

4
 

Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.1 

1 2 3 4 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  
внутрішніх 
процесів 

992821,0
11VUr  

654

3211

654

3211

0296,06932,01495,0

6521,02798,40452,4

4136,01011,16051,0

7071,02028,15872,0

vvv

vvvV

xxx

xxxU

 

2. Середньомісячна номінальна заробітна 
плата штатного працівника (x2); облікова 
відсоткова ставка (x5); офіційний серед-
ньомісячний курс гривні до євро (x4); індекс 
споживчих цін (x1). 
 
Обсяг реалізованої продукції (v2); фондо-
віддача (v1); сума витрат на закупівлі (v5); 
обсяг виробленої продукції (v3) 

Зовнішні параметри фі-
нансового ринку. 
 
 
 
 
Ефективність складових 
логістичного ланцюга 

989961,0
11VUr  

987

1211102

98

711102

0106,08119,02531,0

4204,00518,03667,1

3301,02858,1

5889,17479,19449,1

vvv

vvvV

xx

xxxU

 

3. Сума невиплаченої заробітної плати (x2); 
потреба підприємств у працівниках на за-
міщення вакантних посад (x11); рівень без-
робіття (x7); обсяги реалізованої продукції 
машинобудування (x8). 
 
Коефіцієнт затоварення готовою продукці-
єю (v10); прострочена дебіторська заборго-
ваність (v8); частка постачальників на умо-
вах товарного кредиту (v11); запаси матері-
альних ресурсів (v12) 

Зайнятість та рівень до-
ходів населення. 
 
 
 
 
Ефективність управління 
швидкістю руху ресурсів 
підприємства 

99938,0
11VUr  

654

3213

954

3213

6275,03489,12013,0

0644,04186,05327,0

8948,09780,19602,1

8100,03006,07225,0

vvv

vvvV

xxx

xxxU

 

4. Облікова відсоткова ставка (x5); офіцій-
ний середньомісячний курс гривні до євро 
(x4); індекс цін виробників промислової 
продукції (x9); офіційний середньомісячний 
курс гривні до долара США (x3). 
 
Сума витрат на закупівлі (v5); загальна су-
ма витрат на ІТ (v6); фондовіддача (v1); об-
сяг реалізованої продукції (v2) 

Параметри грошово-
кредитної політики. 
 
 
 
 
Спроможність підтриму-
вати попит на продукцію 
 



 

 

2
4

5
 

Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.1 

1 2 3 4 

Факторів 
зовнішнього 
середовища 

 персо-

налу та 
праці 

999965,0
11VUr  

654

3211

654

3211

0885,33404,22397,0

0922,00366,03349,0

1158,00256,01649,1

8055,17241,01119,0

qqq

qqqV

xxx

xxxU

 

5. Офіційні середньомісячні курси гривні до 
долара США (x3) та євро (x4); середньомісяч-
на номінальна зарплата штатного працівника 
(x2); індекс промислової продукції (x6). 
 
Середня заробітна плата 1 працюючого (q6); 
фонд оплати праці (q5); коефіцієнт плинності 
персоналу (q1); відсоток працівників, які під-
вищили свою кваліфікацію (q4) 

Параметри факторів ви-
робництва та фінансового 
ринку. 
 
 
Розвиток інтелектуально-
го капіталу підприємства 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

персоналу 
та праці 

994485,0
11VUr  

9

87102

98

711102

0758,0

0358,02489,14287,0

2354,02358,0

5714,02598,05236,0

q

qqqV

xx

xxxU

 

6. Рівень безробіття (x7); сума невиплаче-
ної зарплати (x10); потреба підприємств у 
працівниках на заміщення вільних робочих 
місць та вакантних посад (x11); обсяги реа-
лізованої продукції машинобудування (x8). 
 
Рівень трудової дисципліни (q7); витрати 
робочого часу на 1 працюючого (q10); зао-
хочувальні та компенсаційні виплати (q9); 
трудомісткість праці (q8) 

Стан ринку праці. 
 
 
 
 
 
Якість та ефективність 
використання праці 

999986,0
11VUr  

654

3213

954

3213

7655,29546,12329,0

1580,00367,03243,0

2465,01863,01584,1

0265,29085,00195,0

qqq

qqqV

xxx

xxxU

 

7. Офіційні середньомісячні курси гривні до 
долара США (x3) та євро (x4); середньомі-
сячна номінальна заробітна плата штатно-
го працівника (x2); індекс цін виробників 
промислової продукції (x9). 
 
Середня заробітна плата 1 працюючого 
(q6); фонд оплати праці (q5); коефіцієнт 
плинності персоналу (q1); відсоток праців-
ників, які підвищили свою кваліфікацію (q4) 

Зовнішні параметри фі-
нансового ринку та фак-
торів виробництва. 
 
 
 
Розвиток інтелектуаль-
ного капіталу підприємс-
тва 



 

 

2
4

6
 

Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.1 

1 2 3 4 

Факторів 
зовнішнього 
середовища 

 персо-

налу та 
праці 

995468,0
11VUr  

654

3214

954

3214

9523,22028,31853,0

6679,01119,004019,0

8996,17122,14617,0

1649,33979,13423,1

qqq

qqqV

xxx

xxxU

 

8. Офіційний середньомісячний курс гривні 
до долара США (x3); індекс цін виробників 
промислової продукції (x9); облікова відсот-
кова ставка (x5); середньомісячна номіна-
льна заробітна плата штатного працівника 
(x2). 
 
Фонд оплати праці (q5); середня заробітна 
плата 1 працюючого (q6); відсотки праців-
ників, навчених новим професіям (q3) та 
тих, що підвищили свою кваліфікацію (q4) 

Параметри фінансового 
ринку та факторів виро-
бництва. 
 
 
 
 
Ефективність викорис-
тання та структура люд-
ських ресурсів підприєм-
ства   

Фінансова 
 внутріш-

ніх процесів 

999875,0
11VUr  

654

3211

987

1211101

9432,09477,09388,0

5519,1566,297389,27

0465,105232,86433,1

9884,00849,07966,5

vvv

vvvV

yyy

yyyU

 

9. Коефіцієнт фінансування (y9); коефіцієнт 
маневреності власного капіталу (y8); коефі-
цієнт забезпеченості власними обіговими 
коштами (y10); коефіцієнт автономії (y7). 
 
Обсяг реалізованої продукції (v2); фондо-
віддача (v1); обсяг виробленої продукції 
(v3); сума витрат на закупівлі (v5) 

Забезпечення фінансо-
вої стійкості підприємст-
ва. 
 
 
Ефективність складових 
логістичного ланцюга 

997985,0
11VUr  

654

3212

987

1211102

9504,09088,01849,1

1949,26951,10197,0

0834,74159,66799,0

0631,17059,01327,5

vvv

vvvV

yyy

yyyU

 

10. Коефіцієнт фінансування (y9); коефіці-
єнт маневреності власного капіталу (y8); 
коефіцієнт забезпеченості власними обіго-
вими коштами (y10); рентабельність вироб-
ництва (y12). 
 
Обсяг виробленої продукції (v3); обсяг реа-
лізованої продукції (v2); витрати на збут 
(v4); загальна сума витрат на ІТ (v6) 

Рівень функціонування 
фінансового капіталу пі-
дприємства. 
 
 
 
Ефективність виробни-
чих та збутових процесів 
підприємства 
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Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.1 

1 2 3 4 

Фінансова 
 персо-

налу та 
праці 

994347,0
11VUr  

654

3211

654

3211

1257,3619,22346,1

312,00981,06543,0

1106,18268,05970,0

2219,51859,01949,4

qqq

qqqV

yyy

yyyU

 

11. Рентабельність власного капіталу (y3); 
рентабельність активів (y1); чиста рентабе-
льність продажів (y6); коефіцієнт абсолют-
ної ліквідності (y5). 
 
Середня заробітна плата 1 працюючого 
(q6); фонд оплати праці (q5); відсоток пра-
цівників, які підвищили свою кваліфікацію 
(q4); коефіцієнт плинності персоналу (q1) 

Ефективність діяльності 
та використання фінан-
сових ресурсів. 
 
 
Розвиток кадрового по-
тенціалу підприємства 

Клієнтська 
 внутрі-

шніх про-
цесів 

999263,0
11VUr  

654

3211

4

3211

2324,03348,02039,0

3858,06671,36913,4

8365,0

2129,01201,00793,0

vvv

vvvV

z

zzzU

 

12. Сума продажів на одного клієнта (z4); 
собівартість продукції (z3); відсоток прирос-
ту клієнтської бази (z2); частка ринку (z1). 
 
Фондовіддача (v1); обсяг реалізованої про-
дукції (v2); обсяг виробленої продукції (v3); 
сума витрат на закупівлю товарів і матері-
алів (v5) 

Ринкова привабливість 
підприємства. 
 
 
Здатність забезпечувати 
дохідність діяльності 

994396,0
11VUr  

987

1211102

4

3212

8372,00102,02590,0

0903,04048,00705,0

3659,0

6437,05497,01725,0

vvv

vvvV

z

zzzU

 

13. Собівартість продукції (z3); відсоток 
приросту клієнтської бази (z2); сума прода-
жів на одного клієнта (z4); частка ринку (z1). 
 
Обсяг реалізованої промислової продукції 
(v9); частка постачальників на умовах това-
рного кредиту (v11); прострочена кредитор-
ська заборгованість (v7); запаси матеріаль-
них ресурсів (v12) 

Привабливість пропози-
ції споживачеві. 
 
 
Ефективність збутових 
та закупівельних проце-
сів 
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Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.1 

1 2 3 4 

Клієнтська 
 персо-

налу та 
праці 

995668,0
11VUr  

654

3211

4

3211

3021,01562,00438,0

0349,00441,10759,0

4231,0

5656,00913,00238,0

qqq

qqqV

z

zzzU

 

14. Собівартість продукції (z3); сума прода-
жів на одного клієнта (z4); відсоток прирос-
ту клієнтської бази (z2); частка ринку (z1). 

 
Продуктивність праці (q2); середня заробіт-
на плата 1 працюючого (q6); фонд оплати 
праці (q5); відсоток працівників, які підви-
щили свою кваліфікацію (q4) 

Привабливість пропози-
ції споживчої цінності. 
 
 
Ефективність викорис-
тання людських ресурсів 

Внутрішніх 
процесів 

 персо-

налу та 
праці 

0,1
11VUr  

654

3211

654

3211

3995,02942,00087,0

0216,060554,10054,0

0055,00184,00262,0

1175,04575,23587,1

qqq

qqqV

vvv

vvvU

 

15. Обсяг реалізованої продукції (v2); фон-
довіддача (v1); обсяг виробленої продукції 
(v3); витрати на збут (v4). 
 
 
Продуктивність праці (q2); середня заробіт-
на плата 1 працюючого (q6); фонд оплати 
праці (q5); відсоток працівників, навчених 
новим професіям (q3) 

Ефективність розподіль-
чої та виробничої логіс-
тичних функцій. 
 
 
Ефективність викорис-
тання людських ресурсів 

965938,0
11VUr  

9

87102

987

1211102

1625,0

5052,02164,07505,0

01449,04507,00821,0

2770,00416,05227,0

q

qqqV

vvv

vvvU

 

16. Коефіцієнт затоварення готовою проду-
кцією (v10); прострочена дебіторська забор-
гованість (v8); запаси матеріальних ресур-
сів (v12); частка постачальників на умовах 
товарного кредиту (v11). 
 
Витрати робочого часу на 1 працюючого 
(q10); трудомісткість праці (q8); рівень тру-
дової дисципліни (q7); заохочувальні та 
компенсаційні виплати (q9) 

Ефективність управління 
швидкістю руху ресурсів 
підприємства. 
 
 
 
Ефективність викорис-
тання робочого часу 
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Продовження додатка Ж 

Закінчення табл. Ж.1 

1 2 3 4 

Внутрішніх 
процесів 

 персо-

налу та 
праці 

954772,0
11VUr  

9

87103

987

1211103

0809,1

2049,02992,12103,1

5532,08174,09164,0

2021,00731,09841,0

q

qqqV

vvv

vvvU

 

17. Коефіцієнт затоварення готовою проду-
кцією (v10); прострочена кредиторська за-
боргованість (v7); прострочена дебіторська 
заборгованість (v8); обсяг реалізованої 
промислової продукції (v9). 
  
Трудомісткість праці (q8); заохочувальні та 
компенсаційні виплати (q9); рівень трудової 
дисципліни (q7); витрати робочого часу на 1 
працюючого (q10) 

Ефективність управління 
збутовими процесами. 
 
 
 
 
Параметри кадрових ре-
сурсів підприємства 

871822,0
11VUr  

9

87104

987

1211104

4878,0

7511,04247,03587,0

09935,04127,00339,0

0329,00633,13551,1

q

qqqV

vvv

vvvU

 

18. Коефіцієнт затоварення готовою проду-
кцією (v10); обсяг реалізованої промислової 
продукції (v9); прострочена дебіторська за-
боргованість (v8); частка постачальників на 
умовах товарного кредиту (v11). 
 
Трудомісткість праці (q8); заохочувальні та 
компенсаційні виплати (q9); рівень трудової 
дисципліни (q7); витрати робочого часу на 1 
працюючого (q10) 

Рівень розвитку логісти-
чних функцій підприємс-
тва. 
 
 
 
Параметри кадрових ре-
сурсів підприємства 
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Продовження додатка Ж 

 

Таблиця Ж.2 

Моделі взаємозв’язку складових ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» та визначені на їх основі зовнішні  

фактори впливу на діяльність даного підприємства, дієві фактори його внутрішнього середовища 

 

Вид взає-
мозв’язку 
між скла-
довими 

ЗСП 

Модель взаємозв’язку нових ознак 

Показники, які утворюють взаємозв'язок 
між складовими ЗСП та формують фактори 

впливу на діяльність підприємства, дієві 
фактори внутрішнього середовища  

підприємства 

Фактори впливу на  
діяльність підприємства 

та дієві фактори його 
внутрішнього  
середовища  

1 2 3 4 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища фі-

ща фі-

нансова 

999374,0
11VUr  

654

3211

654

3211

7194,17817,07947,1

7094,72097,14258,9

2979,01115,01404,3

5347,25605,16412,0

yyy

yyyV

xxx

xxxU

 

1. Офіційні середньомісячні курси гривні до 
євро (x4) та долара США (x3); середньомі-
сячна номінальна заробітна плата штатно-
го працівника (x2); індекс споживчих цін (x1). 
 
Рентабельність активів (y1); рентабельність 
власного капіталу (y3); коефіцієнт швидкої 
ліквідності (y4); чиста рентабельність про-
дажів (y6) 

Зовнішні параметри фі-
нансового ринку. 
 
 
 
Здатність підприємства 
забезпечувати прибутко-
ву діяльність 

994845,0
11VUr  

654

3212

654

3212

1726,38382,02721,0

6427,07069,09485,3

6223,08257,14733,1

9942,14091,02256,1

yyy

yyyV

xxx

xxxU

 

2. Офіційний середньомісячний курс гривні 
до долара США (x3), облікова відсоткова 
ставка (x5), офіційний середньомісячний 
курс гривні до євро (x3), індекс споживчих 
цін (x1). 
 
Рентабельність активів (y1); чиста рентабе-
льність продажів (y6); коефіцієнт абсолют-
ної ліквідності (y5); коефіцієнт покриття (y2)  

Параметри сфери бан-
ківського кредитування.   
 
 
 
 
Ефективність діяльності 
та використання фінан-
сових ресурсів 
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Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.2 

1 2 3 4 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища фі-

ща фі-

нансова 

999259,0
11VUr  

654

3213

98

711103

2111,23402,03805,1

0551,00272,02082,0

4279,02013,0

2359,01594,04092,1

yyy

yyyV

xx

xxxU

 

3. Сума невиплаченої заробітної плати 
(x10); індекс цін виробників промислової 
продукції (x9); рівень безробіття (x7); обсяги 
реалізованої продукції машинобудування 
(x8). 
 
Коефіцієнт фінансування (y9); коефіцієнт 
забезпеченості власними обіговими кош-
тами (y10); коефіцієнт автономії (y7); коефі-
цієнт маневреності власного капіталу (y8) 

Зовнішні параметри фа-
кторів виробництва. 
 
 
 
 
Рівень функціонування 
фінансового капіталу пі-
дприємства 

999948,0
11VUr  

543

21114

654

3214

8691,05300,16845,6

9575,02117,07880,6

7539,00228,05343,2

7033,14147,17148,0

yyy

yyyV

xxx

xxxU

 

4. Офіційні середньомісячні курси гривні до 
євро (x4) та долара США (x3); середньомі-
сячна номінальна заробітна плата штатно-
го працівника (x2); індекс промислової про-
дукції (x6). 
 
