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  ВСТУП  
  
 Початок XXI-го  століття характеризується науковцями з менеджменту як 

часи  бурхливих змін [4,5]. З появою Інтернету сталася «тиха революція» для всіх 

організацій, які існували в ринковому світі. Швидкий обмін інформацією змінив 

географічну карту існування організації «закупка – виробництво - ринок 

(продажі)». Інтернет зробив можливим закупляти товари, матеріали, комплектуючі 
у будь-якого виробника не залежно від місця його існування. Виробництво стало 

прямо залежати від можливості реалізувати товар на ринку, який став світовим. 

Ринок став міжнародним з вимогами, прикрашеними національними 

особливостями, в якого появилась можливість вибирати кращі і якісніші товари. 

Появились гостра проблеми виживання організацій різного статусу і напрямків 

діяльності, і ці проблеми потребували від теоретиків з менеджменту і економіки 
шукати нові способи і методи управління. Кожного дня перед організаціями і 

керівниками стоять питання: як правильно господарювати, які моделі структур 

управління можуть забезпечити ефективне і результативне управління, які стилі 

управління слід рекомендувати сучасному керівникові, які методи управління 

персоналом найбільш ефективні, які відношення керівників і персоналу до 

інновацій і до навчання, яку роль відіграє корпоративна культура, як впливає 

рівень задоволення трудовим життям персоналу на ефективність і результативність 

діяльності, як забезпечити комплексний захист організації, як стати самим 

успішним в галузі (світі), які системи управління слід рекомендувати для 

виживання організацій і які критерії управління слід рекомендувати при створенні 

систем управління різних напрямків і рівнів управління [1,3].  
 Ще критичнішим стали умови існування організацій які працювали в умовах 

планової економіки, тобто країн бувшого СРСР. Розпад Союзу, в першу чергу, 

розвалив бувший союзний ринок. Змінилися потреби, появилися національні 

валюти, раніше заплановані товари стали обмеженими, або не потрібними, 

інфляція грошей стала зашкалювати, появилися кордони і державні перепони з 

постачанням і продажем, кредити банків стали на порядок перевершувати 

рентабельність підприємств. Підприємства вимушені були пристосовуватися до 

нового невідомого ринку власного і світового одночасно, або закриватися.           
 Осмислення нового стану потребувало від організацій пошуку відповідей на 

поставлені питання.  Першим питанням стало: як управляти, як змінити 

(перепроектувати) Загальну систему управління і ключові підсистеми управління. 

Появилась гостра необхідність проводити аналіз ринків збуту і постачання, пошуку 

нових ідей і розробки інноваційних товарів, нових технологій і 

високопродуктивного обладнання, змінити відношення керівників до персоналу, 

оптимізувати  витрати всіх наявних ресурсів для виживання.  Основною стратегією 

стала короткострокова стратегія.     
 Організація, об'єднання, підприємство, фірма — це основна ланка нашого 

господарства. Одним з ключових моментів перебудови управління економікою 
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полягає в тому, щоб ця ланка виявилася основною в справі створення 

благополуччя держави. Досягти бажаних цілей в масштабі всієї держави можна 

тільки тоді, коли держава, менеджмент і всі працівники свідомо прагнутимуть до 

цього на кожному підприємстві, в кожній організації.  
 Управління підприємством на принципах «ринкових відносин» засноване на 

ринковій конкуренції, вимагає опиратися тільки на власні ресурси, можливе тільки 

при умовах постійного пошуку ринків, інтенсивній зміні технологій і нових 

принципах управління. Вирішення таких задач можливо тільки при наявності 

довгострокової і короткострокової стратегії.  
 Насправді, в епоху, коли господарство розвивається переважно за рахунок 

екстенсивних чинників, суперечність між довгостроковими і короткостроковими 

цілями істотно була меншою; екстенсивність припускає повільні зміни у всіх 

видимих напрямах, частково удосконалюючи існуючі технологічні структури, 

тому орієнтація на рішення тільки короткострокових задач  не відповідає 
вимогам довгострокових цілей організації (довгострокового виживання). 
Необхідність переходу до нового типу розвитку - «ринкового», потребує 

радикальних змін як в технологіях, методах і принципах і управління, так і 

перепроектування систем управляння існуючих і заново створюваних 
підприємств на різних рівнях управління.  
 Перехід до «ринкових відносин господарювання», глобалізація ринків, 

загострення конкуренції в першу чергу потребують впровадження інтенсивних 

(інноваційних) технологій і чинників прискореного розвитку. 
В цих умовах класичні системи управління організаціями не відповідають 

сучасним умовам господарювання і потребують пошуку нових принципів, методів, 

способів і стуктур систем менеджменту.  
Запропонована авторами монографія «Проектування результативних систем 

менеджменту» направлена на пошуки таких рішень.   
 В першому розділі розглядаються основні елементи систем менеджменту: 

планування (стратегічне і оперативне), організація (структура, персонал), контроль 

(вимір результату, оцінка, пропозиції для прийняття рішення), координація і 

мотивація.  
 У другому розділі розглядаються питання суті критеріїв управління, їх 

показники (чинники) і закони для їх визначення. 
 У третьому розділі розглядаються питання виміру показників, складності при 

їх чисельному визначенні. Методи вимірювання ключових критеріїв: нормативний 

метод, метод номінальної групи, багатофакторний і багатокритеріальний методи і 

приклади їх використання.  
 У четвертому розділі розглядаються питання розробки «Генеральної стратегії 

організації», методу її розробки і використання. 
 У п’ятому розділі розглянуті приклади практичного використання способів і 

методів проектування і перепроектування систем управління в успішних 

організаціях і в різні часи.     
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РОЗДІЛ 1 

ЗАГАЛЬНІ ПИТАННЯ ПРОЕКТУВАННЯ СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТУ 
 

1.1   Склад, структура і елементи системи менеджменту 

 Система менеджменту (СМ) організацією на будь-якому рівні управління 

включає суб'єкт управління і об'єкт управління. Вони взаємодіють між собою і 

можуть бути у вигляді управлінських документів: структурної схеми, яка включає  
самостійні функціональні підрозділи: групи, сектори, бригади, відділи, цехи, 

служби, філії і ін., положень про підрозділи, типові посадові інструкції, штатний 
розклад, бюджет і ін. Як прийнято, структурна схема системи управління 

представляється у вигляді елементів і зв'язків між цими елементами. В літературі 
[108-110,131] розглядаються питання проектування загальних систем управління 

організацією (лінійних, штабних, функційних, матричних), проте, проектуванню 

підсистем управління, вибору ключових критеріїв, чинників і зв'язків, як основи 
систем управління, уваги приділяється не достатньо.  