Рентабельність активів (y1); рентабельність 
власного капіталу (y3); коефіцієнт швидкої 
ліквідності (y4); рентабельність основної 
діяльності (y11) 

Зовнішні параметри фі-
нансового ринку та фак-
торів виробництва. 
 
 
 
Ефективність викорис-
тання фінансових ресур-
сів підприємства 

990665,0
11VUr  

543

21115

654

3215

7039,06747,06874,0

2369,14265,03381,0

4166,08547,14889,2

7669,33336,05298,1

yyy

yyyV

xxx

xxxU

 

5. Офіційні середньомісячні курси гривні до 
долара США (x3) та євро (x4); облікова від-
соткова ставка (x5); індекс споживчих цін 
(x1). 
 
Коефіцієнт покриття (y2); коефіцієнт абсо-
лютної ліквідності (y5); рентабельність вла-
сного капіталу (y3); коефіцієнт швидкої лік-
відності (y4) 

Параметри фінансового 
ринку. 
 
 
 
Забезпечення ліквідності 
фінансових ресурсів під-
приємства 
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Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.2 

1 2 3 4 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  
клієнтська 

999945,0
11VUr  

654

3211

654

3211

3608,06727,12346,0

8405,02756,05286,0

61129,03295,05694,2

0595,10864,07173,0

zzz

zzzV

xxx

xxxU

 

6. Офіційні середньомісячні курси гривні до 
євро (x4) та долара США (x3), індекс спожи-
вчих цін (x1), індекс промислової продукції 
(x6). 
 
Сума продажів на одного клієнта (z5); від-
соток приросту клієнтської бази (z3); частка 
ринку (z1); частка договорів з попередньою 
платою (z6) 

Параметри грошово-
кредитної політики. 
 
 
 
Ринкова привабливість 
підприємства 

995154,0
11VUr  

654

3212

98

711102

8781,01195,42941,0

2149,20468,03870,0

1101,00275,0

4154,01007,08742,0

zzz

zzzV

xx

xxxU

 

7. Сума невиплаченої заробітної плати 
(x10); рівень безробіття (x7); індекс цін виро-
бників промислової продукції (x9); потреба 
підприємств у працівниках на заміщення 
вакантних посад (x11). 
 
Сума продажів на одного клієнта (z5); від-
соток приросту клієнтської бази (z3); частка 
договорів з попередньою платою (z6); част-
ка ринку (z1) 

Рівень доходів та зайня-
тість населення. 
 
 
 
 
Ефективність пошуків та 
приваблення клієнтів 

989857,0
11VUr  

654

3213

98

711103

4552,15858,34874,0

0357,14384,0783,1

3965,08624,0

6438,04608,12457,1

zzz

zzzV

xx

xxxU

 

8. Потреба підприємств у працівниках на 
заміщення вакантних посад (x11); сума не-
виплаченої заробітної плати (x10); обсяги 
реалізованої продукції машинобудування 
(x8); рівень безробіття (x7).  
 
Сума продажів на одного клієнта (z5); част-
ка договорів з попередньою платою (z6); 
частка ринку (z1); відсоток приросту клієнт-
ської бази (z3) 

Стан ринку праці. 
 
 
 
 
 
Рівень довірчих відносин 
з клієнтами 
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Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.2 

1 2 3 4 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  
внутрішніх 
процесів 

998539,0
11VUr  

654

3211

654

3211

1744,08385,02191,0

5737,05727,01233,1

5433,07769,16444,5

2010,57974,139061,1

vvv

vvvV

xxx

xxxU

 

9. Офіційні середньомісячні курси гривні до 
євро (x4) та долара США (x3); середньомі-
сячна номінальна зарплата штатного пра-
цівника (x2); облікова відсоткова ставка (x5). 
 
Фондовіддача (v1); сума витрат на закупівлі 
(v5); обсяг виробленої продукції (v3); обсяг 
реалізованої продукції (v2) 

Параметри грошового 
ринку. 
 
 
 
Здатність забезпечувати 
дохідність діяльності 

98544,0
11VUr  

654

3212

654

3212

9975,03531,00443,0

2307,08642,02455,1

1948,02876,11791,1

6854,14889,15751,0

vvv

vvvV

xxx

xxxU

 

10. Офіційний середньомісячний курс гри-
вні до долара США (x1); середньомісячна 
номінальна зарплата штатного працівника 
(x2); облікова відсоткова ставка (x5); офіцій-
ний середньомісячний курс гривні до євро 
(x4). 
 
Сума витрат на закупівлі (v5); фондовідда-
ча (v1); загальна сума витрат на ІТ (v6); об-
сяг реалізованої продукції (v2) 

Зовнішні параметри фі-
нансового ринку. 
 
 
 
 
 
Ефективність складових 
логістичного ланцюга 
 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

персоналу 
та праці 

999133,0
11VUr  

654

3211

654

3211

1366,05282,05712,0

1241,07245,02046,0

3185,15435,07562,3

1606,48246,16241,0

qqq

qqqV

xxx

xxxU

 

11. Офіційні середньомісячні курси гривні 
до євро (x4) та долара США (x3); середньо-
місячна номінальна зарплата штатного 
працівника (x2); індекс споживчих цін (x1). 
 
Середня заробітна плата 1 працюючого 
(q5); фонд оплати праці (q4); продуктивність 
праці (q2); рівень трудової дисципліни (q6) 

Параметри споживчого 
ринку. 
 
 
 
Ефективність викорис-
тання людських ресурсів 
підприємства 
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Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.2 

1 2 3 4 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  
персоналу 
та праці 

977726,0
11VUr  

654

3212

654

3212

0895,01653,10045,0

0006,14031,03152,0

2106,39859,08406,1

6566,28671,01667,1

qqq

qqqV

xxx

xxxU

 

12. Офіційний середньомісячний курс гри-
вні до долара США (x3); індекс промислової 
продукції (x5); індекс споживчих цін (x1); об-
лікова відсоткова ставка (x5). 
 
Середня заробітна плата 1 працюючого 
(q5); відсоток працівників, які підвищили 
свою кваліфікацію (q3); фонд оплати праці 
(q4); коефіцієнт плинності персоналу (q1) 

Зовнішні параметри ді-
лової активності. 
 
 
 
Розвиток кадрового по-
тенціалу підприємства 

999889,0
11VUr  

874

3213

654

3213

1104,05210,00826,1

6885,00806,00276,0

0747,35035,19583,2

7713,56735,06879,1

qqq

qqqV

xxx

xxxU

 

13. Офіційний середньомісячний курс гри-
вні до долара США (x3); індекс промислової 
продукції (x6); офіційний середньомісячний 
курс гривні до євро (x4); індекс споживчих 
цін (x1). 
 
Фонд оплати праці (q4); відсоток працівни-
ків, які підвищили свою кваліфікацію (q3); 
трудомісткість праці (q7); витрати робочого 
часу на 1 працюючого (q8) 

Стан грошово-кредитної 
політики. 
 
 
 
Ефективність праці та 
використання робочого 
часу 

993414,0
11VUr  

874

3214

654

3214

0186,04519,01959,0

3731,05949,03251,0

4659,04187,05688,0

6273,03061,14612,0

qqq

qqqV

xxx

xxxU

 

14. Середньомісячна номінальна зарплата 
штатного працівника (x2); офіційні серед-
ньомісячні курси гривні до долара США (x3) 
та євро (x4); індекс промислової продукції 
(x6). 
 
Продуктивність праці (q2); трудомісткість 
праці (q7); відсоток працівників, які підви-
щили свою кваліфікацію (q3); коефіцієнт 
плинності персоналу (q1) 

Купівельна спроможність 
населення. 
 
 
 
 
Ефективність викорис-
тання людських ресурсів 
підприємства 
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Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.2 

1 2 3 4 

Фінансова 
 клієнтсь-

ка 

999344,0
11VUr  

654

3211

654

3211

1986,19025,33036,0

5924,21283,04964,0

9413,01725,05166,0

1618,114142,02322,11

zzz

zzzV

yyy

yyyU

 

15. Рентабельність активів (y1); рентабель-
ність власного капіталу (y3); чиста рента-
бельність продажів (y6); коефіцієнт швидкої 
ліквідності (y4).  
 
Сума продажів на одного клієнта (z5); від-
соток приросту клієнтської бази (z3); частка 
договорів з попередньою платою (z6); част-
ка ринку (z1) 

Ефективність викорис-
тання фінансових ресур-
сів підприємства. 
 
 
Ефективність пошуків та 
приваблення клієнтів 

9998,0
11VUr  

654

3212

654

3212

7337,02166,34927,0

5877,10212,01050,0

3669,32062,03119,2

3179,01961,02743,0

zzz

zzzV

yyy

yyyU

 

16. Коефіцієнт фінансування (y9); коефіці-
єнт автономії (y7); рентабельність виробни-
цтва (y12); коефіцієнт забезпеченості влас-
ними обіговими коштами (y10). 
 
Сума продажів на одного клієнта (z5); від-
соток приросту клієнтської бази (z3); частка 
договорів з попередньою платою (z6); собі-
вартість продукції (z4) 

Забезпечення фінансо-
вої стійкості підприємст-
ва. 
 
 
Привабливість пропози-
ції споживчої цінності 

Фінансова 
 внутрі-

шніх про-
цесів 

997906,0
11VUr  

4

3211

984

1211101

9998,0

1418,00573,01389,0

5855,28924,02660,1

4323,04064,07373,0

v

vvvV

yyy

yyyU

 

17. Коефіцієнт фінансування (y9); коефіці-
єнт автономії (y7); коефіцієнт забезпечено-
сті власними обіговими коштами (y10); кое-
фіцієнт маневреності власного капіталу 
(y8). 
 
Частка постачальників на умовах товарно-
го кредиту (v9); коефіцієнт затоварення го-
товою продукцією (v8); запаси матеріальних 
ресурсів (v10); обсяг реалізованої промис-
лової продукції (v7) 

Розміщення та викорис-
тання фінансового капі-
талу підприємства. 
 
 
 
Ефективність управління 
швидкістю руху ресурсів 
підприємства 



 

 

2
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Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.2 

1 2 3 4 

Фінансо-
ва  пер-
соналу та 
праці 

999774,0
11VUr  

654

3211

654

3211

0678,09182,08026,0

0486,04639,02318,0

2845,02044,04311,0

1634,03181,03559,1

qqq

qqqV

yyy

yyyU

 

18. Рентабельність активів (y1); коефіцієнт 
швидкої ліквідності (y4); коефіцієнт покрит-
тя (y2); чиста рентабельність продажів (y6). 

 
Середня заробітна плата 1 працюючого 
(q5); фонд оплати праці (q4); продуктивність 
праці (q2); коефіцієнт плинності персоналу 
(q1) 

Розвиток фінансової 
сфери підприємства. 
 
 
Результативність праці 

Клієнтська 
 внутрі-

шніх про-
цесів 

99596,0
11VUr  

654

3211

654

3211

2734,12789,20880,0

1091,19683,11487,2

2865,080674,11862,0

7903,17963,08097,0

vvv

vvvV

zzz

zzzU

 

19. Сума продажів на одного клієнта (z5); 
відсоток приросту клієнтської бази (z3); час-
тка ринку (z1); відсоток браку продукції (z3). 
 
Сума витрат на закупівлю товарів і матері-
алів (v5); фондовіддача (v1); обсяг реалізо-
ваної продукції (v2); загальна сума витрат 
на ІТ (v6) 

Якість пропозиції спожи-
вчої цінності. 
 
 
Ефективність складових 
логістичного ланцюга 

994266,0
11VUr  

9

87102

654

3212

8819,0

2461,00743,00667,0

4845,07678,11705,0

7625,00245,02209,0

v

vvvV

zzz

zzzU

 

20. Сума продажів на одного клієнта (z5); 
відсоток приросту клієнтської бази (z3); час-
тка договорів з попередньою платою (z6); 
частка ринку (z1). 
 
Частка постачальників на умовах товарно-
го кредиту (v9); коефіцієнт затоварення го-
товою продукцією (v8); обсяг реалізованої 
промислової продукції (v7); запаси матеріа-
льних ресурсів (v10) 

Ефективність пошуків та 
приваблення клієнтів. 
 
 
 
Ефективність управління 
швидкістю руху ресурсів 
підприємства 
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Продовження додатка Ж 

Продовження табл. Ж.2 

1 2 3 4 

Клієнтська 
 персо-

налу та 
праці 

999071,0
11VUr  

654

3211

654

3211

0115,02405,14535,0

2797,00106,02606,0

9805,04670,32370,0

7514,23865,09267,0

qqq

qqqV

zzz

zzzU

 

21. Сума продажів на одного клієнта (z5); 
відсоток приросту клієнтської бази (z3); час-
тка договорів з попередньою платою (z6); 
частка ринку (z1). 
 
Середня заробітна плата 1 працюючого 
(q5); фонд оплати праці (q4); відсоток пра-
цівників, які підвищили свою кваліфікацію 
(q3); коефіцієнт плинності персоналу (q1) 

Ефективність пошуків та 
приваблення клієнтів. 
 
 
 
Розвиток кадрового по-
тенціалу підприємства 

994733,0
11VUr  

874

3212

654

3212

8067,00115,05553,0

5268,03984,04769,0

3689,29423,45478,0

0957,03319,01886,3

qqq

qqqV

zzz

zzzU

 

22. Сума продажів на одного клієнта (z5); 
частка ринку (z1); частка договорів з попе-
редньою платою (z6); собівартість продукції 
(z4). 
 
Витрати робочого часу на 1 працюючого 
(q8); фонд оплати праці (q4); відсоток пра-
цівників, які підвищили свою кваліфікацію 
(q3); коефіцієнт плинності персоналу (q1) 

Привабливість пропози-
ції споживачеві. 
 
 
 
Ефективність викорис-
тання робочого часу 

Внутрішніх 
процесів  

персоналу 
та праці 

999995,0
11VUr  

654

3211

654

3211

0043,00813,00934,0

0255,09983,00089,0

0459,01314,00185,0

0688,08127,01775,0

qqq

qqqV

vvv

vvvU

 

23. Обсяг реалізованої продукції (v2); фон-
довіддача (v1); сума витрат на закупівлю 
товарів і матеріалів (v5); обсяг виробленої 
продукції (v3). 
 
Продуктивність праці (q2); фонд оплати 
праці (q4); відсоток працівників, які підви-
щили свою кваліфікацію (q3); коефіцієнт 
плинності персоналу (q1) 

Рівень розвитку логісти-
чних функцій підприємс-
тва. 
 
 
Ефективність викорис-
тання інтелектуального 
капіталу підприємства 

 

 



 

 

2
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Закінчення додатка Ж 

Закінчення табл. Ж.2 

1 2 3 4 

Внутрішніх 
процесів  
персоналу 
та праці 

984853,0
11VUr  

654

3212

654

3212

5249,04916,04568,1

3883,05091,02158,0

1485,03220,12496,0

296,14947,05106,0

qqq

qqqV

vvv

vvvU

 

24. Сума витрат на закупівлю товарів і ма-
теріалів (v5); обсяг виробленої продукції 
(v3); обсяг реалізованої продукції (v2); ви-
трати на збут (v4).  
 
Фонд оплати праці (q4); рівень трудової ди-
сципліни (q6); продуктивність праці (q2); се-
редня заробітна плата 1 працюючого (q5) 

Ефективність складових 
логістичного ланцюга. 
 
 
 
Якість та результатив-
ність використання праці 

999911,0
11VUr  

874

3213

654

3213

0204,03859,01358,0

0380,09973,01288,0

0532,01117,00636,0

4309,06616,03691,0

qqq

qqqV

vvv

vvvU

 

25. Обсяг реалізованої продукції (v2); обсяг 
виробленої продукції (v3); фондовіддача 
(v1); сума витрат на закупівлю товарів і ма-
теріалів (v5). 
 
Продуктивність праці (q2); рівень трудової 
дисципліни (q6); відсоток працівників, які 
підвищили свою кваліфікацію (q3); коефіці-
єнт плинності персоналу (q1) 

Спроможність підтриму-
вати попит на продукцію. 
 
 
 
Розвиток інтелектуаль-
ного капіталу підприємс-
тва 

999317,0
11VUr  

874

3214

654

3214

0529,09473,02481,0

0178,01612,03523,0

0093,01385,00529,0

7064,09810,08884,0

qqq

qqqV

vvv

vvvU

 

26. Обсяг реалізованої продукції (v2); фон-
довіддача (v1); обсяг виробленої продукції 
(v3); сума витрат на закупівлю товарів і ма-
теріалів (v5). 
 