Для проектування сучасних систем управління з новими можливостями слід 

розібратися з існуючими принципами і методами проектування і розпізнати 

напрямки їх подальшого удосконалення. Розглянемо основні положення їх 

функціювання.  
У сучасному економічному словнику дано визначення поняття управління і 

менеджменту.  
Управління - це цілеспрямований вплив зі сторони суб’єктів, органів на 

людей та економічні об’єкти, який здійснюється з метою направити їх дії та 

одержати бажані результати [108].   
Поняття менеджмент – у цьому словнику це: 1) сукупність принципів, форм, 

методів, прийомів та засобів управління виробництвом та виробничим персоналом 

з використанням досягнень науки управління.  
Основна мета систем менеджменту – досягнення високої ефективності 

виробництва, кращого використання ресурсного потенціалу підприємства, фірми, 

компанії;  
2) керівництво підприємства, фірми, керуючий орган.  

Поняття управління ширше ніж поняття менеджмент, оскільки 

розповсюджується на всі види об’єктів: економічні, технічні або соціальні. 
Управління стосовно виробничої сфери можна розглядати як структуру і як 

процес.  
Як структура воно представляє структурні елементи (виробничі одиниці: 

відділи, цехи, сектори, групи) і зв'язки між ними (потоки інформації або продукції), 
для досягнення бажаного результату їх процесами слід управляти оригінальнами 

підсистемами управління. 
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Як процес: послідовність дій (виконання окремих спеціальних функцій), 

здійснювана цими елементами в часі і послідовність участі елементів системи 

управління (координації) в загальному процесі виробничої діяльності [139-141].  
Ці дії, кожна з яких сама по собі також є процесом, мають назву 

управлінських функцій. Процес управління є загальною сумою всіх функцій. Різні 

спеціалісти по менеджменту розглядають такі функції управління як планування, 

організація, мотивація, керівництво, координація, контроль, комунікація, 

дослідження, оцінка, прийняття рішень, підбір персоналу, представництво та 

проведення переговорів або укладання угод [144,145]. 
За принципом побудови СМ діляться на: командні (розімкнені) і ринкові 

(замкнуті) СМ або слідкуючі системи управління. 
Командні (розімкнені) СМ – створюють для абсолютного виконання плану 

(досягнення цілі), які встановлюються вищестоячими організаціями (політичною 

владою).   
Слідкуючі (ринкові) СМ  - управляють на основі відхилення (помилки), яку 

визначають як різницю між ринковими інтересами і внутрішніми можливостями 

організації. Інформація про величину плану розраховується за наслідками 

моніторингу і аналізу можливостей ринку. Як правило, такий принцип управління 

займає менше часу, проводиться частіше, тобто частіше стежить за виробничою 

ситуацією і ринком, що дозволяє мати час для вироблення управлінських заходів 

для ліквідації можливих зривів (зниження ризиків втрат). Тому такі системи 

управління часто називають слідкуючими, тобто стежачими за ринком і процесом 

реалізації планів ЗСМ, і у разі потреби, дозволяють застосовувати посилену 

мотивацію на безумовне виконання плану.  
Слідкуючі системи менеджменту завжди замкнуті по управляючій координаті 

(плану) і вимагають оперативного моніторингу ринку і обліку використовування 

ресурсів (поточних витрат), як на корпоративному, так і на діловому рівні. Такий 

облік дозволяє своєчасно виявити небажані відхилення і прийняти коректуючі дії 

(координацію) [89,91]. 
 В загальному вигляді процес управління може бути описаний рівнянням: 

 )]()()([)( tRtStЦftУ = ,        (1.1) 

де Ц(t) – ціль (план), яку потрібно досягти організації за термін часу t; 
S(t) – способи досягнення цілі; 
R(t) – виміряний результат, досягнутий організацією за той же час t. 
 Способи, які використовує організація для досягнення цілі, можуть бути 

описані рівнянням: 

 )]()()([)( tWtPtTОftS = ,         (1,2) 

де TO(t) – необхідні для використання технології і обладнання; 
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P(t) – використані ресурси (матеріали, покупні, персонал, загально-цехові ресурси);  
W(t) – затрати на менеджмент (управлінські ресурси); 
 - визначає логічну функцію множення, а це означає, що управління буде мати 

місце, якщо всі складові рівнянь (1.1) і (1.2) будуть більшими нуля, а план 

(очікуваний результат) буде досягнуто лише в тому разі, якщо кількість кожного із 

складових рівняння (1.1) і (1.2) буде введено в достатній кількості (згідно з 

кресленнями, специфікаціям, технічними умовами, стандартами і ін.). 
 Загальне рівняння управління організаційної системи можна отримати 

підставивши формулу (1.2) у формулу (1.1): 

  )]()()()()([)( tRtWtPtTОtЦfftУ = .    (1.3) 

Практична реалізація рівнянь (1.3) потребує створення структури системи 

управління, яка в загальному вигляді може бути представлена так, рис. 1.1. 

 
 

Рисунок 1.1 - Структурна схема системи менеджмену.  
 