Рівень трудової дисципліни (q6); коефіцієнт 
плинності персоналу (q1); відсоток праців-
ників, які підвищили свою кваліфікацію (q3); 
продуктивність праці (q2) 

Ефективність розподіль-
чої та виробничої логіс-
тичних функцій. 
 
 
Ефективність викорис-
тання та структура люд-
ських ресурсів підприєм-
ства 
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Додаток З 

Схеми взаємозв’язку між складовими ЗСП  

ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш» 

 

y5, y3, y6, y1

x3, x2, x6, x1

Клієнтська

Внутрішніх 

процесівПерсонал 

та праці

Фінансова

Факторів зовнішнього середовища

z4, z3, z2, z1 z3, z2, z4, z1z3, z4, z2, z1 y9, y8, y10, y7

y3, y1, y6, y5

y9, y8, y10, y12

q6, q5, q4, q1 q2, q6, q5, q4 q2, q6, q5, q3

q10, q8, q7, q9

q7, q10, q9, q8

q8, q9, q7, q10

v1, v2, v3, v5

v9, v11, v7, v12 v2, v1, v3, v5

v3, v2, v4, v6v2, v1, v3, v4

v10, v8, v12, v11

v10, v7, v8, v9

v10, v9, v8, v11

q6, q5, q1, q4

x3, x4, x2, x6

q5, q6, q3, q4

x3, x4, x2, x9 x3, x9, x5, x2 x7, x10, x11, x8 x2, x5, x4, x1

v2, v1, v5, v3

v10, v8, v11, v12

v5, v6, v1, v2

x10, x11, x7, x8x5, x4, x9, x3

 

 

Рис. З.1. Схема конструкції взаємозв’язку між складовими ЗСП  

ЗАТ «ХЗТУ»  
 

x4, x3, x2, x1

Клієнтська

Внутрішніх 

процесів

Персонал 

та праці

Фінансова

Факторів 

зовнішнього 

середовища

x3, x5, x4, x1

x3, x4, x5, x1

x4, x3, x1, x6

x10, x7, x9, x11

x11, x10, x8, x7 x4, x3, x2, x5

x3, x2, x5, x4

x3, x6, x1, x5

x3, x6, x4, x1

x2, x3, x4, x6

y1, y6, y5, y2

y1, y3, y4, y11

y9, y10, y7, y8

y2, y5, y3, y4

y1, y3, y4, y6

y1, y3, y6, y4

y9, y7, y12, y10 y9, y7, y10, y8

y1, y4, y2, y6

z5, z3, z6, z1

z5, z3, z6, z4

q5, q4, q2, q1

v9, v8, v10, v7

z5, z3, z1, z6

z5, z6, z1, z3 z5, z3, z1, z2 z5, z1, z6, z4

v1, v5, v3, v2

v5, v1, v6, v2

v5, v1, v2, v6

v9, v8, v7, v10

v2, v1, v5, v3

v5, v3, v2, v4

v2, v3, v1, v5

v2, v1, v3, v5

q5, q4, q3, q1

q8, q4, q3, q1

q2, q4, q3, q1

q4, q6, q2, q5

q2, q7, q4, q1

q7, q1, q4, q2

q5, q4, q2, q6

q5, q3, q4, q1

q4, q3, q7, q8

q2, q7, q3, q1

x10, x9, x7, x8

x4, x3, x2, x6

 
 

Рис. З.2. Схема взаємозв’язку між складовими ЗСП  

ВАТ «Харківхолодмаш»  
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Додаток И 

 

Діаграми Ішикави причин та наслідків, що призводять до форму-

вання кризового стану ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш» 

 

Фінанси Клієнти

Внутрішні процеси

Кризовий стан ЗАТ “ХЗТУ”

Низька 

мотивація

Неефективна 

система 

стимулювання

Матеріального

Нематеріального

Неналежний рівень 

інформованості працівників 

про стратегії під-ва
Несумісність 

культурно-ціннісних, 

нормативних і 

пізнавальних 

структур

Низький рівень 

трудової 

дисципліни

Слабка 

координація 

діяльності

Низький рівень 

автоматизації процесів

Низький рівень інформаційного 

обміну між підрозділами

Зростання 

інфляції

Зростання курсів 

валют

Підвищення цін 

на сировинні 

ресурси Зниження 

купівельної 

спроможності 

населення

Високий рівень безробіття

Низький попит у 

суміжних галузях

Зниження обсягів 

виробництва

Низька 

продуктивність 

праці

Зниження 

обсягів 

продажів

Значна зношеність 

основних засобів

Зниження 

фондовіддачі

Звуження 

ринкових позицій

Скорочення 

клієнтської бази

Втрата постійних 

клієнтів

Зниження 

привабливості 

пропозиції 

споживчої цінності

Зниження 

фінансової 

стійкості 

Зниження ліквідності та 

платоспроможності

Недостатність 

власних обігових 

коштів 

Зростання обсягу поточних 

та короткострокових 

зобов’язань 

Низька ефективність 

пошуків замовників

Низький рівень оновлення 

основних засобів

Відсутність вільних 

обігових коштів 

Високий рівень витрат

Персонал та праця

Зовнішнє середовище

Низький рівень 

промислового 

виробництва 

Низька ефективність 

процесів постачання

Підвищення сум 
заборгованостей з 

розрахунку з 
контрагентами

 

 

Рис. И.1. Діаграма Ішикави причин кризового стану ЗАТ «ХЗТУ» 
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Закінчення додатка И 

 

Зовнішнє 

середовище
Фінанси Клієнти

Внутрішні 

процеси

Персонал 

та праця

Проблема реалізації стратегії виходу з кризової ситуації

Низька 

мотивація

Неефективна 

система 

стимулювання

Матеріального

Нематеріального

Неналежний рівень 

інформованості працівників про 

стратегії під-ва

Несумісність 

культурно-ціннісних, 

нормативних і 

пізнавальних структур

Недостатній 

рівень кваліфікації

Слабка координація 

діяльності

Низький рівень 

автоматизації 

процесів

Низький рівень інформаційного 

обміну між підрозділами

Зростання 

інфляції

Зростання курсів валют

Підвищення цін 

на сировинні 

ресурси Зниження купівельної 

спроможності 

населення

Високий рівень 

безробіття

Низький рівень 

промислового 

виробництва 

Низький попит у суміжних галузях

Низький рівень 

трудової 

дисципліни

Зниження обсягів 

продажів 

промислової 

продукції

Зниження 

фондовіддачі

Низька ефективність 

процесів постачання

Відсутність 

розширення 

клієнтської бази

Зниження 

привабливості 

пропозиції 

споживчої 

цінності

Зменшення обсягів 

найбільш ліквідних коштів

Низька 

ефективність 

пошуків 

замовників

Скорочення вільних 

обігових коштів 

Зниження 

показників 

рентабельності 

Продажів

Активів

Власного 

капіталу 

Виробництва

Зниження 

прибутку 

 
 

Рис. И.2. Діаграма Ішикави причин кризового стану  

ВАТ «Харківхолодмаш» 
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Додаток К 

 

Схеми динамічних статистичних взаємозв’язків між факторами 

 та результативними показниками за складовими ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» 

 та ВАТ «Харківхолодмаш» 

 

z4v2 

v9 v10(t-1)

q5 q6 y5

x3, x3(t-2), x3(t-3)

Персоналу 

та праці

Внутрішніх процесів

x3, x2x3, x3(t-2) x9(t-3) x8(t-2)

q2, q5 

z3

Клієнтська

q5(t-3)v10 v5 

q6(t-1) 

x4(t-1) x5(t-3) x4 

v2(t-1),v2(t-2) v5(t-1)

x2, x4, x5

x3, x4, x5, x9 x2, x3, x5, x9

x5, x5(t-1), x5(t-2) x3(t-1), x3(t-2) 

q5(t-2),  q5(t-3)

x2(t-1), x2(t-2), -x2(t-3)

Факторів зовнішнього середовища

 

 

Рис. К.1. Схема динамічних статистичних взаємозв’язків  

між факторами та результативними показниками за складовими  

ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» 

 

v1 

v1(t-2), v1(t-3)

q2 q5 y1

x4, x4(t-1), x4(t-2), x4(t-3)

Персоналу 

та праці Фінансова

Внутрішніх 

процесів

x5(t-2), x5(t-3)x7

z5

Клієнтська

v5 

x8 

v1, v2, v3v5(t-2), v5(t-3)

x7, x8, x11

x2, x3, x4 x3, x4

x3(t-1), x3(t-2), x3(t-3)

Факторів зовнішнього середовища

z5(t-1)
y2

y1(t-3)y2(t-2)

x4x5

x4, x4(t-1), x4(t-2), x4(t-3)

x5, x5(t-3)x4, x5x4(t-1), x4(t-3)

v1(t-1), v1(t-2)

 

 

Рис. К.2. Схема динамічних статистичних взаємозв’язків  

між факторами та результативними показниками за складовими 

ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» 
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Додаток Л 

Економетричні моделі одного з досліджуваних підприємств 

 

Таблиця Л.1 

Економетричні моделі ВАТ «Харківхолодмаш» 

Перелік моделей Економетрична модель Характеристи-
ки якості  
моделі 

1 2 3 

Моделі множинної регресії 

1. Модель взаємозв’язку рентабель-
ності активів від офіційного серед-
ньомісячного курсу гривні до євро 

41 0002,0123,0 xy  R
2
 = 34,1436;  

F (1,11) = 5,70; 

DW = 1,9113  

(p = 0,3104) 

2. Модель взаємозв’язку коефіцієнта 
покриття від облікової відсоткової 

ставки 

52 1306,01864,0 xy  R
2
 = 55,3739;  

F (1,11) = 13,65; 

DW = 2,4699  

(p = 0,1150) 

3. Модель взаємозв’язку суми прода-
жів на одного клієнта від рівня безро-
біття, потреби підприємств у праців-
никах на заміщення вакантних посад 

118

75

7488,00021,0

5087,81038,430

xx

xz
 

R
2
 = 88,5553;  

F (3,9) = 23,21; 

DW = 1,5609  

(p = 0,0948) 

4. Модель взаємозв’язку фондовідда-
чі від середньомісячної номінальної 

зарплати працівника та офіційних се-
редньомісячних курсів гривні до $ 

та Є 

43

21

0019,00021,0

0004,00726,0

xx

xv
 

R
2
 = 54,0135;  

F (3,9) = 3,52; 

DW = 2,7801  

(p = 0,0053) 

5. Модель взаємозв’язку суми витрат 
на закупівлю товарів і матеріалів від 
офіційного середньомісячного курсу 
гривні до євро та облікової відсотко-

вої ставки 

5

45

446,291

6639,381,7518

x

xv
 

R
2
 = 87,7711;  

F (2,10) = 35,89; 

DW = 2,2839  

(p = 0,1136) 

6. Модель взаємозв’язку середньої 
зарплати одного працюючого від офі-
ційних середньомісячних курсів гривні 

до долара США та євро 

4

35

0157,0

0155,03676,0

x

xq
  

R
2
 = 63,8091;  

F (2,10) = 8,82; 

DW = 1,8727  

(p = 0,1935) 

7. Модель взаємозв’язку продуктив-
ності праці від фондовіддачі та обся-
гів виробленої й реалізованої продук-

ції 
 

32

12

0039,00095,0

2135,904734,14

vv

vq
 

R
2
 = 99,7117;  

F (3,9) = 1037,4; 

DW = 2,2759  

(p = 0,1323) 

Моделі з розподіленим лагом 

8. Модель взаємозв’язку суми витрат 
на закупівлю товарів і матеріалів від 
облікової відсоткової ставки в періо-

дах часу t, (t – 3) 

35

55

841,256

318,3602,7640

tx

xv
 

R
2
 = 75,6542;  

F(2,7) = 10,88; 

DW = 1,6081  

(p = 0,0552)  
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Закінчення додатка Л 

Закінчення табл. Л.1 

1 2 3 

Моделі авторегресії 

9. Модель взаємозв’язку рента-
бельності активів від її значень 

періоду часу (t – 3) та офіційного 
середньомісячного курсу гривні 
до євро поточного та трьох по-

передніх періодів часу 

)3(4)2(4

)1(4)3(1

41

0004,00009,0

00061,05297,0

0003,01585,0

tt

tt

xx

xy

xy

 

R
2
 = 98,66;  

F(5,4) = 58,90; 

DW = 2,7583  

(p = 0,0228) 

10. Модель взаємозв’язку коефі-
цієнта покриття від його значень 
періоду часу (t – 2) та облікової 

відсоткової ставки в періодах ча-
су (t – 2), (t – 3) 

)3(5)2(5

)2(22

3976,03164,0

6682,00718,1

tt

t

xx

yy
 

R
2
 = 85,1098;  

F(3,6) = 11,43; 

DW = 2,1582  

(p = 0,1880) 

11. Модель взаємозв’язку суми 
продажів на одного клієнта від її 

значень періоду часу (t – 1) та 
рівня безробіття поточного пе-

ріоду 

7

)1(55

4505,38

4823,1369,88

x

zz t  
R

2
 = 98,4816;  

F(2,7) = 227,0; 

DW = 2,8556  

(p = 0,0273) 

12. Модель взаємозв’язку суми 
продажів на одного клієнта від її 
значень періоду (t – 1) та обсягів 
реалізованої продукції машино-

будування поточного періоду 

8

)1(55

0007,0

3298,13122,29

x

zz t
 

R
2
 = 95,2949;  

F(2,7) = 70,89; 

DW = 1,3793  

(p = 0,0961) 

13. Модель взаємозв’язку фон-
довіддачі від її значень періодів 
часу (t – 2), (t –3) та офіційного 

середньомісячного курсу гривні 
до євро періодів часу 

 (t – 1), (t – 3) 

)3(4

)1(4)3(1

)2(11

0043,0

0037,01574,2

6475,27285,0

t

tt

t

x

xv

vv

 

R
2
 = 88,8171;  

F(4,5) = 9,93; 

DW = 2,6938  

(p = 0,0781) 

14. Модель взаємозв’язку фон-
довіддачі від її значень періодів 
часу (t – 1), (t –2) та офіційного 

середньомісячного курсу гривні 
до долара США трьох поперед-

ніх періодів часу  

)3(3)2(3

)1(3)2(1

)1(11

005,00034,0

0034,06794,0

5926,08836,1

tt

tt

t

xx

xv

vv

 

R
2
 = 99,8634;  

F(6,3) = 365,6; 

DW = 1,3796 

(p = 0,2300) 

15. Модель взаємозв’язку суми 
витрат на закупівлі від її значень 
періодів часу (t – 2), (t –3) та офі-
ційного середньомісячного курсу 

гривні до євро поточного та 
трьох попередніх періодів часу )3(4)2(4

)1(4

4)3(5

)2(55

144,533337,18

7993,27

1468,197567,0

6799,13,33318

tt

t

t

t

xx

x

xv

vv

 

R
2
 = 98,0368;  

F(6,3) = 24,97; 

DW = 3,2632  

(p = 0,0006) 
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Додаток М 

Моделі кривих зростання показників ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» 

та ВАТ «Харківхолодмаш» 
 

Таблиця М.1 

Моделі кривих зростання показників ЗСП ДП «ХЗТУ»  

на тактичному проміжку часу 

Перелік моделей Модель кривої зростання  
значення показника 

Статистичні характерис-
тики якості моделі 

1 2 3 

Складова факторів зовнішнього середовища 

Модель зростання 
індексу інфляції 

43

2

1

0102,02152,0

1704,11552,2717,107

tt

ttx
 
R

2
 = 91,6752; 

F(4,8) = 22,02 (p = 0,0002); 

DW = 2,0877 (p = 0,0351) 

Модель зростання 
показника суми неви-
плаченої заробітної 

плати 

432

10

23022,01173,34950,6

5869,1678,1067

ttt

tx

 

R
2
 = 96,0118; 

F(4,8) = 48,15 (p = 0,0000); 

DW = 2,9834 (p = 0,0001) 

Модель зростання 
потреби підприємств 
у працівниках на за-
міщення вільних ро-

бочих місць 

432

11

0382,07729,04908,4

7152,0673,283

ttt

tx

 

R
2
 = 65,9744; 

F(4,8) = 3,88 (p = 0,0488); 

DW = 2,5586 (p = 0,0024) 

Модель зростання 
офіційного середньо-
місячного курсу гривні 

до долара США 

432

3

1801,01349,41104,31

9827,85828,571

ttt

tx

 

R
2
 = 96,4249; 

F(4,8) = 53,94 (p = 0,00); 

DW = 2,2023 (p = 0,0202) 

Модель зростання 
офіційного середньо-
місячного курсу гривні 

до євро 

432

4

1625,09604,31056,32

2975,81984,675

ttt

tx

 

R
2
 = 94,2656; 

F(4,8) = 32,88 (p = 0,0001); 

DW = 1,6407 (p = 0,0086) 

Модель зростання 
рівня безробіття 

43

2

7

0037,00348,0

3021,01243,10809,4

tt

ttx
 

R
2
 = 86,7564; 

F(4,8) = 13,10 (p = 0,0014); 

DW = 2,2203 (p = 0,0184) 

Модель зростання 
індексу цін виробників 
промислової продук-

ції 

3

2

9

1302,0

5173,25049,1063,118

t

ttx

 

R
2
 = 82,556; 

F(3,9) = 14,20 (p = 0,0009); 

DW = 1,2557 (p = 0,0031) 

Фінансова складова 

Модель зростання 
коефіцієнта забезпе-
ченості власними обі-

говими коштами 

543

2

10

00007,00002,00030,0

0170,00349,08798,0

ttt

tty

 

R
2
 = 80,0173; 

F(5,7) = 5,61 (p = 0,0215); 

DW = 2,7206 (p = 0,0001) 

Модель зростання 
рентабельності осно-

вної діяльності 
3

2

11

0017,0

0198,00324,01749,0

t

tty
 

R
2
 = 84,4255; 

F(3,9) = 16,26 (p = 0,0006); 

DW = 1,9833 (p = 0,1131) 
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Продовження додатка М 

Закінчення табл. М.1 

1 2 3 

Модель зростання 
коефіцієнта покриття 

3

2

2

0054,0

0322,03862,03097,6

t

tty
 

R
2
 = 70,609; 

F(3,9) = 7,21(p = 0,0091); 

DW = 2,5329 (p = 0,0115) 

Модель зростання 
коефіцієнта швидкої 

ліквідності 
3

2

4

0029,0

0666,03211,09616,0

t

tty
 

R
2
 = 84,8999; 

F(3,9) = 16,8 (p = 0,0005); 

DW = 2,3589 (p = 0,0238) 

Модель зростання 
коефіцієнта абсолют-

ної ліквідності 
543

2

5

00004,00001,00017,0

0089,00193,00122,0

ttt

tty
 
R

2
 = 70,8884; 

F(5,7) = 3,41 (p = 0,0704); 

DW = 2,7206 (p = 0,0001) 

Модель зростання 
чистої рентабельнос-

ті продажів 
3

2

6

0324,0

4499,07798,14289,1

t

tty
 

R
2
 = 53,4613; 

F(3,9) = 3,45 (p = 0,0650); 

DW = 2,6646 (p = 0,0008) 

Модель зростання 
коефіцієнта автономії 

543

2

7

00004,00001,00014,0

0076,00086,08593,0

ttt

tty
 
R

2
 = 78,3808; 

F(5,7) = 5,08 (p = 0,0277); 

DW = 2,4879 (p = 0,0007) 

Модель зростання 
коефіцієнта маневре-
ності власного капі-

талу 

43

2

8

00008,00021,0

0136,00073,06334,0

tt

tty
 

R
2
 = 77,4826; 

F(4,8) = 6,88 (p = 0,0105); 

DW = 1,5507 (p = 0,0049) 

Модель зростання 
коефіцієнта фінансу-

вання 
43

2

9

00002,00003,0

0017,00143,01790,0

tt

tty
 

R
2
 = 74,7924; 

F(4,8) = 5,93 (p = 0,0161); 

DW = 2,4167 (p = 0,0061) 

Клієнтська складова 

Модель зростання 
показника частки рин-

ку 
43

2

1

0001,00045,0

0498,02215,03672,0

tt

ttz
 
R

2
 = 92,0224; 

F(4,8) = 23,07  

(p = 0,0002); 

DW = 1,5391 (p = 0,0046) 

Складова внутрішніх процесів 

Модель зростання 
коефіцієнта затова-
рення готовою про-

дукцією 

43

2

10

0060,01456,0

1318,10163,37019,2

tt

ttv

 

R
2
 = 89,8085; 

F(4,8) = 17,62  

(p = 0,0005); 

DW = 2,0215 (p = 0,0472) 

Модель зростання 
показника запасів ма-
теріальних ресурсів 

432

12

3407,22644,69041,710

04,33002,22151

ttt

tv

 

R
2
 = 88,4183; 

F(4,8) = 15,27  

(p = 0,0008); 

DW = 3,1811 (p = 0,0000) 

Складова персоналу та праці 

Модель зростання 
показника заохочу-

вальних та компенса-
ційних виплат 

43

2

9

02939,07485,0

9215,59998,151671,20

tt

ttq
 
R

2
 = 72,6283; 

F(4,8) = 5,31 (p = 0,0219); 

DW = 1,8491 (p = 0,0260) 
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Таблиця М.2 

 

Моделі кривих зростання показників ЗСП ЗАТ «ХЗТУ» 

на тактичному проміжку часу 

Перелік моделей Модель кривої зростання  
значення показника 

Статистичні характери-
стики якості моделі 

1 2 3 

Складова факторів зовнішнього середовища 

Модель зростання 
індексу інфляції 

43

2

1

0102,02152,0

1704,11552,2717,107

tt

ttx
 

R
2
 = 91,6752; 

F(4,8) = 22,02 (p = 0,0002); 

DW = 2,0877 (p = 0,0351) 

Модель зростання 
суми невиплаченої 

зарплати 
43

2

10

23022,01173,3

4950,65869,1678,1067

tt

ttx
 

R
2
 = 96,0118; 

F(4,8) = 48,15 (p = 0,0000); 

DW = 2,9834 (p = 0,0001) 

Модель зростання 
потреби підпри-

ємств у працівниках 
на заміщення віль-
них робочих місць 

43

2

11

0382,07729,0

4908,47152,0673,283

tt

ttx

 

R
2
 = 65,9744; 

F(4,8) = 3,88 (p = 0,0488); 

DW = 2,5586 (p = 0,0024) 

Модель зростання 
офіційного серед-
ньомісячного курсу 
гривні до дол. США 

43

2

3

1801,01349,4

1104,319827,85828,571

tt

ttx

 

R
2
 = 96,4249; 

F(4,8) = 53,94 (p = 0,00); 

DW = 2,2023 (p = 0,0202) 

Модель зростання 
офіційного серед-
ньомісячного курсу 

гривні до євро 

43

2

4

1625,09604,3

1056,322975,81984,675

tt

ttx

 

R
2
 = 94,2656; 

F(4,8) = 32,88 (p = 0,0001); 

DW = 1,6407 (p = 0,0086) 

Модель зростання 
рівня безробіття 

43

2

7

0037,00348,0

3021,01243,10809,4

tt

ttx
 

R
2
 = 86,7564; 

F(4,8) = 13,10 (p = 0,0014); 

DW = 2,2203 (p = 0,0184) 

Модель зростання 
індексу цін виробни-

ків промислової 
продукції 

3

2

9

1302,0

5173,25049,1063,118

t

ttx

 

R
2
 = 82,556; 

F(3,9) = 14,20 (p = 0,0009); 

DW = 1,2557 (p = 0,0031) 

Фінансова складова 

Модель зростання 
коефіцієнта швидкої 

ліквідності 
543

2

4

00001,00006,00109,0

0853,02851,01138,0

ttt

tty
 

R
2
 = 72,8445; 

F(5,7) = 3,76 (p = 0,0568); 

DW = 2,3317 (p = 0,0023) 

Модель зростання 
коефіцієнта абсо-
лютної ліквідності 

543

2

5

00002,00007,00084,0

0396,00739,00300,0

ttt

tty
 

R
2
 = 82,5234; 

F(5,7) = 6,61 (p = 0,0139); 

DW = 2,3465 (p = 0,0021) 

Модель зростання 
чистої рентабель-

ності продажів 
543

2

6

0003,00011,00152,0

0901,02287,01784,0

ttt

tty
 

R
2
 = 70,5233; 

F(5,7) = 3,35 (p = 0,0731); 

DW = 3,4192 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
коефіцієнта авто-

номії 
543

2

7

000005,00003,00039,0

0235,00591,00797,0

ttt

tty
 

R
2
 = 66,9652; 

F(5,7) = 2,84 (p = 0,1032); 

DW = 2,3765 (p = 0,0017) 
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Продовження додатка М 

Закінчення табл. М.2 
 

1 2 3 

Модель зростання 
коефіцієнта манев-
реності власного 

капіталу 

543

2

8

0008,00300,04001,0

4580,27394,65868,4

ttt

tty

 

R
2
 = 83,3831; 

F(5,7) = 7,03 (p = 0,0118); 

DW = 2,8195 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
коефіцієнта фінан-

сування 
543

2

9

0042,01561,01439,2

3355,139628,357163,3

ttt

tty
 

R
2
 = 60,1224; 

F(5,7) = 2,11 (p = 0,1788); 

DW = 2,0529 (p = 0,0132) 

Клієнтська складова 

Модель зростання 
відсотка приросту 
клієнтської бази 

543

2

2

0052,01757,09751,1

8170,79704,11534,75

ttt

ttz
 

R
2
 = 80,3809; 

F(5,7) = 5,74 (p = 0,0203); 

DW = 3,0930 (p = 0,0000) 

Складова внутрішніх процесів 

Модель зростання 
обсягу виробленої 

продукції 
543

2

3

3401,1661,39398,389

64,152985,29630,1770

ttt

ttv
 

R
2
 = 71,0789; 

F(5,7) = 11,31 (p = 0,0030); 

DW = 2,9845 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
суми витрат на за-

купівлі, тис. грн 
543

2

5

4516,04487,99188,33

445,109664,51439,1921

ttt

ttv
 
R

2
 = 88,9849; 

F(5,7) = 3,44 (p = 0,0690); 

DW = 2,9768 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
частки постачаль-
ників на умовах то-

варного кредиту 

43

2

11

0027,00609,0

3851,01129,03581,10

tt

ttv

 

R
2
 = 88,5976; 

F(4,8) = 15,54 (p = 0,0008); 

DW = 2,8052 (p = 0,0003) 

Модель зростання 
показника запасів 

матеріальних ресу-
рсів 

43

2

12

6517,07289,24

533,250049,60259,3590

tt

ttv

 

R
2
 = 70,6683; 

F(4,8) = 4,82 (p = 0,0283); 

DW = 2,6884 (p = 0,0009) 

Складова персоналу та праці 

Модель зростання 
коефіцієнта плинно-

сті праці 
43

1

00006,00019,0

0181,00641,01645,0

tt

ttq
 

R
2
 = 64,136; 

F(4,8) = 3,58 (p = 0,0590); 

DW = 1,7923 (p = 0,0196)  

Модель зростання 
відсотка працівни-

ків, навчених новим 
професіям 

43

3

0046,01118,0

9649,08232,32844,8

tt

ttq
 

R
2
 = 75,2972; 

F(4,8) = 6,10 (p = 0,0149); 

DW = 1,7637 (p = 0,0169) 

Модель зростання 
середньої заробіт-
ної плати одного 

працюючого 

43

2

6

0035,01005,0

9246,07899,28901,4

tt

ttq
 

R
2
 = 63,1195; 

F(4,8) = 3,42 (p = 0,0652); 

DW = 1,6373 (p = 0,0084) 

Модель зростання 
рівня трудової дис-

ципліни 
43

2

7

3669,00742,9

6601,73557,218723,686

tt

ttq
 

R
2
 = 77,7958; 

F(4,8) = 7,01 (p = 0,0100); 

DW = 2,4477 (p = 0,0050) 

Модель зростання 
трудомісткості праці 

43

2

8

0229,06561,0

4763,59412,122161,15

tt

ttq
 

R
2
 = 71,5534; 

F(4,8) = 5,03 (p = 0,0253); 

DW = 2,8878 (p = 0,0002) 
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Таблиця М.3 

Моделі кривих зростання показників ЗСП ВАТ «Харківхолодмаш» 

Перелік моделей Модель кривої зростання  
значення показника 

Статистичні характери-
стики якості моделі 

1 2 3 

Складова факторів зовнішнього середовища 

Модель зростання 
індексу інфляції 

43

2

1

0102,02152,0

1704,11552,2717,107

tt

ttx
 

R
2
 = 91,6752; 

F(4,8) = 22,02 (p = 0,0002); 

DW = 2,0877 (p = 0,0351) 

Модель зростання 
показника суми 

невиплаченої за-
робітної плати 

43

2

10

23022,01173,3

4950,65869,1678,1067

tt

ttx

 

R
2
 = 96,0118; 

F(4,8) = 48,15 (p = 0,0000); 

DW = 2,9834 (p = 0,0001) 

Модель зростання 
показника потреби 

підприємств у 
працівниках на 

заміщення вільних 
робочих місць 

43

2

11

0382,07729,0

4908,47152,0673,283

tt

ttx

 

R
2
 = 65,9744; 

F(4,8) = 3,88 (p = 0,0488); 

DW = 2,5586 (p = 0,0024) 

Модель зростання 
офіційного серед-
ньомісячного кур-
су гривні до дол. 

США 

43

2

3

1801,01349,4

1104,319827,85828,571

tt

ttx

 

R
2
 = 96,4249; 

F(4,8) = 53,94 (p = 0,00); 

DW = 2,2023 (p = 0,0202) 

Модель зростання 
офіційного серед-
ньомісячного кур-
су гривні до євро 

43

2

4

1625,09604,3

1056,322975,81984,675

tt

ttx

 

R
2
 = 94,2656; 

F(4,8) = 32,88 (p = 0,0001); 

DW = 1,6407 (p = 0,0086) 

Модель зростання 
рівня безробіття 

43

2

7

0037,00348,0

3021,01243,10809,4

tt

ttx
 

R
2
 = 86,7564; 

F(4,8) = 13,10 (p = 0,0014); 

DW = 2,2203 (p = 0,0184) 

Модель зростання 
індексу цін вироб-
ників промислової 

продукції 

3

2

9

1302,0

5173,25049,1063,118

t

ttx
 

R
2
 = 82,556; 

F(3,9) = 14,20 (p = 0,0009); 

DW = 1,2557 (p = 0,0031) 

Фінансова складова 

Модель зростання 
показника рента-
бельності активів 

43

2

1

0001,00025,0

0206,00661,00579,0

tt

tty
 

R
2
 = 67,4317; 

F(4,8) = 4,14 (p = 0,0416); 

DW = 2,3123 (p = 0,0112) 

Модель зростання 
коефіцієнта  

покриття 
43

2

2

0002,00020,0

0295,02461,02607,1

tt

tty
 

R
2
 = 64,6111; 

F(4,8) = 3,65 (p = 0,0562); 

DW = 2,5774 (p = 0,0021) 

Модель зростання 
рентабельності 

власного капіталу 
43

2

3

0004,00108,0

0894,02834,02451,0

tt

tty
 

R
2
 = 68,1587; 

F(4,8) = 4,28 (p = 0,0383); 

DW = 2,2853 (p = 0,0130) 
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Закінчення табл. М.3 

1 2 3 

Модель зростання 
коефіцієнта швид-

кої ліквідності 
43

2

4

0003,00052,0

0066,00741,04833,0

tt

tty
 

R
2
 = 77,4828; 

F(4,8) = 6,88 (p = 0,0105); 

DW = 2,0321 (p = 0,0450) 

Модель зростання 
чистої рентабель-

ності продажів 
543

2

6

0005,00168,02019,0

0695,13453,26415,1

ttt

tty
 

R
2
 = 82,1721; 

F(5,7) = 7,45 (p = 0,0101); 

DW = 2,6537 (p = 0,0002) 

Модель зростання 
коефіцієнта  
автономії 

543

2

7

00005,00018,00235,0

1303,02975,08136,0

ttt

tty
 

R
2
 = 84,4516; 

F(5,7) = 7,60 (p = 0,0095); 

DW = 2,0788 (p = 0,0115) 

Модель зростання 
коефіцієнта мане-
вреності власного 

капіталу 

543

2

8

0001,00037,00473,0

2436,04678,02769,0

ttt

tty

 

R
2
 = 77,2301; 

F(5,7) = 4,75 (p = 0,0327); 

DW = 2,7993 (p = 0,0000) 

Модель зростання 
коефіцієнта фі-

нансування 
543

2

9

0002,00078,00967,0

5165,01388,11109,0

ttt

tty
 

R
2
 = 88,3791; 

F(5,7) =10,65 (p = 0,0036); 