 Представлена на рис.1.1 СМ включає основні функції менеджменту: 

визначення цілі (планування - Ц(t)); способи досягнення цілі – S(t); необхідні 

технології і обладнання – TО(t); ресурси (матеріали, покупні, людські, всі види 

енергії, тепла, освітлення та ін.) – P(t); вимір результату роботи - R(t),  менеджмент 

(організація робочого процесу: виконавця, групи, сектору, бригади, відділу, цеху, 

відділення, філії і примушення колективу досягти встановлену ціль) - W(t) ; 
контроль (визначення відхилення (похибки) досягнутого результату від плану - е1, 
е2, і мотивацію персоналу.   
 Лінії З1-З7 на рис.1 вказують на зв’язки між елементами в системі 

управління. Зв'язки З1-З4 і З5, З6 являються прямими зв’язками, зв'язок З7 
являється зворотним зв’язком.  Зв'язки можуть бути позитивними - З1, З5 і З6, та 

негативними (від'ємними) – З7. 
 Ключі Т1–Т3 на структурній схемі відображають дискретність 

(періодичність) процесу управління і можуть виконуватись з різними періодами 
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часу. На рівні конкретного виконавця: токаря, слюсаря, зварника - це може бути 

змінне завдання, воно контролюється кожного дня при закінченні робочої зміни. 

На рівні  групи, сектору - це може бути п’ятиденка, або декада, чи місяця. Для 

відділу, відділення, цеху – це місяць чи квартал; для ділового напрямку (філії) і 

організації на корпоративному рівні – це півріччя чи рік.  
 Елементи системи управління, які необхідні для роботи одного виконавця 

(рис. 1), можуть бути використані для побудови системи управління на більш 

високому рівні: сектору, відділу, відділення чи ділового рівня. Приклад системи 

управління відділом науково-дослідної організації, що включає, наприклад, три 

сектори і декілька виконавців у кожному з секторів, приведено на рис.1.2.  

 
Рисунок 1.2 - Структурна схема відділу науково-дослідної організації.  

 
 Функція вимірювання результату пов’язана з періодом управління, якістю 

продукції, рівнем складності і новизни, необхідністю провірки товару при передачі 

на склад готової продукції, кількістю параметрів приймально-випробувальних 

робіт, їх точністю і складністю звітних документів. 
 Сумування результату роботи декількох елементів (підрозділів) також 

пов’язане з характеристикою продукції і її складністю, а також з територіальною 
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відстанню між підрозділами та формою звітності (документованого на паперових 

носіях чи комп'ютеризованого на електронних носіях).  
 Наприклад, якщо організація включає до 1000 виконавців, то вона потребує 

до 6000-8000 зв'язків для управління. Ефективно управляти такою організацією буд 

дуже складно. Тому на практиці організацію роботи всіх працівників структурують 

до самостійних підрозділів (служб, цехів, відділів) і преставляють у вигляді 

структурної схеми, що набагато її спрощує. Так 1000 працівників може бути 

структоровано в 3-5 напрямки (цехи, служби) до 200 працівників, 4 - 5 самостійних 

відділі по 30-40 працівників в напрямку, що при 6-8 зв'язків між кожним тепер 

потребує до 30 - 40 зв'язків. Структурубювання персоналу набагато спрощує 

управління. Для самостійних служб і підрозділів розробляються типові положення, 
що вулючають основні функції і зв’язки з іншими підрозділами; типові посадові 

інструкції для всіх рівнів виконавців (розрядів робочих, категорій інженерно-
техічних працівників і службовців), що включають функції, права і обов'язки; 
типові паспорти робочих місць, що визначають вимоги до виконавця на даному 

робочому місці (кваліфікаційні, фізичні, розумові, поведінські); стандарти для 

типових процесів, типових видів робіт і зв'язків.  
 Виживання організації в умовах ринку (задоволення інтересі покупця в 

конкурентиних умовах) вимагає постійної інноваційної діяльності  (модернізації і 

розобки нових товарів), що призводить до необхідності корегування і структури 

менеджменту. По мірі необхідності тепер корегують тільки потрібні частини 

структурої схеми менеджменту. Це значно спрощує корегування загальної системи 

управління (перепроектування).   
 На вказаних рис.1.1 і рис.1.2  позначення ( ) визначає функцію контролю 

(точність, похибка управління), вирахування різниці між плановим показником і 

показником, який відображає фактичний результат в момент виконання функції 

контролю виконаної роботи одним виконавцем чи секторрм, чи відділом, тобто:  

 евик1 = Цвик1 – Rвик1.        (1.4) 

де - есек1- похибка виконання плану за один цикл (період). 
 Похибка при вимірі результату може виникати з різних причин, наприклад, 

різний рівень кваліфікації виконавців, різне ресурсне забезпечення, різний 

менеджмент, різні умови мотивації.  
 Знак ( ) на рис.1.2 визначає функцію складання (сумування – С4, С5, С7, 

С9, С11), наприклад, результату роботи сектору 1 (Rсек1) за період Т може бути 

визначений, як сума результатів роботи кожного з виконавців цього сектору, а 

саме:  

 Rсек1= Rвик1+ Rвик2+ Rвик3,       (1.5) 

де Rвик1, Rвик2, Rвик3 – результат виконання плану кожного з виконавців за той 

же період. 
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Для СМ важливою умовою функціювання є їх стійкість і точність.  
Стійкість СМ  характеризується границею стійкості і запасом стійкості. 

Показником стійкості можна характеризувати фінансову стійкість або 

психологічну стійкість колективу. Границя стійкості - це умова, коли показники 

не можуть зменшуватися нижче граничних, тобто організація буде у небезпеці. 

Запас стійкості характеризує наявність деякого запасу ресурсів і можливостей, які 

можуть бути використані при необхідності, як страхові резерви, що  гарантує 
безпеку організації.   

Стійкість СМ залежить від результативності елементів СМ. Елементи СМ 
визначаються коефіцієнтами перетворення, постійними часу і запізнювання (в 

передачі інформації  або початку виробничих процесів). 
 Коефіцієнт перетворення – це коефіцієнт зміни елементом системи 

задіяних (витрачених) ресурсів в бажаний результат.    
 Постійна часу перехідного процесу в елементі структури управління 

(тривалість перехідного процесу) - це технологічний час на виробництво або 

виконання одиниці роботи (виготовлення деталі, складальної одиниці, 

функціонального вузла, нормо-комплекту або  виробу, або надання послуги). Вона 

визначає тривалість технологічного процесу виробництва, а для загальної СМ - 
оборотність капіталу. Слід зазначити, що постійна часу виконання одиниці роботи  

може складати від декількох хвилин до декількох десятків годин і місяців.  
 Деякі елементи структури управління, такі як склад, виконують функцію 

накопичення чи зменшення продукції і математично можуть бути описані як 

функція накопичення (інтеграл).  
 Функція мотивації в СУ може бути описана як перша похідна (диференціал) 

від установленого плану. 
 Таким чиином, наявність елементів з постійними часу, запізнювання, 

інтегралів і диференціалів в математичній моделі процесу управління дозволяють 

побудувати динамічні моделі СМ. Такі моделі рекомендується використовувати 

для вивчення можливостей організації і чутливості СМУ до окремих параметрів 

зовнішнього середовища (ринку) і внутрішнього стану  організації.   
Наявність постійних часу, запізнення, диференціалів і інтегралів в СМУ може 

призводити до різних результатів виробничої діяльності: стабільного, 

коливального або нестійкого.  
Важливим етапом проектування СМ є оцінка точності  і визначення 

допустимих меж безпеки по кожному з показників.  
  Точність системи управління (величина відхилення від планового 

показника) вимірюється декількома показниками. До них відносять: ефект 
(похибка), ефективність та їх індекси.  
 Ефект системи управління )(tеi  визначається як різниця між і показником 

плану )(tПi  і показником результату )(tRi , заданих в однакових одиницях, за 

формулою: 
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 )()()( tRtПtе iii −= .          (1.6) 

 Показник ефекту завжди буде мати розмірність показника плану і показника 
результату в номінклатурі та грошах. Показник використовуєть для оцінки 

результативності за критерієм «економічність» СМ. 
 Ефективність системи управління визначається відношенням указаних 

показників, а саме: 
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 Показник  ефективності завжди буде величиною безрозмірною, мати менший 

діапазон вимірювання, потребує меншої точності і завдяки цьому широко 

використовується в менеджменті. Показник використовується для оцінки системи 

менеджменту, як в процесі виконання завдання, такі в кінці планового періоду - 
результативності. 
 Показники ефекту і ефективності являються основними показниками для 

визначення рейтингу чи пріоритету управлінського рішення.  
 Для оцінки системи управління порівняно з попереднім періодом часу або 

прогнозування майбутніх планових показників використовують індекси. 
 Індекс (швидкість  зміни ефективності) вираховується як відношення 

показника ефективності за даний період часу до показника ефективності за 

попередній період за формулою: 
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де )(1 ti−  - ефективність системи управління в попередній період часу; 
)(ti  - ефективність системи управління в даний період часу. 

 Індекс системи управління при  прогнозуванні плану майбутнього періоду 
визначають за формулою: 
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де )(1 ti+ - ефективність системи управління в майбутній період часу.  
 В системах управління розрізняють статичну і динамічну точність. 
 Під статичною точністю приймають величину похибки, вирахувану в кінці 

періоду управління (одного виконавця згідно формули (1.3), сектору, відділу чи 

більш великої одиниці управління згідно формули (1.5)).  
 Під динамічною точністю розуміють величину похибки, вирахувану згідно 

формул (1.4) і (1.5), але в будь-який проміжний момент часу періоду управління. 
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Показник динамічної точності може бути використаний в менеджменті для оцінки 

стану системи в процесі виконання плану в любий момент.   
 Важливим показником системи управління є показник швидкодії. Таким 

показником може виступати показник постійної часу.  
 Постійна часу - це час, за який система управління може реалізувати 

виконання планового показника до рівня установленого плану. Показник 

постійного часу залежить від складності і новизни завдання, складності і новизни 

продукції, кваліфікації персоналу, технічного забезпечення і визначається  

нормами, нормативами і стандартами підприємства. Він може дрівнювати періоду 

планування або бути меншим.  
 Для проектування зв’язків в системі управління необхідно визначитися з їх 

класифікацією. 
 За характером впливу на елементи зв’язки можна класифікувати на прямі  і 

зворотні.  
 Прямі зв’язки забезпечують формування і передачу управлінської інформації 

з верхнього (корпоративного) до нижчих елементів (ділового, функційного та 

операційного).  
 Зворотні зв’язки забезпечують передачу виміряного результату, для оцінки 
виконання плану на верхні рівні системи управління (від операційного, 

функціонального до ділового і корпоративного рівнів). Це інформація про 

планування, забезпечення ресурсами робіт, інформація про оперативне виконання 

планів чи відхилення від плану, які перевищують допустимі значення; про причини 

і можливі наслідки, про конкретних виконавців, а також пропозиції для прийняття 

управлінських рішень.  
 В системах управління розрізняють зв'язки, засновані на жорстких і гнучких 
принципах управління.  
 Жорсткі зв'язки необхідні для передачі інформації згідно затвердженої 

структури системи управління, діють постійно і забезпечують передачу інформації 

про плани, звіти, положення про підрозділи, посадові інструкції, накази, 

розпорядження, результати контролю виконання плану, виконавчої дісціпліни і ін.   
 Гнучкі зв'язки діють в особливих випадках для посилення або доповнення 

додаткової інформації: інформація з'явилася на зборах, в пресі, в органах поліції, 