DW = 2,1528 (p = 0,0074) 

Модель зростання 
рентабельності 

виробництва 
543

2

12

0011,00357,04338,0

3076,20970,56486,3

ttt

tty
 

R
2
 = 71,3508; 

F(5,7) =3,49 (p = 0,0670); 

DW = 2,4512 (p = 0,0010) 

Клієнтська складова 

Модель зростання 
показника частки 

ринку 
543

2

1

000007,00002,00163,0

00008,00906,00561,0

ttt

ttz
 

R
2
 = 84,5718; 

F(5,7) = 7,67 (p = 0,0092); 

DW = 2,7540 (p = 0,0001) 

Модель зростання 
відсотку приросту 
клієнтської бази 

543

2

3

0159,05332,03002,6

1302,320091,670673,52

ttt

ttz
 
R

2
 = 94,2359; 

F(5,7) = 22,89 (p = 0,0003); 

DW = 2,1014 (p = 0,0101) 

Модель зростання 
суми продажів на 

одного клієнта 
543

2

5

0091,03473,04224,4

4681,23208,48815,38

ttt

ttz
 

R
2
 = 98,6019; 

F(5,7) = 98,73 (p = 0,0000); 

DW = 2,2422 (p = 0,0043) 

Модель зростання 
частки договорів з 
попередньою пла-

тою 

543

2

6

0005,001771,02231,0

2044,16864,28573,93

ttt

ttz
 

R
2
 = 80,455; 

F(5,7) = 5,76 (p = 0,0200); 

DW = 2,7501 (p = 0,0001) 

Складова внутрішніх процесів 

Модель зростання 
частки постачаль-

ників на умовах 
товарного кредиту 

543

2

9

00009,00029,00342,0

1720,03569,0827,17

ttt

ttv
 

R
2
 = 92,6424; 

F(5,7) = 17,63 (p = 0,0008); 

DW = 3,0291 (p = 0,0000) 

Складова персоналу та праці 

Модель зростання 
показника фонду 

оплати праці 
443

4

0269,08187,06982,8

8021,43105,157885,112

ttt

ttq
 

R
2
 = 87,1319; 

F(5,7) = 9,48 (p = 0,0051); 

DW = 2,5051 (p = 0,0006) 

Модель зростання 
середньої заробі-
тної плати 1 пра-

цюючого 

543

2

5

00092,00283,03120,0

5075,13157,32716,0

ttt

ttq
 

R
2
 = 92,758; 

F(5,7) = 17,93 (p = 0,0007); 

DW = 1,8820 (p = 0,0091) 
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Додаток Н 

Прогнозні значення показників ЗСП досліджуваних підприємств  
 

 

Таблиця Н.1 

Прогнозні значення показників ЗСП досліджуваних підприємств  

у тактичному вимірі 
 

 
Показники ЗСП 

Прогнозні значення  

IV кв. 
2010 р. 

I кв.  
2011 р. 

II кв.  
2011 р. 

1 2 3 4 

Показники складової факторів зовнішнього середовища 

Індекс споживчих цін, % (x1) 106,76 86,11 54,90 

Сума невиплаченої заробітної плати, млн грн 
(x10) 

2 397,52 3 412,60 4 782,07 

Потреба підприємств у працівниках на заміщен-
ня вільних робочих місць та вакантних посад, 
тис. осіб (x11) 

22,89 -84,99 -235,45 

Офіційний середньомісячний курс гривні до до-
лара США, грн за $ 100 (x3) 

1 034,63 1 439,42 2 020,66 

Офіційний середньомісячний курс гривні до єв-
ро, грн за Є 100 (x4) 

1 204,43 1 538,71 2 019,74 

Рівень безробіття, % (x7) 4,68 7,09 10,67 

Індекс цін виробників промислової продукції, % 
(x9)  

107,81 88,17 61,86 

Показники внутрішніх аспектів діяльності ДП «ХЗТУ» 

Коефіцієнт забезпеченості власними обіговими 
коштами (y10) 

0,71 0,57 0,35 

Рентабельність основної діяльності (y11) -1,01 -1,52 -2,15 

Рентабельність виробництва (y12) -4,07 -5,61 -7,58 

Коефіцієнт покриття (y2) 3,14 1,04 -1,49 

Коефіцієнт швидкої ліквідності (y4) 0,56 0,82 1,22 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності (y5) 0,01 0,04 0,09 

Чиста рентабельність продажів (y6) -24,29 -33,49 -44,71 

Коефіцієнт автономії (y7)  0,78 0,68 0,53 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу (y8) 0,77 0,87 1,04 

Коефіцієнт фінансування (y9) 0,25 0,33 0,45 

Частка ринку, % (z1) 0,06 0,16 0,34 

Коефіцієнт затоварення готовою продукцією (v10) 14,15 25,62 42,51 

Запаси матеріальних ресурсів, тис. грн (v12) 14 979,2 17 142,6 20 817,0 

Заохочувальні та компенсаційні виплати, тис. грн 
(q9) 

8,52 -33,69 -99,78 

Показники внутрішніх аспектів діяльності ЗАТ «ХЗТУ» 

Коефіцієнт швидкої ліквідності (y4) 0,41 0,38 0,34 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності (y5) 0,08 0,29 0,72 

Чиста рентабельність продажів (y6) -0,05 -0,27 -0,73 

Коефіцієнт автономії (y7) 0,02 -0,04 -0,15 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу (y8) -10,05 -16,12 -28,55 
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Закінчення табл. Н.1 

1 2 3 4 

Відсоток приросту клієнтської бази, % (z2) 14,13 33,05 88,19 

Обсяг виробленої продукції, тис. грн (v3) 9 074,21 2 606,9 5 853,5 

Сума витрат на закупівлю товарів і матеріалів, 
тис. грн (v5) 

8 953,25 20 963,3 41 944,9 

Частка постачальників на умовах товарного кре-
диту, % (v11) 

19,10 24,14 31,65 

Запаси матеріальних ресурсів, тис. грн (v12) 5 736,06 6 720,26 7 668,17 

Коефіцієнт плинності персоналу (q1) 0,05 0,09 0,16 

Відсоток працівників, навчених новим професі-
ям, % (q3) 

13,79 23,55 37,59 

Середня заробітна плата 1 працюючого, тис. грн 
(q6) 

4,87 7,69 12,88 

Рівень трудової дисципліни, люд.-днів (q7) 1 262,84 1 935,13 2 929,66 

Трудомісткість праці, год./тис. грн (q8) 41,34 29,18 3,08 

Показники внутрішніх аспектів діяльності ВАТ «Харківхолодмаш» 

Рентабельність активів (y1) -0,25 -0,45 -0,74 

Коефіцієнт покриття (y2) 0,32 -0,61 -1,90 

Рентабельність власного капіталу (y3) -1,05 -1,91 -3,15 

Коефіцієнт швидкої ліквідності (y4) -0,12 -1,10 -2,51 

Чиста рентабельність продажів (y6) -4,43 -10,82 -22,24 

Коефіцієнт автономії (y7) 0,14 -0,34 -1,23 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу (y8) 0,05 0,41 1,39 

Коефіцієнт фінансування (y9) 3,29 6,08 11,06 

Рентабельність виробництва (y12) -8,30 -20,96 -43,88 

Частка ринку, % (z1) 0,41 0,42 0,35 

Відсоток приросту клієнтської бази, % (z3) 59,33 187,32 454,36 

Сума продажів на одного клієнта, тис. грн (z5) 258,686 317,112 344,902 

Частка договорів з попередньою платою, % (z6) 95,63 94,21 89,64 

Частка постачальників на умовах товарного кре-
диту, % (v9) 

19,36 20,83 23,35 

Фонд оплати праці, тис. грн (q4) 595,332 928,23 1 561,92 

Середня заробітна плата 1 працюючого, тис. грн 
(q5) 

13,92 28,45 53,72 
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Додаток П 

Стратегічні карти ЗАТ «ХЗТУ» та ВАТ «Харківхолодмаш»  
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Рис. П.1. Стратегічна карта з виходу ЗАТ «ХЗТУ» з кризи 
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Закінчення додатка П 

 
Ф

ін
а

н
с
и

К
л

іє
н
ти

В
н
у
тр

іш
н
і 

п
р

о
ц

е
с
и

П
е

р
с
о

н
а

л
 т

а
 п

р
а

ц
я

Гнучке реагування на зміни зовнішніх параметрів фінансового ринку та факторів 

виробництва

Підвищення 

рентабельності 

продажів

Формування команди 

висококваліфікованих кадрів

Розширення 

клієнтської бази
Підвищення цінності 

пропозиції споживачеві

Підвищення 

обсягів продажів

Підвищення ефективності 

пошуків замовників

Зниження 

витрат 

Підвищення 

рентабельності 

виробництва 

Підвищення 

рентабельності 

активів

Автоматизація 

процесів

Підвищення 

фондовіддачі

Збільшення обсягу 

вільних обігових 

коштів

Підвищення ліквідності 

фін. ресурсів

Підвищення рівня 

інформованості працівників

Формування дієвої системи матеріального 

та нематеріального стимулювання

Підвищення якості та 

результативності праці

Підвищення рентабельності 

власного капіталу

Підвищення ефективності 

процесів постачання

Ф
а

кт
о

р
и

 

зо
в
н
іш

н
ь
о

го
 

с
е

р
е

д
о

в
и

щ
а

 

 

Рис. П.2. Стратегічна карта з виходу ВАТ «Харківхолодмаш» з кризи 
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Додаток Р 

Рекомендовані форми ЗСП керівних працівників та структурних підрозділів ДП «ХЗТУ» 

Таблиця Р.1 

Рекомендована форма ЗСП служби матеріально-технічного постачання (МТП) 

Складова 
ЗСП 

Стратегічна ціль  
підприємства 

Показники вимірювання  
досягнення цілей 

Од. 
вим. 

Планове значення 

Відповідальний ___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

Відстеження змін факто-
рів зовнішнього середо-
вища, які можуть негати-
вно впливати на резуль-
тати діяльності відділу 

Офіційний середньомісячний курс гривні 
до долара США  

грн за 
$ 100  

   

Економіст з МТП 
Офіційний середньомісячний курс гривні 
до євро  

грн за 
Є 100  

   

Індекс цін виробників промислової про-
дукції  

%    

Фінансова 
Підвищення швидкості 
реалізації матеріально-
виробничих запасів 

Коефіцієнт оборотності запасів 
коеф.    

Начальник слу-
жби МТП, еко-
номіст з МТП 

Внутрішніх 
процесів 
 

Економія фінансових ре-
сурсів за рахунок товар-
них кредитів 

Частка постачальників на умовах товар-
ного кредиту %    

Економіст з МТП 

Оптимізація витрат на 
закупівлю товарів 

Сума витрат на закупівлю товарів тис. 
грн 

   

Персоналу  
та праці  

Підвищення кваліфікації 
працівників служби 

Кількість працівників служби, які підви-
щили свою кваліфікацію 

чол.    

Начальник  
служби МТП 

Збереження стабільності 
колективу служби  

Кількість працівників служби, які вибули 
за власним бажанням, за прогули та інші 
порушення трудової дисципліни 

чол.    

Зменшення неефектив-
них витрат робочого ча-
су 

Втрати робочого часу на 1 працівника 
служби 

люд.-
днів 
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Продовження додатка Р 

Таблиця Р.2 

Рекомендована форма ЗСП планово-економічної служби (ПЕ) 

Складова 
ЗСП 

Стратегічна ціль  
підприємства 

Показники вимірювання  
досягнення цілей 

Од. 
вим. 

Планове значення 
Відповідаль-

ний 
___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

Відстеження змін факторів 
зовнішнього середовища, 
які можуть негативно 
впливати на результати 
діяльності підрозділу 

Офіційний середньомісячний курс гривні 
до долара США  

грн за $ 
100  

   

Економіст ПЕ 
служби 

Офіційний середньомісячний курс гривні 
до євро  

грн за 
Є 100  

   

Облікова відсоткова ставка %    

Середньомісячна номінальна заробітна 
плата штатного працівника 

грн    

Індекс цін виробників промислової проду-
кції  

%    

Фінансова 

Підвищення рентабельно-
сті активів, власного капі-
талу 

Рентабельність активів коеф.    

Начальник  
ПЕ служби 

Рентабельність власного капіталу 
коеф.    

Підвищення рентабельно-
сті виробництва  

Рентабельність основної діяльності коеф.    

Чиста рентабельність виробництва коеф.    

Підвищення ліквідності 
фінансових ресурсів 

Коефіцієнт покриття коеф.    

Коефіцієнт швидкої ліквідності коеф.    

Коефіцієнт абсолютної ліквідності коеф.    

Підвищення фінансової 
стійкості підприємства, 
зменшення боргового на-
вантаження 

Коефіцієнт автономії коеф.    

Коефіцієнт маневреності власного капіта-
лу 

коеф.    

Коефіцієнт фінансування коеф.    

Коефіцієнт забезпечення власними обіго-
вими коштами 

коеф.    

Прострочена кредиторська заборгованість тис. грн    Економіст ПЕ 
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Продовження додатка Р 

Закінчення табл. Р.2 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Клієнтсь-
ка 

Формування оптимальної каль-
куляції продукції з урахуванням 
кон’юнктури ринку 

Собівартість продукції 
тис. 
грн 

   Провідний еко-
номіст, еконо-
міст служби 

 
Внутріш-
ніх проце-
сів 
 

Планування раціонального ви-
пуску продукції з урахуванням 
попиту  

Плановий обсяг виробленої продукції 
тис. 
грн 

   

Впровадження ІТ та підвищення 
інформаційного обміну між під-
розділами 

Загальна сума витрат на ІТ 
тис. 
грн 

   

Начальник, 
провідний еко-
номіст, еконо-
міст служби 

Персона-
лу та пра-
ці  

Розроблення оптимальних тех-
ніко-економічних нормативів ви-
трат праці 

Трудомісткість праці год./ 
тис. 
грн 

   

Провідний еко-
номіст, еконо-
міст служби 
 

Формування оптимальної сис-
теми оплати праці 

Середня з/п на 1 працюючого тис. 
грн 

   

Фонд оплати праці    

Виявлення можливостей підви-
щення продуктивності праці 

Продуктивність праці тис. 
грн/ 
чол. 

   

Витрати робочого часу на 1 працюю-
чого 

люд.-
год. 

   

Начальник 
служби 

Зменшення неефективних ви-
трат робочого часу 

Втрати робочого часу на 1 працівни-
ка служби 

люд.-
днів 

   

Підвищення кваліфікації праців-
ників відділу 

Кількість працівників служби, які під-
вищили свою кваліфікацію 

чол.    

Збереження стабільності колек-
тиву підрозділу  

Кількість працівників служби, які ви-
були за власним бажанням та пору-
шення трудової дисципліни 

чол.    
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Продовження додатка Р 

Таблиця Р.3 

Рекомендована форма ЗСП служби кадрів та їх підготовки 

Складова 
ЗСП 

Стратегічна ціль  
підприємства 

Показники вимірювання  
досягнення цілей 

Од. вим. 

Планове значення 

Відповідальний ___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

Відстеження змін факто-
рів зовнішнього середо-
вища, які впливають на 
діяльність служби 

Потреба підприємств у працівниках 
на заміщення вільних робочих місць 

тис. осіб    
Економіст з кадрів 

Рівень безробіття 
%    

Економіст з кадрів 

Персоналу 
та праці  

Формування команди 
висококваліфікованих та 
компетентних кадрів 

Відсоток працівників, навчених новим 
професіям 

%    
Начальник та 
економіст служби  

Відсоток працівників, які підвищили 
свою кваліфікацію 

%    
Начальник та 
економіст служби  

Відсоток працівників, які мають вищу 
освіту 

%    
Начальник та 
економіст служби  

Відсоток працівників, які пройшли 
перепідготовку 

%    
Начальник та 
економіст служби 

Кількість працівників служби, які під-
вищили свою кваліфікацію 

чол.    
Начальник служ-
би кадрів 

Зменшення плинності 
персоналу 

Коефіцієнт плинності персоналу коеф.    Економіст з кадрів 

Кількість працівників відділу, які ви-
були за власним бажанням, за про-
гули та інші порушення трудової дис-
ципліни 

чол.    

Начальник служ-
би кадрів 

Зменшення неефектив-
них витрат робочого ча-
су 

Витрати робочого часу на 1 працюю-
чого 

люд.-
год. 

   
Економіст з кадрів 

Втрати роб. часу на 1 працівника 
служби 

люд.-
днів 

   
Начальник служ-
би кадрів 
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Продовження додатка Р 

Таблиця Р.4 

Рекомендована форма особової ЗСП головного інженера 

Складова 
ЗСП 

Ціль  
Показники вимірювання до-

сягнення цілей 
Од. вим. 