прокуратурі, статуправлінні, фінансових структурах, з скриньок для пропозицій 

працівників, інформація про результати роботи контрольних органів, в комісіях 

якості та ін.  
 За рівнями управління зв'язки класифікуються на вертикальні і 

горизонтальні.  
 Вертикальні зв’язки вказують на рівень підпорядкованості, нижній рівень 

зобов’язаний виконувати вказівки і розпорядження керівників вищого рівня.  
 Горизонтальні зв’язки вводять в систему управління чи вилучають їїх з 

системи управління для взаємодії підрозділів чи конкретних виконавців, які 

знаходяться на одному управлінському рівні. Наприклад, робітники різних цехів: 
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токар з цеху різання металу, слюсар-складальник з складального цеху, конструктор 

з конструкторського відділу, технолог з технологічного відділу і контролер з 

відділу технічного контролю - всі зацікавлені в якості креслень деталей і 

складальних одиниць,  їх технологічній підготовці і виготовленні, що забезпечує 

виконання плану основного виробництва і організації в цілому.  
 При відсутності прийняття узгодженого рішення на горизонтальному рівні 

управління всіма зацікавленими виконавцями план не буде виконано основним 

виробництвом, не буде одержана запланована виручка, а значить - не буде 

забезпечена фінансова стійкість організації. Такі горизонтальні зв’язки в 

багаторівневій системі управління між елементами одного рівня управління 

(представниками різних служб і підрозділів) прискорюють вирішення операційних 

проблем без підключення керівників вищого рівня управлінських структур.  
 Зв'язки можуть бути невербальними (задокументованими) чи вербальними. 
 Невербальні зв’язки - це документовані зв'язки, які повинні розроблятися 

згідно форми нормативних документів (стандартів підприємства) і відповідати 

вимогам до їх оформлення. Наприклад, випуск конструктором повідомлення про 

введення змін до креслень деталей виробів, що виготовляються в даний період, 

повинні бути узгоджені з усіма зацікавленими сторонами: цеховим майстром, який 

виготовляє товар, і планово-диспетчерським відділом цеху, який запропонував цей 

план; технологом, який узгоджує технологію обробки (режими обробки) і 

використання обладнання; відділом праці і заробітної платні, який повинен 

встановити нормативи на термін виготовлення і трудові затрати для виготовлення 

цієї деталі; метрологом і службою технічного контролю, які повинні визначитися з 

методикою контролю і вимірювальним обладнанням. Повідомлення, які можуть 

призвести до загрози невиконання плану організацією потребують узгодження з 
всіма зацікавленими службами: службою забезпечення матеріалами (для закупки 

додаткового матеріалу чи покупних), служби маркетингу (корегування договірних 

домовленостей) і ін.  
 Вербальні зв’язки - це зв'язки усні, по телефону чи іншому визначеному 

каналові зв'язку. Вони можуть виконуватись різними методами і засобами. 

Важливими їх характеристиками повинні бути швидкість і якість, а для цього 

кожний із учасників вербальних зв'язків повинен взяти на себе відповідальність за 

якість підготовки і передачі інформації. Кожна проблема повинна бути сформована 

в такому вигляді і таким стилем мови, які відповідають формі і параметру 

документу, який потребує корегування чи виконання і які найкраще сприймає 

сторона, на яку направлена дана інформація.  
 Канали зв’язків характеризуються рядом показників, основні з яких: 

точність, швидкодія, чутливість та діапазон інформації. 
 У випадку побудови каналу зв’язку електронними, оптико-електронними чи 

цифровими методами параметр точності, чутливості, швидкодії та діапазону 

інформації служить для вибору розрядності, несучих частот та швидкодії  

електронних та цифрових елементів та пристроїв.   
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 Складність каналу зв’язку буде залежати від мінімальної і максимальної 

величини інформації. Канал зв’язку повинен достовірно передати всю необхідну 

інформацію. Для гарантованого забезпечення передачі такої інформації 

використовують показник  чутливості каналу зв'язку. Для каналів зв'язку показник 

чутливості повинен забезпечувати достовірну передачу самої меншої одиниці 

інформації. А це можливо при умові, що чутливість каналу зв’язку повинна бути в 

декілька (два – чотири) раз меншою від мінімальної величини інформації в каналі 

зв’язку.  
 Важливим показником надійності предачі інформації є показник діапазону 

ширини каналу зв'язку.  
 Під діапазоном ширини каналу зв’язку приймають відношення максимальної 

ширини каналу інформації до мінімальної, а саме: 
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де Пmax(t) -   максимальна ширина каналу зв’язку; 
Пmin(t) – мінімальна ширина каналу зв’язку. 
 У випадку проектування системи менеджменту з використанням 

комп'ютерних технологій велику увагу слід уділяти програмному забезпеченню.   
 Під програмним забезпеченням (ПО) інформаційних систем розуміється 

сукупність програмних і документальних засобів для створення і експлуатації 

систем обробки даних засобами обчислювальної техніки. Існує базове і прикладне 

програмне забезпечення. 
 Базове (системне) ПО організовує процес обробки інформації в комп'ютері і 

забезпечує нормальне робоче середовище для прикладних програм. Базове ПО 

настільки тісно пов'язано з апаратними засобами, що його іноді вважають 

частиною комп'ютера.  
 Прикладне ПО (пакети прикладних програм) безпосередньо націлено на 

рішення професійних задач користувача: технічних, економічних чи 

управлінських. 
 Технічною основою зв'язків стало апаратне забезпечення. До апаратного 

складу відносяться комп'ютерні системи (комп'ютери і периферійні засоби: 
принтери, графічні пристрої, сервери, канали зв'язку, апаратні засоби передачі 

інформації, носії передаючих пристроїв (супутники землі, що переносять 

інформаційні станції і ін.), приймальні пристрої. Великий стрибок в нарощуванні 

об'ємів пам'яті, зменшення маси обчислювальних засобів став можливим в 

результаті розробки великих інтегральних схем, блоків пам'яті, перетворювачів 

інформації, швидкісних волоконно-оптичних каналів передачі інформації і 

побудови мережевих структурних зв'язків.  
 Розвиток комп’ютерних мережевих зв'язків має велике соціальне значення. 
Зв'язки соціального забезпечення (радіо, телебачення, газети) формують суспільну 

http://center-yf.ru/data/Marketologu/obshchestvennoe-mnenie.php
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думку, впливаючи на формування запиту громадян, і широко використовуються 

організаціями  для підготовки і маніпуляції громадською думкою. 