Планове значення 

Дії для досягнення цілей ___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Зовнішній аспект 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

Відстеження змін факто-
рів зовнішнього середо-
вища, які мають вплив на 
діяльність підприємства у 
сфері відповідальності 
працівника 

Індекс промислової продук-
ції 

% 
 

  
Корегувати виробничу 

діяльність відносно змін 
зовнішніх параметрів 
факторів виробництва 

Обсяги промислової проду-
кції машинобудування 

млн грн 

 

  

Клієнтська 
Підвищення якості проду-
кції 

Відсоток браку продукції 
% 

 
 

 Технічний контроль якості 
продукції, що виробляєть-

ся 

Внутрішніх 
процесів 

Підвищення якості обслу-
говування й підготовки 
виробничого процесу 

Коефіцієнт безперервності 
виробничого процесу 

коеф. 
 

 

 Пошук найбільш раціо-
нальних методів узго-

дження виробничих про-
цесів та їх підготовки 

Коефіцієнт паралельності 
робіт 

коеф. 

Підвищення ефективності 
використання основних 
фондів 

Фондовіддача тис. грн    Підвищення інтенсивності 
використання устаткуван-

ня 
Коефіцієнт зношеності ос-
новних фондів 

коеф. 
 

 
 

Модернізація устаткуван-
ня 

Коефіцієнт оновлення ос-
новних фондів 

коеф. 
 

 
 Впровадження сучасних 

технологічних процесів та 
методів виробництва Впровадження науково-

технічного прогресу 
% 

 
 

 

Автоматизація виробниц-
тва 

Коефіцієнт автоматизації 
виробництва 

коеф. 
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Продовження додатка Р 

Закінчення табл. Р.4 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Персоналу 
та праці 

Покращення умов праці 
співробітників підприємс-
тва 

Кількість нещасних випад-
ків на виробництві шт. 

 

 
 Розроблення заходів що-

до попередження травму-
вання на виробництві  

Внутрішній аспект 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища 

Гнучке реагування на змі-
ни у грошово-кредитній 
політиці 

Індекс споживчих цін  %    Корегувати власні витра-
ти відносно змін у грошо-

во-кредитній політиці, 
сплатити 50 % суми спо-

живчого кредиту 

Офіційний середньомісяч-
ний курс гривні до долара 
США  

грн за  
$ 100  

 

  

Офіційний середньомісяч-
ний курс гривні до євро  

грн за  
Є 100  

 
  

Облікова відсоткова ставка %    

Фінансова 
Збільшення власного до-
ходу 

Відсоток премії/доплати до 
посадового окладу 

% 
 

  
Намагатися досягти всіх 
показників стимулювання 

Клієнтська 
Бути цінним для близьких Час, проведений з родиною 

год. 
 

  
Проводити вихідні з роди-

ною  

Внутрішніх 
процесів 

Бути фізично та психоло-
гічно здоровим 

Відсоток пропусків роботи 
через хворобу 

% 
 

  
Вживати здорову збалан-

совану їжу 

Персоналу 
та праці 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Час, витрачений на Інтер-
нет-серфінг 

год. 
 

  
Відстежувати появу нових 

виробничих технологій  

Коефіцієнт підвищення 
кваліфікації 

коеф. 
 

  
Присвятити N годин під-

вищенню кваліфікації 

Підвищення ефективності 
використання робочого 
часу 

Коефіцієнт інтенсивності 
використання робочого ча-
су 

коеф. 

 

  
Скоротити втрати робочо-

го часу з власної вини 
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Продовження додатка Р 

Таблиця Р.5 

Рекомендована форма особової ЗСП комерційного директора 

Складова 
ЗСП 

Ціль  
Показники вимірювання до-

сягнення цілей 
Од. вим. 

Планове значення 

Дії для досягнення цілей ___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Зовнішній аспект 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

Відстеження змін факторів 
зовнішнього середовища, 
які мають вплив на діяль-
ність підприємства у сфері 
відповідальності працівни-
ка 

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до долара США  

грн за  
$ 100  

 
  

Корегувати комерційну 
діяльність відносно змін 
зовнішніх параметрів фі-

нансового ринку та факто-
рів виробництва 

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до євро  

грн за  
Є 100  

 
  

Індекс цін виробників проми-
слової продукції  

% 
 

  

Обсяги промислової продук-
ції машинобудування 

млн грн 
 

  

Фінансова 
 

Підвищення рентабель-
ності продажів 

Чиста рентабельність про-
дажів 

коеф.    Забезпечення прибутко-
вості маркетингових та 

збутових процесів Витрати на збут тис. грн    

Підвищення швидкості 
перетворення дебіторсь-
кої заборгованості на 
грошові кошти 

Коефіцієнт оборотності де-
біторської заборгованості 

коеф. 

   
Контроль за своєчасністю 
розрахунків з клієнтами  

Внутрішніх 
процесів  

Зниження затоварення 
складів готовою продук-
цією та матеріальними 
запасами 

Коефіцієнт затоварення го-
товою продукцією 

коеф.    Прискорення реалізації 
готової продукції 

Запаси матеріальних ресу-
рсів 

тис. грн    Вивільнення капіталу з 
надмірних запасів 

Підвищення ефективності 
розрахунків з контраген-
тами 

Прострочена дебіторська 
заборгованість 

тис. грн    
Контроль за своєчасністю 
розрахунків з клієнтами та 

постачальниками 
Прострочена кредиторська 
заборгованість 

тис. грн    
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Продовження додатка Р 

Закінчення табл. Р.5 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Внутрішніх 
процесів 

Економія фінансових ре-
сурсів за рахунок товар-
них кредитів 

Частка постачальників на 
умовах товарного кредиту % 

   Вибір постачальників на 
умовах товарного креди-

ту 

Оптимізація витрат на 
закупівлю товарів 

Сума витрат на закупівлю 
товарів 

тис. грн 
   Зниження невиправда-

них витрат на закупівлі  

Внутрішній аспект 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища 

Гнучке реагування на змі-
ни у грошово-кредитній 
політиці 

Індекс споживчих цін  %    Корегувати власні витра-
ти відносно змін у грошо-

во-кредитній політиці, 
сплатити 50 % суми спо-

живчого кредиту 

Офіційний середньомісяч-
ний курс гривні до долара 
США  

грн за  
$ 100  

 

  

Офіційний середньомісяч-
ний курс гривні до євро  

грн за  
Є 100  

 
  

Облікова відсоткова ставка %    

Фінансова 
Збільшення власного до-
ходу 

Відсоток премії/доплати до 
посадового окладу 

% 
 

  
Намагатися досягти всіх 
показників стимулювання 

Клієнтська 
Бути цінним для близьких Час, проведений з родиною 

год. 
 

  
Проводити вихідні з роди-

ною  

Внутрішніх 
процесів 

Якісний відпочинок Кількість днів відпустки на 
рік, що оплачуються 

днів 
 

  
Зменшити неефективні 
витрати робочого часу 

Персоналу 
та праці 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Коефіцієнт підвищення 
кваліфікації 

коеф. 
 

  
Присвятити N годин під-

вищенню кваліфікації 

Підвищення ефективності 
використання робочого 
часу 

Коефіцієнт інтенсивності 
використання робочого ча-
су 

коеф. 

 

  
Скоротити втрати робочо-

го часу з власної вини 
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Продовження додатка Р 

Таблиця Р.6 

Рекомендована форма особової ЗСП заступника генерального директора з економіки  

Складова 
ЗСП 

Стратегічна ціль  
підприємства 

Показники вимірювання  
досягнення цілей 

Од. 
вим. 

Планове значення 
Дії для досягнення 

цілей 
___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Зовнішній аспект 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

Відстеження змін факто-
рів зовнішнього середо-
вища, які мають вплив на 
діяльність підприємства у 
сфері відповідальності 
працівника 

Офіційний середньомісячний курс гривні 
до долара США  

грн за 
$ 100  

   Корегувати еконо-
мічну діяльність 

відносно змін зов-
нішніх параметрів 
фінансового ринку 
та факторів виро-

бництва 

Офіційний середньомісячний курс гривні 
до євро  

грн за 
Є 100  

   

Облікова відсоткова ставка %    

Середньомісячна номінальна заробітна 
плата штатного працівника 

грн    

Індекс цін виробників промисл. продукції  %    

Фінансова 

Підвищення рентабель-
ності активів 

Рентабельність активів 
коеф.    Розроблення пла-

ну заходів щодо 
підвищення рента-
бельності активів, 
власного капіталу 
та виробництва  

Підвищення рентабель-
ності виробництва  

Рентабельність основної діяльності коеф.    

Чиста рентабельність виробництва коеф.    

Підвищення рентабель-
ності власного капіталу 

Рентабельність власного капіталу 
коеф.    

Підвищення ліквідності 
фінансових ресурсів 

Коефіцієнт покриття коеф.    

Розроблення пла-
ну заходів щодо 

підвищення ефек-
тивності викорис-
тання фінансових 
ресурсів підприєм-

ства  

Коефіцієнт швидкої ліквідності коеф.    

Коефіцієнт абсолютної ліквідності коеф.    

Підвищення фінансової 
стійкості підприємства, 
зменшення боргового на-
вантаження 

Коефіцієнт автономії коеф.    

Коефіцієнт маневреності власного капі-
талу 

коеф.    

Коефіцієнт фінансування коеф.    

Коефіцієнт забезпечення власними обі-
говими коштами 

коеф.    
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Продовження додатка Р 

Продовження табл. Р.6 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Клієнтська 
Узгодження оптимальної 
калькуляції продукції з 
кон’юнктурою ринку 

Собівартість продукції 
тис. грн    

Контроль формування каль-
куляції продукції 

Внутрішніх 
процесів 
 

Оптимізація витрат Адміністративні витрати тис. грн    Пошук шляхів зниження ви-
трат Витрати на оплату праці тис. грн    

Впровадження ІТ та під-
вищення інформаційного 
обміну між підрозділами 

Загальна сума витрат на ІТ 
тис. грн    

Впровадження заходів щодо 
закупівлі або модернізації 
програмного забезпечення  

Персоналу 
та праці  

Узгодження техніко-
економічних нормативів 
витрат праці 

Трудомісткість праці 
год./ тис. 

грн 
   

Контроль за розробленням 
техніко-економічних норма-

тивів витрат праці  

Формування оптимальної 
системи оплати праці 

Середня з/п на 1 працюючо-
го 

тис. грн    
Впровадження заходів щодо 
підвищення основної та до-
даткової заробітної плати Заохочувальні та компенса-

ційні виплати 
тис. грн    

Підвищення продуктив-
ності праці 

Продуктивність праці 
тис. грн/ 

чол. 
   

Розроблення плану заходів 
щодо підвищення продукти-

вності праці 

Внутрішній аспект 

Факторів 
зовнішнього 
середовища 

Гнучке реагування на 
зміни у грошово-
кредитній політиці 

Індекс споживчих цін  %    Корегувати власні витрати 
відносно змін у грошово-

кредитній політиці, сплатити 
50 % суми споживчого кре-

диту 

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до долара США  

грн за  
$ 100  

 
  

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до євро  

грн за  
Є 100  

 
  

Облікова відсоткова ставка %    

Фінансова Збільшення власного 
доходу 

Відсоток премії/доплати до 
посадового окладу 

%    Намагатися досягти всіх 
показників стимулювання 
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Продовження додатка Р 

Закінчення табл. Р.6 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Клієнтська 
Бути цінним для близьких Час, проведений з родиною 

год. 
 

  
Проводити вихідні з роди-

ною  

Внутрішніх 
процесів 

Бути фізично та психоло-
гічно здоровим 

Кількість звернень до лікарів разів    Регулярно відвідувати тре-
нажерний зал Кількість занять спортом  разів    

Персоналу 
та праці 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Коефіцієнт підвищення ква-
ліфікації 

коеф. 
 

  
Присвятити N годин підви-

щенню кваліфікації 

Підвищення ефективності 
використання робочого 
часу 

Коефіцієнт інтенсивності ви-
користання робочого часу коеф. 

 

  
Скоротити втрати робочого 

часу з власної вини 

 

Таблиця Р.7 

Рекомендована форма особової ЗСП заступника генерального директора з кадрів та праці 

Складова 
ЗСП 

Стратегічна ціль  
підприємства 

Показники вимірювання  
досягнення цілей 

Од. вим. 

Планове значення 

Дії для досягнення цілей ___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Зовнішній аспект 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

Відстеження змін фак-
торів зовн. середовища, 
які мають вплив на     
діяльність підприємства 
у сфері відповідальності 
особи 

Потреба підприємств у 
працівниках на заміщення 
вільних робочих місць 

тис. осіб    
Корегувати економічну 

діяльність відносно змін 
факторів, що характери-
зують зайнятість насе-

лення 

Рівень безробіття 
%    

Персоналу 
та праці 

Зменшення плинності 
персоналу 

Коефіцієнт плинності пер-
соналу 

коеф.    Розроблення програм з 
мотивації праці та 

кар’єрного зростання на 
підприємстві 
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Продовження додатка Р 

Закінчення табл. Р.7 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Персоналу 
та праці  

Зменшення неефектив-
них витрат робочого часу 

Витрати робочого часу на 1 
працюючого 

люд.-год.    

Аналіз похибок в організації 
праці Рівень трудової дисципліни люд.-

днів 
   

Формування команди ви-
сококваліфікованих та 
компетентних кадрів 

Відсоток працівників, навче-
них новим професіям 

%    

Розробка та реалізація ком-
плексу програм з навчання, 

підготовки й підвищення 
кваліфікації працівників під-

приємства 

Відсоток працівників, які під-
вищили свою кваліфікацію 

%    

Відсоток працівників, які ма-
ють вищу освіту 

%    

Відсоток працівників, які 
пройшли перепідготовку 

%    

Внутрішній аспект 

Факторів 
зовнішнього 
середовища 

Гнучке реагування на 
зміни у грошово-
кредитній політиці 

Індекс споживчих цін  %    Корегувати власні витрати 
відносно змін у грошово-

кредитній політиці, сплатити 
50 % суми споживчого кре-

диту 

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до долара США  

грн за  
$ 100  

 
  

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до євро  

грн за  
Є 100  

 
  

Облікова відсоткова ставка %    

Фінансова 
Збільшення власного до-
ходу 

Відсоток премії/доплати до 
посадового окладу 

% 
 

  
Намагатися досягти всіх по-

казників стимулювання 

Клієнтська Бути цінним для близьких Час, проведений з родиною год.    Проводити вихідні з родиною  

Внутрішніх 
процесів 

Бути фізично та психоло-
гічно здоровим 

Кількість звернень до лікарів разів    Вживати здорову збалансо-
вану їжу, регулярно тренува-

тися в басейні 
Кількість відвідувань басей-
ну 

разів 
 

  

Персоналу 
та праці 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Коефіцієнт підвищення ква-
ліфікації 

коеф. 
 

  
Присвятити N годин підви-

щенню кваліфікації 

Підвищення ефективності 
використання часу 

Коефіцієнт інтенсивності ви-
користання робочого часу 

коеф. 
 

  
Скоротити втрати робочого 

часу з власної вини 
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Продовження додатка Р 

Таблиця Р.8 

Рекомендована форма особової ЗСП генерального директора  

Складова 
ЗСП 

Стратегічна ціль  
підприємства 

Показники вимірювання  
досягнення цілей 

Од. вим. 

Планове значення 

Дії для досягнення цілей ___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

___ кв. 
____ р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Зовнішній аспект 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища  

Відстеження змін факторів 
зовнішнього середовища, 
які мають вплив на діяль-
ність підприємства  

Офіційний середньомісяч-
ний курс гривні до долара 
США  

грн за  
$ 100  

   
Корегувати економічну 

діяльність відносно змін 
факторів зовнішнього се-

редовища 
Офіційний середньомісяч-
ний курс гривні до євро  

грн за  
Є 100  

   

Фінансова 

Отримання підприємством 
чистого прибутку 

Чистий прибуток 
тис. грн    

Організація діяльності пі-
дприємства, яка здатна 
генерувати достатній об-
сяг грошових коштів, чис-
того прибутку та прибут-
ковість основної діяльнос-
ті й власного капіталу 

Збільшення грошового по-
току 

Чистий оборотний капітал 
тис. грн    

Підвищення рентабельно-
сті власного капіталу 

Рентабельність власного 
капіталу 

коеф.    

Підвищення рентабельно-
сті основної діяльності 

Рентабельність основної 
діяльності 

коеф.    

Забезпечення виконання 
підприємством обов’язків 
перед бюджетами та за 
трудовими угодами 

Прострочена кредиторська 
заборгованість за розраху-
нками з бюджетом та з 
оплати праці 

тис. грн    

Контроль за розрахунка-
ми з бюджетом та за тру-
довими угодами 

Внутрішніх 
процесів 

Спрямування діяльності 
підприємства на підви-
щення обсягів продажів 

Обсяг реалізованої продук-
ції 

тис. грн    

Спрямування діяльності 
підрозділів на підвищення 
обсягів реалізації з ураху-
ванням ринкових пріори-
тетів 

 

 



 

 

2
8

8
 

Закінчення додатка Р 

Закінчення табл. Р.8 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Персоналу 
та праці 

Забезпечення матеріаль-
ного стимулювання пра-
цівників 

Середня заробітна плата 1 
працюючого 

тис. грн    
Застосування та сполу-
чення економічних й ад-
міністративних методів 
стимулювання до праці 

Заохочувальні та компен-
саційні виплати 

тис. грн    

Внутрішній аспект 

Факторів 
зовнішньо-
го середо-
вища 

Гнучке реагування на 
зміни у грошово-
кредитній політиці 

Індекс споживчих цін  %    Корегувати власні витра-
ти відносно змін у грошо-

во-кредитній політиці  
Офіційний середньомісячний 
курс гривні до долара США  

грн за 
$ 100  

 
  

Офіційний середньомісячний 
курс гривні до євро  

грн за 
Є 100  

 
  

Облікова відсоткова ставка %    

Фінансова 
Збільшення власного 
доходу 

Відсоток премії/доплати до по-
садового окладу 

% 
 

  
Намагатися досягти всіх 
показників стимулювання 

Клієнтська 
Бути цінним для близь-
ких 

Час, проведений з родиною 
год. 

 
  

Проводити вихідні з роди-
ною  

Внутрішніх 
процесів 

Бути фізично та психо-
логічно здоровим 

Кількість звернень до лікарів разів    Вживати здорову збалан-
совану їжу, регулярно 
тренуватися в басейні 

Кількість відвідувань басейну 
разів 

 
  

Персоналу 
та праці 

Підвищення результа-
тивності власної праці 

Коефіцієнт повноти виконання 
посадових обов’язків і робіт 

коеф. 
 

  
Виконання 100 % власних 

посадових обов’язків 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Кількість прочитаних книг з 
управління підприємством 

шт. 
 

  
Досліджувати нові методи 
управління підприємством 
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Рекомендований проект положення про преміювання  

та стимулювання працівників машинобудівного підприємства 

 

УЗГОДЖЕНО: 

Голова профкому 

 

____________  

_____________________ 

       (підпіс)                            (П.І.Б.) 
 

«___» ________________ 20___ р. 

ЗАТВЕРДЖУЮ: 

Генеральний директор 

_____________________ 

     (назва підприємства)                            

____________  _____________________ 

       (підпіс)                           (П.І.Б.) 
 

«___» ________________ 20___ р. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ПОЛОЖЕННЯ  

про преміювання та стимулювання працівників  

_____________________________________________________________

_____________________________________________ 
(повна назва підприємства) 

 

 

 

 

 

/Вводиться в дію з __________/ 
   (дата) 
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I. Загальні положення 

 

1.1. Дане положення вводиться з метою впровадження на підпри-

ємстві системи матеріального й нематеріального стимулювання праців-

ників, підвищення їх мотивації до праці, продуктивності й ефективності 

виробничої діяльності для виведення підприємства з кризи та створення 

й забезпечення його конкурентоспроможності в сучасних умовах госпо-

дарювання. 

1.2. Стимулювання за даним положенням поширюється на керів-

них працівників управління, працівників структурних підрозділів та робіт-

ників виробничих підрозділів на основі: 

оцінки результатів індивідуальної (колективної) виробничої та 

управлінської діяльності працівників, кінцевих результатів роботи струк-

турних підрозділів та підприємства в цілому; 

оцінки особливостей праці, особистих професійних та ділових якос-

тей працівників, які безпосередньо впливають на результати роботи 

працівника, структурного підрозділу та підприємства в цілому; 

системи участі працівників у прибутках підприємства. 

1.3. Про введення в дію положення про матеріальне та моральне 

стимулювання, про зміни в ньому та його скасування працівники 

обов’язково мають бути повідомлені. 

 

II. Порядок преміювання 

 

2.1. Матеріальне стимулювання за основні результати індивідуаль-

ної (колективної) виробничої та управлінської діяльності працівників, їх 

особисті професійні та ділові якості, а також за кінцеві результати роботи 

структурних підрозділів та підприємства в цілому здійснюється із фонду 

додаткової заробітної плати, який відноситься на собівартість продукції.  

2.1.1. Розподілення виплат із додаткової заробітної плати відбува-

ється на основі принципів системи участі в цілях за результативність 

працівників та структурних підрозділів у виконанні поставлених перед 

ними цілей, визначених у їх збалансованих системах показників. Цілі при 

цьому мають бути обов’язково досяжними та реалістичними. 
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Спосіб розрахунку розміру винагород із додаткової заробітної плати 

працівників/структурних підрозділів підприємства за проміжні результати 

роботи наведено нижче. 

 

Розподілення            між працівниками 
та структурними підрозділами 

підприємства на основі системи 
стратегічних цілей 

Визначення результативності 
працівників та структурних 

підрозділів у виконанні i-ї цілі j-го 
працівника/структурного підрозділу 

(    )

Якщо корисним для підприємства 
є збільшення значення показника:

якщо зменшення:
Визначення середнього відсотка 
виконання цілей j-го працівника/

структурного підрозділу ….  
jP

Визначення питомої ваги (     ) 
середнього відсотка  виконання  

цілей j-го працівника/структурного 
підрозділу в загальній 

результативності 

n

j
j

j
j

P

P
W

1

за умови, що

Визначення суми грошової 
винагороди із додаткової зарплати     

j-му працівникові/структурному 
підрозділу ….

jррj WОВОВ

,

%100jP

%100
i

i
ij

значенняпланове

значенняфактичне
P

%.100
i

i
ij

значенняфактичне

значенняпланове
P

pOB

ijP

jW

рjОВ

Визначення розміру винагород із 
додаткової заробітної плати працівників/
структурних підрозділів підприємства за 

проміжні результати роботи

Визначення обсягу необов’язкових 
виплат із фонду додаткової заробітної 

плати (      ) залежно від динаміки 
рентабельності підприємства (     )

,
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де        – рентабельність основної діяльності 
в поточному періоді;
                  – рентабельність основної діяльності 
в попередньому періоді;
            – розмір фонду додаткової зарплати 
в попередньому періоді;
             – обсяг необов’язкових виплат з нього 
в попередньому періоді

11y

)1(11 ty

0ДЗ

0ОВ

 

 

Рис. Спосіб розрахунку розміру винагород із додаткової  

заробітної плати 

 

2.1.2. У разі невиконання цілей (тобто коли середній відсоток вико-

нання цілей менше ста) працівник/структурний підрозділ не отримують 
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грошових винагород із додаткової заробітної плати за результативність 

праці. 

2.1.3. Порядок розподілення винагороди структурного підрозділу 

визначається начальником підрозділу з урахуванням особистого внеску 

кожного працівника в результати роботи підрозділу. 

2.1.4. Показники, за досягнення яких нараховуються винагороди, 

обираються залежно від пріоритетів діяльності підприємства, визначених 

у стратегічній карті підприємства на плановий період, та розраховуються 

на основі квартальних та річних даних бухгалтерської, статистичної й 

оперативної (внутрішньої) звітності. 

2.1.5. Облік виконання показників поквартальний. Склад показників, 

їх планові значення та відповідні розміри винагород мають бути перегля-

нуті по закінченню планового періоду для встановлення їх відповідності 

новим стратегічним пріоритетам підприємства та наявним змінам у зов-

нішньому середовищі підприємства.  

2.2. Матеріальне стимулювання в межах системи участі працівників 

у прибутках підприємства передбачає спрямування фіксованої частки 

чистого прибутку в спеціальний фонд матеріального заохочення праців-

ників, який розподіляється між ними без додаткових умов. У разі недо-

статності коштів для ефективного преміювання із чистого прибутку     

(менше десяти відсотків тарифної ставки чи посадового окладу праців-

ника), його частка може бути витрачена на такі виплати соціального ха-

рактеру:  

внески підприємства згідно з договорами добровільного медичного 

та пенсійного страхування працівників; 

вартість придбаних підприємством проїзних квитків, які персональ-

но не розподіляються між працівниками, а видаються їм в разі потреби 

для виконання виробничих завдань (у зв'язку зі специфікою роботи);  

витрати на перевезення працівників до місця роботи як власним, 

так і орендованим транспортом (крім оплати праці водіїв);  

компенсації працівникам за використання для потреб виробництва 

власного інструменту та особистого транспорту;  

суми компенсації вартості виданого працівникам палива у випад-

ках, не передбачених чинним законодавством; 

 



 

 290 

Продовження додатка С 

 

позики, видані працівникам підприємств для поліпшення житлових 

умов, на індивідуальне будівництво, заведення домашнього господарст-

ва тощо. 

2.3. Нематеріальне стимулювання працівників підприємства відбу-

вається на основі результатів оцінки особливостей праці, особистих 

професійних та ділових якостей працівників у таких формах, як: 

публічне винесення подяки; 

присвоєння звання «Кращий працівник підприємства»; 

інформування працівників про існуючу систему мотивації; 

залучення працівників до колективного розроблення пропозицій 

щодо вдосконалення діяльності підприємства, проведення нарад з пи-

тань поточного контролю виконання завдань, посадових обов’язків; 

проведення конкурсів ідей, створення бази даних інноваційних про-

позицій; 

надання можливості самостійного розподілення робочого часу та 

встановлення гнучкого графіка праці; 

забезпечення працівників нормальними санітарно-гігієнічними, ес-

тетичними, безпечними умовами праці; 

надання додаткового вільного часу, що оплачується, в формі дода-

ткових відпусток та скорочення робочого часу за рахунок економії часу в 

результаті високопродуктивної праці; 

підвищення посади тощо. 

2.4. Вказані в п. 2.3. винагороди не виключають можливість пред-

ставлення працівників підприємства до винагород, передбачених чинним 

законодавством. 

2.5. Винагорода за звітній період має бути виплачена працівникам 

упродовж місяця після закінчення звітного періоду.  

2.6. Працівникам, винним у порушеннях адміністративних, вироб-

ничих та технічних інструкцій внутрішнього режиму, вимог техніки безпе-

ки, винагороди виплачуються частково або не виплачуються взагалі. Пе-

релік порушень, за які розмір нарахованої винагороди може бути змен-

шено або скасовується повністю, є таким: 

неналежне виконання посадових обов’язків, передбачених посадо-

вими інструкціями;  
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порушення виробничих та технічних інструкцій внутрішнього режи-

му, вимог з техніки безпеки та охорони праці; 

порушення терміну виконання робіт, встановлених наказами, роз-

порядженнями адміністрації чи посадовими інструкціями; 

порушення трудової та виробничої дисципліни, правил внутрішньо-

го розпорядку, наказів та доручень безпосереднього керівництва чи ад-

міністрації; 

притягнення до адміністративної відповідальності; 

невідповідне забезпечення цілісності майна та товарно-

матеріальних цінностей; 

здійснення інших порушень, передбачених чинним законодавством 

з праці, які зумовлюють дисциплінарне покарання. 

Повне або часткове скасування виплати премій та винагород відбу-

вається в тому розрахунковому періоді, в якому були зафіксовані пору-

шення. 
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                                                                                             Додаток Т 

Обчислення відсотків досягнення цілей окремих структурних  

підрозділів та керівних працівників ДП «ХЗТУ» 

 

Таблиця Т.1 

Обчислення відсотка виконання цілей служби МТП ДП «ХЗТУ» 

Ціль служби Показники План Факт 
% досягнен-

ня, P 

Фінансова складова ЗСП 

Підвищення швидкості 
реалізації матеріально-
виробничих запасів 

Коефіцієнт оборотності запасів 0,06 0,02 33,33 

Складова внутрішніх процесів 

Економія фінансових 
ресурсів за рахунок то-
варних кредитів 

Частка постачальників на умо-
вах товарного кредиту, % 

67,00 64,29 95,95 

Оптимізація витрат на 
закупівлю товарів 

Сума витрат на закупівлю това-
рів, тис. грн 

96,50 47,10 204,88 

Складова персоналу та праці 

Підвищення кваліфікації 
працівників служби 

Кількість працівників служби, які 
підвищили свою кваліфікацію, 
чол. 

1 1 100,00 

Збереження стабільнос-
ті колективу служби  

Кількість працівників служби, які 
вибули за власним бажанням, за 
прогули та інші порушення тру-
дової дисципліни, чол. 

1 1 100,00 

Зменшення неефектив-
них витрат робочого ча-
су 

Втрати робочого часу на 1 пра-
цівника служби, люд.-днів 

5 4 125,00 

Сумарний відсоток досягнення цілей 659,16 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  109,86 
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Таблиця Т.2 

Обчислення відсотка виконання цілей служби маркетингу та збуту  

Ціль служби Показники План Факт P 

Фінансова складова ЗСП 

Збільшення чистого доходу 
від реалізації продукції, 
отримання позитивного фі-
нансового результату від 
маркетингу та збуту 

Чистий дохід від реалізації (об-
сяг реалізованої продукції, то-
варів, послуг), тис. грн 

102,00 186,00 182,35 

Чистий дохід від реалізації про-
мислової продукції, тис. грн 

90,00 84,80 93,33 

Клієнтська складова ЗСП 

Збільшення частки на віт-
чизняному ринку 

Частка ринку, % 
0,06 0,01 17,00 

Вихід на міжнародні ринки Частка продажів на міжнарод-
них ринках у загальній сумі ви-
ручки, % 

0,50 0,40 80,00 

Розширення клієнтської 
бази 

Відсоток приросту клієнтської 
бази, % 

30,00 32,14 107,13 

Підвищення лояльності та 
зацікавленості наявних клі-
єнтів 

Сума продажів на одного клієн-
та, тис. грн 

7,00 3,61 51,57 

Питома вага договорів з попе-
редньою платою, % 

90,00 92,31 102,57 

Складова внутрішніх процесів 

Пошук шляхів модернізації 
продукції як фактор підви-
щення цінності пропозиції 
споживачеві 

Собівартість продукції, тис. грн 300,00 136,00 220,59 

Витрати на продуктові інновації, 
тис. грн 0,01 0,00 0,00 

Удосконалення процесу 
збуту експортної продукції 

Відсоток своєчасних постачань, 
%  

55,60 85,13 153,11 

Коефіцієнт ефективності проце-
су збуту, тис. грн 

51,00 93,00 182,35 

Підвищення ефективності 
розрахунків з контрагента-
ми 

Прострочена дебіторська забор-
гованість за товари, роботи, по-
слуги, тис. грн 

0,00 195,30 0,00 

Прострочена дебіторська забор-
гованість за виданими аванса-
ми, тис. грн 

3,00 81,60 3,68 

Складова персоналу та праці 

Підвищення кваліфікації 
працівників служби 

Кількість працівників відділу, які 
підвищили свою кваліфікацію, 
чол. 

1 0 0,00 

Збереження стабільності 
колективу служби  

Кількість працівників відділу, які 
вибули за власним бажанням, 
за прогули та інші порушення 
трудової дисципліни, чол. 