1.2  Визначення цілей організації - системи планування 

Для любої організації (підприємства), що діє в ринкових умовах, можна 

виділити наступні види цілей (планів): 
а) стратегічний план (довготривалий) – план на 5-15 років, у якому 

формуються головні цілі підприємства на перспективу, прив'язані за часом і 

ресурсами. Це довгострокова дорожна карта організації для керівників всіх рівнів 

управління;  
б) середньостроковий план (поточний) - план, в якому ув'язуються всі 

напрями діяльності фірми і робота всіх функціональних підрозділів на один-три 

роки. Він охоплює збут, виробництво, дослідження, розробку, постачання, 

маркетинг, розвиток персоналу і розробляється функціональними підрозділами у 

формі бюджетів, коли для конкретних планових завдань розраховуються певні 
ресурси;  

в) оперативний план - детальний план на поточний рік, з плануванням 

конкретних напрямків діяльності підприємства в номінклатурі і вартості. Він має 

вузьку спрямованість, високий ступінь деталізації і характеризується великою 

різноманітністю прийомів, форм і методів. В основі його є загальний бюджет 

організації і план номінклатури продукції.  
Загальний бюджет включає сукупність бюджетів усіх напрямків діяльності і 

формується у вигляді річного фінансового плану, в якому плануються грошові 

потоки, прибутки і збитки, стан балансу фірми та план забезпечення фінасами. 
Стратегічний план - це загальна стратегія вибору місії і досягнення 

поставлених цілей [7,104]. 
У стратегічний план підприємства входять наступні роботи:  
- визначати і прогнозувати параметри зовнішнього середовища, 
- визначитися з асортиментом продукції і послуг, 
- визначитися з ціною на продукції і послуг, 
- визначитися з постачальниками та ринками збуту, 
-визначитися з довгостроковими цілями і стратегію їх досягнення. 
Стратегічне планування включає три взаємозв'язані завдання: 
1) вибір місії підприємства; 
2) представлення місії у вигляді довгострокових і короткострокових планів; 
3) вироблення стратегії досягнення поставлених цілей. 
Стратегічний план організації можна визначити як документ, що виражає 

місію підприємства, його довгострокові цілі (планові завдання), стратегію їх 
досягнення з урахуванням зовнішнього середовища і внутрішніх особливостей 

підприємства і розробки системи управління (принципів, структури, ключових 

критеріїв і їх граничних величин).  

http://center-yf.ru/data/Marketologu/obshchestvennoe-mnenie.php
http://center-yf.ru/data/ip/Upravlencheskie-resheniya.php
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Відповідь на визначення місії підприємства слід шукати відповідає на 

питання: 
- що буде з нашим підприємством через 5-15 років? 
 - що є підприємство сьогодні? 
- що воно робить, в яких конкретних сферах діяльності воно працює ? 
- які напрями  розвитку підприємства? 
Звичайно, визначення місії фірми в загальному вигляді не достатньо для 

розробки системи управління, вона повинна бути виражена у вигляді цифр. 

Розробка стратегії організації може бути розділена на декілька етапів, зазвичай 

чотири: 
1) визначення стратегічного положення підприємства по окремих критеріям і 

ключовим чинниках; 
2) узагальнена оцінка сукупної взаємодії внутрішніх і зовнішніх чинників; 
3) визначення стратегічних альтернатив; 
4) розробка стратегії, задовольняючої ситуації, що склалася, і завданням 

фірми. 
Розробка місії і визначення цілей поребує мистецтва висококваліфікованих 

фахівців. Вона включає на самперед аналіз галузі, в якій працє організація, та 

аналіз стану організації. 
Аналіз галузі передбачає вирішення наступних задач : 
- визначення головних економічних характеристик галузі;  
- визначення рушійних сил розвитку галузі; 
- оцінка сил конкурентів; 
- оцінка конкурентної позиції підприємства в галузі; 
- прогноз вірогідних дій найближчих конкурентів; 
- визначення ключових чинників успіху (КЧУ); 

- оцінка перспектив розвитку галузі. 
Аналіз стану організації (підприємства) націлено на вирішення наступних 

проблем [116]: 
- оцінка існуючої стратегії: чи працює вона на посилення позиції 

підприємства; 
- проведення SWOT-аналізу, а саме: сильних (S) і слабких (W) сторін 

підприємства, зовнішніх погрозів (O) і пошуку можливостей (T), пов'язаних із 

зміною зовнішнього середовища; 
- порівняльна оцінка конкурентного положення підприємства; 
- порівняльна оцінка структури витрат підприємства і конкурентів. 
При визначенні стратегічних альтернатив підприємства, ключовими 

проблемами, є : 
- визначення реальних можливостей для зміни існуючих стратегії; 
- наявність обмежень в поліпшенні прийнятої стратегії;  
- можливий простір для корінної зміни стратегії.  
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Визначення таких напрямів зміни стратегії, які дозволяють створити істотні 

конкурентні  переваги, як на довгостроковий період так і на поточний.  
Плани можуть бути наступні: 
- планування капітальних об’єктів - плани капітальних вкладень, направлених 

на створення нових виробничих потужностей. Має довготривалий характер, і на 

період, на який розробляється проект, співпадає з термінами створення нових 

виробів і  виведення їх на ринок; 
- бізнес-плани інноваційних проектів - плани створення нових видів продукції, 

нових виробничих корпусів, оснащення їх обладнанням, плануванням в часі 

виробництва і реалізації продукції, оцінка фінансового стану і отримання 

прибутку.  
Всі види планування є окремими сторонами планування. 

 Планування науково-дослідних і дослідно-конструкторських проектів. 
Як відмічалося вище, довгострокове виживання організації можливе тільки 

при організації творчості і впровадженні інновацій. Для цього необхідно планувати 
проведення науково-дослідних робіт і інноваційних проектів. Виконання проекту 

не повинне бути кинуте на самоплив. Воно повинне бути впорядковане, 

збалансоване і забезпечувати оптимальне використання ресурсів і отримання 

оптимальних результатів. План виконання проекту повинен бути пов'язаний за 

часом, повинен бути всестороннім і містити в собі такі елементи, як цілі проекту, 

роль кожній з учасників і їх відповідальність, бази даних для оцінок і календарних 

планів і планування несприятливих обставин (ризиків). 
Якщо процес реалізації проекту розділений на декілька стадій (етапів), то 

плани складаються на кожен етап. План виконання повинен бути живим 

документом, постійно коректуватися в міру необхідності. 
Зовсім недавно при плануванні була прийнята ідеологія максимізації його 

напруженості, сподіваючись на прорахунки і можливість мати запас часу на 

кінцевому етапі робіт, що не завжди було виправдане з точки фінансування і 

якості. 
Початковими даними для планування проведення проекту є:  

1. Стратегічні планові рішення, закладені в концепцію проекту, а саме: 
- основні цілі проекту; 
- базові терміни і максимальні рівні витрат  при виконанні проекту; 
- потенційні учасники; 
- принципи нейтралізації чинників ризиків; 
- визначення заводу виробника серії або будівництво нового заводу. 

2. На стадії розробки договору (контракту): 
- визначаються організації-учасники проекту (контрагентів); 
- уточнюються контрольні терміни здійснення проекту; 
- як елемент контрактної документації складається концептуальний 

календарний план проекту. 
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Практично процес планування реалізації проекту є безперервним. 

Наприклад, при плануванні інноваційного проекту з розробки нового виробу 

високої новизни і складності плануванню підлягають всі види робіт: розробка 

ескізного, технічного, робочого проектів, виготовлення дослідних зразків, їх 

випробування і передача робочої конструкторської документації (РКД) в серійне 

виробництво, проектування об'єктів проекту, виконання будівельно-монтажних 

робіт, закупівля матеріалів, технологій і устаткування. Планується поетапний 
контроль ходу реалізації проекту. Проводиться деталізація планів виробництва на 

кожному етапі. 
Основою для планування є об'єм (трудомісткість) робіт, для визначення яких 

застосовується структуризація і агрегатування по етапах виконання і рівнях 

управління на основі єдиної системи оцінок, в основу якої можу бути покладені 

єдині нормативи. 
Єдиною базою для безперервного планування робіт за проектом є загальний 

план реалізації проекту, запропонований і затверджений замовником, на основі  

якого розробляються календарні плани робіт всіма виконавцями. 
3. Планування реалізації проекту. Припускає розробку виконавчих 

документів, які використовуються як дисциплінуючий елемент з метою 

забезпечення ефективного результату. 
Глибина деталізації планування визначається розмірами і складністю 

проекту. Зміст плану реалізації проекту (плану проекту) в значній мірі залежить від 

характеру самого проекту, зокрема, від типу створюваних об'єктів, складнощі 

складових частин, необхідності виконання будівельних робіт, місцерозташування 

будівництва. 
Наприклад, план проекту по зведенню великого промислового комплексу 

повинен включати наступні розділи: 
- основні цілі проекту; 
- фінансовий план проекту; 
- план висновку субконтрактів; 
- аналіз чинників виконання проекту. 
3.І.  Основні цілі (плану) проекту визначаються виходячи з концепції проекту 

і корпоративних цілей його учасників [40, 41, 42, 88, 92]. Замовник, підрядчик і 

треті сторони в ході виконання проекту переслідують безліч взаємозв'язаних цілей 

(зокрема взаємовиключних), головні з яких сформульовані в явному вигляді в 

концепції проекту і контрактній документації. 
Головні (основні цілі) проекту, включені в його реалізацію, повинні 

найповніше враховувати корпоративні цілі учасників проекту. 
Максимально повне виявлення цілей всіх учасників проекту і їх чітке  

формулювання - одне з найважливіших завдань менеджера проекту, оскільки від 

цього в значній мірі може залежати успіх виконання проекту. Виклад цілей 

повинен бути чітким з розділенням зобов'язань кожного учасника. Не допускається 

ставити цілі, яких не можна перевірити або підтвердити числовими показниками. 
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Якщо мета може бути досягнута зусиллям декількох виконавців, але чітко 

розділити дії кожного на початковому етапі не можливо, в план записуються всі 

учасники його виконання, але в обов'язковому порядку призначається головний 

відповідальний за виконання цієї мети. 
3.2. Фінансовий план проекту розробляється на підставі докладного плану 

дій з урахуванням нормування цих робіт за діючими нормативами і поміщається у  
розділі калькуляції договору [88]. 