0 0 100,00 

Зменшення неефективних 
витрат робочого часу 

Втрати робочого часу на 1 пра-
цівника відділу, люд.-днів 

10 14,9 67,11 

Сумарний відсоток досягнення цілей 1 260,7 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  85,05 
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Таблиця Т.3 

Обчислення відсотка виконання цілей планово-економічної служби  

Ціль служби Показники План Факт 
% досяг-
нення, P 

1 2 3 4 5 

Фінансова складова ЗСП 

Підвищення рентабель-
ності активів 

Рентабельність активів 
-0,02 -0,04 50,00 

Підвищення рентабель-
ності виробництва та 
основної діяльності 

Рентабельність основної діяль-
ності 

0,01 -0,38 2,63 

Чиста рентабельність виробниц-
тва 

-0,05 -7,54 0,66 

Підвищення рентабель-
ності власного капіталу 

Рентабельність власного капіта-
лу 

-0,03 -0,05 60,00 

Підвищення ліквідності 
фінансових ресурсів 

Коефіцієнт покриття 5 6,16 123,20 

Коефіцієнт швидкої ліквідності 0,56 1,02 182,14 

Коефіцієнт абсолютної ліквідно-
сті 

0,01 0,0009 9,00 

Підвищення фінансової 
стійкості підприємства, 
зменшення боргового 
навантаження 

Коефіцієнт автономії 0,87 0,77 88,51 

Коефіцієнт маневреності влас-
ного капіталу 

0,77 0,83 107,79 

Коефіцієнт фінансування 0,18 0,16 88,89 

Коефіцієнт забезпечення влас-
ними обіговими коштами 

0,82 0,84 102,44 

Прострочена кредиторська за-
боргованість, тис. грн 

1 600,0 2247,0 71,21 

Клієнтська складова ЗСП 

Формування оптималь-
ної калькуляції продукції 
з урахуванням 
кон’юнктури ринку 

Собівартість продукції, тис. грн 

250,00 136,00 183,82 

Складова внутрішніх процесів 

Планування раціональ-
ного випуску продукції з 
урахуванням попиту  

Плановий обсяг виробленої 
продукції, тис. грн 300,00 423,30 141,10 

Впровадження ІТ та під-
вищення інформаційно-
го обміну між підрозді-
лами 

Загальна сума витрат на ІТ, тис. 
грн 

1,00 0,00 0,00 

Складова персоналу та праці 

Розроблення оптималь-
них техніко-економічних 
нормативів витрат праці 

Трудомісткість праці, год./тис. 
грн 170 37,01 459,34 

Формування оптималь-
ної системи оплати пра-
ці 

Середня з/п на 1 працюючого, 
тис. грн 

2,5 2,59 103,60 

Фонд оплати праці, тис. грн 260 285,20 109,69 
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Закінчення табл. Т.3 

1 2 3 4 5 

Виявлення можливостей 
підвищення продуктив-
ності праці 

Продуктивність праці, тис. грн/ 
чол. 

1,5 1,69 112,67 

Витрати робочого часу на 1 
працюючого, люд.-год. 

300,00 142,44 210,61 

Зменшення неефектив-
них витрат робочого ча-
су 

Втрати робочого часу на 1 пра-
цівника служби, люд.-днів 450 447,77 100,94 

Підвищення кваліфікації 
працівників відділу 

Кількість працівників служби, які 
підвищили свою кваліфікацію, 
чол. 

1 1 100,00 

Збереження стабільнос-
ті колективу підрозділу  

Кількість працівників служби, які 
вибули за власним бажанням, за 
прогули та інші порушення тру-
дової дисципліни, чол. 

0 1 0,00 

Сумарний відсоток досягнення цілей 2 408,24 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  104,71 

 

Таблиця Т.4 

Обчислення відсотка виконання цілей служби кадрів та їх підготовки 

Ціль служби Показники План Факт 
% досяг-
нення, P 

Складова персоналу та праці 

Формування команди 
висококваліфікованих та 
компетентних кадрів 

Відсоток працівників, навчених 
новим професіям, % 

3 5,45 181,67 

Відсоток працівників, які підви-
щили свою кваліфікацію, % 

2,5 2,73 109,20 

Відсоток працівників, які мають 
вищу освіту, % 

9 9,09 101,00 

Відсоток працівників, які пройш-
ли перепідготовку, % 

2 1,8 90,00 

Кількість працівників служби, які 
підвищили свою кваліфікацію, 
чол. 

1 1 100,00 

Зменшення плинності 
персоналу  

Коефіцієнт плинності персоналу 0,03 0,03 100,00 

Кількість працівників відділу, які 
вибули за власним бажанням, за 
прогули та інші порушення тру-
дової дисципліни, чол. 

1 0 200,00 

Зменшення неефектив-
них витрат робочого ча-
су 

Витрати робочого часу на 1 
працюючого, люд.-год. 

300 142,44 210,61 

Втрати роб. часу на 1 працівни-
ка служби, люд.-днів 

450 447,77 100,49 

Сумарний відсоток досягнення цілей 1 192,97 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  132,55 
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Таблиця Т.5 

Обчислення відсотка виконання цілей заступника генерального  

директора з виробництва ДП «ХЗТУ» 

Ціль працівника Показники План Факт 
% досяг-

нення, P 

Складова внутрішніх процесів: зовнішній аспект 

Зниження собівартості 
як фактор підвищення 
цінності пропозиції спо-
живачеві 

Собівартість продукції, тис. грн 250,00 136,00 183,82 

Витрати на 1 тис. грн товарної 
продукції, тис. грн 0,41 1,37 29,93 

Зниження матеріальних 
витрат 

Матеріальні витрати, тис. грн 200,00 870,00 22,99 

Питома вага матеріальних ви-
трат у загальних витратах на 
виробництво, % 

80,00 639,71 12,51 

Витрати на оплату праці ВПП, 
тис. грн 

156,00 171,14 109,71 

Підвищення обсягів ви-
робництва 

Обсяг виробленої продукції, тис. 
грн 

300,00 423,30 141,10 

Оптимізація виробничо-
го процесу 

Коефіцієнт ритмічності 
1 0,9 90,00 

Складова персоналу та праці: зовнішній аспект 

Підвищення продуктив-
ності праці 

Продуктивність праці, тис. грн/ 
чол. 

1,5 1,69 112,67 

Зменшення неефектив-
них витрат робочого ча-
су 

Втрати робочого часу на 1 пра-
цівника відділу, люд.-днів 450 447,77 100,49 

Підвищення кваліфікації 
та підготовки робітників і 
спеціалістів, зайнятих на 
виробництві 

Відсоток робітників та спеціаліс-
тів, які підвищили свою кваліфі-
кацію, % 

3,03 1,52 50,17 

Відсоток робітників, навчених 
новим професіям, % 

3,03 3,03 100,00 

Створення комфортного 
психологічного клімату 
на виробництві 

Коефіцієнт плинності робітників, 
фахівців, спеціалістів, зайнятих 
на виробництві 

1,52 1,52 100,00 

Складова персоналу та праці: зовнішній аспект 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Час, витрачений на Інтернет-
серфінг, год. 

120 132 110,00 

Час, витрачений на вивчення 
роботи з модулем «Управління 
виробництвом», год.    

50 50 100,00 

Коефіцієнт підвищення кваліфі-
кації 

1 0 0,00 

Підвищення ефективно-
сті використання часу 

Коефіцієнт інтенсивності вико-
ристання робочого часу 

1 0,93 93 

Сумарний відсоток досягнення цілей 1 356,39 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  84,77 
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Таблиця Т.6 

Обчислення відсотка виконання цілей головного інженера  

ДП «ХЗТУ» 

Ціль працівника Показники План Факт 
% досяг-

нення, P 

Клієнтська складова ЗСП: зовнішній аспект 

Підвищення якості про-
дукції 

Відсоток браку продукції, % 
0,00 0,00 100,00 

Складова внутрішніх процесів: зовнішній аспект 

Підвищення якості об-
слуговування й підготов-
ки виробничого процесу 

Коефіцієнт безперервності ви-
робничого процесу 

0,9 0,91 101,11 

Коефіцієнт паралельності ро-
біт 

0,8 0,56 70,00 

Підвищення ефективно-
сті використання основ-
них фондів 

Фондовіддача, тис. грн 0,03 0,03 100,00 

Коефіцієнт зношеності основ-
них фондів 

0,74 0,75 101,35 

Модернізація устатку-
вання 

Коефіцієнт оновлення основ-
них фондів 

0,0001 0,00004 40,00 

Впровадження науково-
технічного прогресу, % 

0,01 0,00 0,00 

Автоматизація вироб-
ництва 

Коефіцієнт автоматизації ви-
робництва 

0,68 0,68 100,00 

Складова персоналу та праці: зовнішній аспект 

Покращення умов праці 
співробітників підприєм-
ства 

Кількість нещасних випадків на 
виробництві, шт. 0 0 100,00 

Складова персоналу та праці: внутрішній аспект 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Час, витрачений на Інтернет-
серфінг, год. 

58 60 103,45 

Коефіцієнт підвищення квалі-
фікації 

0 0 0,00 

Підвищення ефективно-
сті використання робо-
чого часу 

Коефіцієнт інтенсивності вико-
ристання робочого часу 1 0,81 81,00 

Сумарний відсоток досягнення цілей 896,91 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  74,74 
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Таблиця Т.7 

Обчислення відсотка виконання цілей комерційного директора 

 ДП «ХЗТУ» 

Ціль працівника Показники План Факт 
% досяг-
нення, P 

Фінансова складова ЗСП: зовнішній аспект 

Підвищення рента-
бельності продажів 

Чиста рентабельність про-
дажів 

-0,01 -5,51 0,18 

Витрати на збут, тис. грн 2,00 2,00 100,00 

Підвищення швидкості 
перетворення дебітор-
ської заборгованості на 
грошові кошти 

Коефіцієнт оборотності де-
біторської заборгованості 

0,20 0,23 115,00 

Складова внутрішніх процесів: зовнішній аспект 

Зниження затоварення 
складів готовою проду-
кцією та матеріальним 
запасами 

Коефіцієнт затоварення го-
товою продукцією, тис. грн 

7,00 4,72 148,31 

Запаси матеріальних ресур-
сів, тис. грн 

13000 12901 100,77 

Підвищення ефектив-
ності розрахунків з кон-
трагентами 

Прострочена дебіторська 
заборгованість, тис. грн 

50,00 276,90 18,06 

Прострочена кредиторська 
заборгованість, тис. грн 

1600 2247,2 71,20 

Економія фінансових 
ресурсів за рахунок то-
варних кредитів 

Частка постачальників на 
умовах товарного кредиту, 
% 

67,00 64,29 95,96 

Оптимізація витрат на 
закупівлю товарів 

Сума витрат на закупівлю 
товарів, тис. грн 

96,50 47,10 204,88 

Складова персоналу та праці: внутрішній аспект 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Коефіцієнт підвищення ква-
ліфікації 

1 1 100,00 

Підвищення ефективно-
сті використання робо-
чого часу 

Коефіцієнт інтенсивності ви-
користання робочого часу 1 0,98 98,00 

Сумарний відсоток досягнення цілей 1 052,36 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  95,67 
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Таблиця Т.8 

Обчислення відсотка виконання цілей заступника генерального  

директора з економіки ДП «ХЗТУ» 

Ціль працівника Показники План Факт 
% досяг-
нення, P 

1 2 3 4 5 

Фінансова складова ЗСП: зовнішній аспект 

Підвищення рентабель-
ності активів 

Рентабельність активів 
-0,02 -0,04 50,00 

Підвищення рентабель-
ності виробництва та 
основної діяльності 

Рентабельність основної діяль-
ності 

0,01 -0,38 2,63 

Чиста рентабельність виробниц-
тва 

-0,05 -7,54 0,66 

Підвищення рентабель-
ності власного капіталу 

Рентабельність власного капіта-
лу 

-0,03 -0,05 60,00 

Підвищення ліквідності 
фінансових ресурсів 

Коефіцієнт покриття 5 6,16 123,20 

Коефіцієнт швидкої ліквідності 0,56 1,02 182,14 

Коефіцієнт абсолютної ліквідно-
сті 

0,01 0,0009 9,00 

Підвищення фінансової 
стійкості підприємства, 
зменшення боргового 
навантаження 

Коефіцієнт автономії 0,87 0,77 88,51 

Коефіцієнт маневреності влас-
ного капіталу 

0,77 0,83 107,79 

Коефіцієнт фінансування 0,18 0,16 88,89 

Коефіцієнт забезпечення влас-
ними обіговими коштами 

0,82 0,84 102,44 

Клієнтська складова ЗСП: зовнішній аспект 

Узгодження оптимальної 
калькуляції продукції з 
урахуванням 
кон’юнктури ринку 

Собівартість продукції, тис. грн 

250,00 136,00 183,82 

Складова внутрішніх процесів: зовнішній аспект 

Оптимізація витрат Адміністративні витрати, тис. грн 540,00 408,00 132,35 

Витрати на оплату праці, тис грн 300,00 308,00 102,67 

Впровадження ІТ та під-
вищення інформаційно-
го обміну між підрозді-
лами 

Загальна сума витрат на ІТ, тис. 
грн 

1,00 0,00 0,00 

Складова персоналу та праці: зовнішній аспект 

Узгодження техніко-
економічних нормативів 
витрат праці 

Трудомісткість праці, год./тис. 
грн 170 37,01 459,34 

Формування оптималь-
ної системи оплати пра-
ці 

Середня з/п на 1 працюючого, 
тис. грн 

2,5 2,59 103,60 

Заохочувальні та компенсаційні 
виплати, тис. грн 

8,52 2,90 34,04 

Підвищення продуктив-
ності праці 

Продуктивність праці, тис. грн/ 
чол. 

1,5 1,69 112,67 
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Продовження додатка Т 

Закінчення табл. Т.8 

1 2 3 4 5 

Складова персоналу та праці: внутрішній аспект 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Коефіцієнт підвищення кваліфі-
кації 

1 1 100,00 

Підвищення ефективно-
сті використання робо-
чого часу 

Коефіцієнт інтенсивності вико-
ристання робочого часу 1 1 100,00 

Сумарний відсоток досягнення цілей 2143,75 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  102,08 

 

Таблиця Т.9 

Обчислення відсотка виконання цілей заступника генерального  

директора з кадрів та праці ДП «ХЗТУ» 

Ціль працівника Показники План Факт 
% досяг-
нення, P 

Складова персоналу та праці: зовнішній аспект 

Формування команди 
висококваліфікованих та 
компетентних кадрів 

Відсоток працівників, навчених 
новим професіям, % 

3 5,45 181,67 

Відсоток працівників, які підви-
щили свою кваліфікацію, % 

2,5 2,73 109,20 

Відсоток працівників, які мають 
вищу освіту, % 

9 9,09 101,00 

Відсоток працівників, які пройш-
ли перепідготовку, % 

2 1,8 90,00 

Зменшення плинності 
персоналу  

Коефіцієнт плинності персоналу 
0,03 0,03 100,00 

Зменшення неефектив-
них витрат робочого ча-
су 

Витрати робочого часу на 1 
працюючого, люд.-год. 

300 142,44 210,61 

Рівень трудової дисципліни, 
люд.-днів 

450 447,77 100,49 

Складова персоналу та праці: внутрішній аспект 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Коефіцієнт підвищення кваліфі-
кації 

1 0 0,00 

Підвищення ефективно-
сті використання робо-
чого часу 

Коефіцієнт інтенсивності вико-
ристання робочого часу 1 0,98 98,00 

Сумарний відсоток досягнення цілей 990,97 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  110,11 
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Закінчення додатка Т 

Таблиця Т.10 

Обчислення відсотка виконання цілей генерального директора  

ДП «ХЗТУ» 

Ціль працівника Показники План Факт 
% досяг-
нення, P 

Фінансова складова ЗСП: зовнішній аспект 

Отримання підприємст-
вом чистого прибутку 

Чистий прибуток, тис. грн 
-500,00 -1025,00 48,78 

Збільшення грошового 
потоку 

Чистий оборотний капітал, тис. 
грн 

17000,0 18173,0 106,9 

Підвищення рентабель-
ності власного капіталу 

Рентабельність власного капі-
талу 

-0,03 -0,05 60,00 

Підвищення рентабель-
ності основної діяльнос-
ті 

Рентабельність основної дія-
льності 0,01 -0,38 2,63 

Забезпечення виконан-
ня підприємством 
обов’язків перед бюдже-
тами та за трудовими 
угодами 

Прострочена кредиторська за-
боргованість за розрахунками 
з бюджетом та з оплати праці, 
тис. грн 

640,00 898,80 71,21 

Складова внутрішніх процесів: зовнішній аспект 

Спрямування діяльності 
підприємства на підви-
щення обсягів продажів 

Обсяг реалізованої продукції, 
тис. грн 102,00 186,00 182,35 

Складова персоналу та праці: зовнішній аспект 

Забезпечення мате-
ріального стимулювання 
працівників 

Середня заробітна плата 1 
працюючого, тис. грн 

2,5 2,59 103,60 

Заохочувальні та компенсацій-
ні виплати, тис. грн 

8,52 2,90 34,04 

Складова персоналу та праці: внутрішній аспект 

Підвищення результа-
тивності власної праці 

Коефіцієнт повноти виконання 
посадових обов’язків і робіт 

1 0,99 99,00 

Підвищення власного 
професіоналізму 

Кількість прочитаних книг з 
управління підприємством, шт. 

5 5 100,00 

Сумарний відсоток досягнення цілей 808,51 

Середній відсоток досягнення цілей, jP  80,85 
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