3.3. План виконання субконтрактів суміжними організаціями є сумісною 

стратегією організацій Замовника, генерального підрядника, субпідрядників і 

постачальників, за допомогою яких взаємно ув'язуються виробничі плани цих 

організацій. 
Розробка плану починається з якнайповнішого визначення служб замовника, 

генпідрядника, субпідрядників, постачальників і інших сторін, їх основні завдання 

і очікувані результати; чітке розділення завдань, визначаються взаємозв'язки між 

завданнями субпідрядників, постачальників і інших учасників. Ці завдання 

ув'язуються із завданнями Замовника, які ув'язуються із можливостями  

виконавців. Критеріями оцінки правильності розробки плану проекту є виконання 

робіт у встановлені терміни і не перевищення максимального рівня витрат. 
В процесі розробки плану проекту робиться вибір найбільш відповідного 

типу контракту для кожного субпідряду, плани на виконання робіт, визначається 

послідовність, терміни і відповідальні особи за підготовку і виконання цих 

контрактів. 
У плані повинні бути визначені критерії і процедури оцінки досягнення 

основних цілей проекту. 
3.4. Функціональний план проекту визначає структуру функціональних 

комплексів робіт, терміни і особливості їх виконання. До функціональних 

комплексів робіт відносяться: 
- проектно - конструкторські роботи; 
- матеріально-технічне постачання; 
- будівництво; 
- контроль замовника; 
- здача проекту в експлуатацію і його освоєння. 
Залежно від особливостей проекту ці комплекси робіт можуть бути розділені, 

виходячи з умов контрактів, на проектні вузли, комплекси і види робіт, комплекси 

окремих систем проекту, що здаються в експлуатацію. 
Функціональний план проекту складається з наступних документів: 
- головного календарного плану; 
- календарних планів робіт (короткострокових); 
- функціональних планів робіт. 
3.5. Календарне планування на стадії проектування і будівництва. Основним 

елеметом методології управління проектом є календарне планування, в ході 
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реалізації проекту застосовуються різні типи календарних планів, які можна 

класифікувати таким чином: 
- календарні плани проекту (розробляються до укладення договору на 

виконання проекту); 
- функціональні календарні плани робіт; 
- по глибині планування: 
- перспективні графіки; 
- графіки початку і завершення робіт за проектом; 
- щомісячні; 
- щотижневі; 
- щоденні. 
За формою уявлення: 
- логічні мережі; 
- графіки; 
- діаграми і т.д. 
Також як функціональний план проекту і функціональні плани робіт, 

функціональні календарні плани робіт складаються за типами робіт: 
- проектно - конструкторські роботи; 
- будівництво; 
- введення проекту в експлуатацію; 
- комерційне виробництво товару. 
Функціональні календарні плани можуть бути розділені на вузли і підвузли 

крупного проекту, які в цьому випадку розглядаються як міні проекти. Ці плани 

можуть деталізувати за окремими видами робіт. Наприклад, у вигляді графіків 

підготовки заявок на постачання матеріалів і устаткування, монтажу і передачі 

устаткування, контролю ходу виконання робіт і ін. 
Перспективні календарні плани можуть бути представлені: 

- простими логічними мережевими діаграмами; 
- стовпчиковими діаграмами; 
- ереліками перспективного плану; 
- статистичними формулами (для найбільш важливих робіт). 

Для календарного планування застосовують три типи графіків: 
- графіки Гантта, 
- методу PERT, 
- методу критичного шляху. 
Графік Гантта достатньо наочний, в ньому указується основна інформація 

для виконання теми: перелік етапів робіт, відповідальні підрозділи, терміни 

виконання (у вигляді ліній, пов'язаних з календарним планом), кількість 

працівників на кожному з етапів, коефіцієнт напруженості плану на кожному з 

етапів; але має і недоліки: по ньому важко оцінити вузькі місця, фактичні об'єми 

виконаних робіт, причини затримок.  
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Графік Гантта знайшов широке застосування при плануванні НДР і ДКР в 

НДІ і ЦКБ (КБ) в Україні і країнах колишнього СРСР. 
Метод PERT дозволяє приблизно оцінити імовірнісний час завершення 

робіт. Цей метод рекомендується для проектів з істотною невизначеністю, але 

вимагає постійної переробки у разі збоїв при реалізації. 
Метод критичного шляху знайшов найбільш широке застосування у фірмах 

США. Цей метод має ряд переваг: 
- забезпечує взаємозв'язок і послідовність робіт, 
 - враховує обмеження і перепони, 
- визначає вузькі місця, 
- дає можливість застосувати методи оптимізації, і надає можливість оцінити 

варіанти виконання за принципом: що, якщо ? 
3.6. Індивідуальний робочий план - це документ, за допомогою якого  

планується робота на місяць кожному працівникові [83,85]. Він включає 

найменування робіт (найменування робіт і їх трудомісткість беруться з робочих 

план-графіків теми), терміни початку і кінця виконання. Він складається з двох 

частин:  
- планова робота, включає об'єм робіт, що дорівнює плановій трудомісткості 

поточного місяця;  
- додаткова робота, пропорційна часу, визначуваного коефіцієнтом 

напруженості плану. 
Індивідуальний план робіт є основним документом для ухвалення рішення 

про мотивацію працівника. 
 
 1.3 Організація праці на підприємстві 

 Організація праці в організації є одним із відповідальніших етапів 

проектування і потребує створення високо кваліфікованих команд на різних рівнях. 

Так пошуки стратегічних цілей організації виконуються командою керівників 

вищого рівня управління. Ці плани деталізуються керівниками нижнього рівня: 

ділового, функціонального та операційного для реалізації конкретним підрозділам і 

виконавцям, рис.1.2. Ефективність їх виконання залежить від рівня управляємості 

команди виконавців. В сучасній літературі прийнято, що створення управлінських 

команд являється універсальним методом успіху організації. Причому, всі 

управлінські команди повинні об’єднатися навколо першого керівника. На 

практиці часто ці умови не виконуються. Існує багато організацій в яких перший 

керівник, наділений відповідними професійними, діловими особистими якостями, 

в більшості покладається  на одноосібні рішення і добивається хороших 

результатів. Існує ще більше випадків, коли одноосібний керівник не може найти 

рішення для спасіння організації. У випадку створення команд, для того щоб 

команда стала «управляємою і результативною» вона повинна відповідати ряду 



24 
 

критеріїв. За рекомендаціями А.І. Пригожіна [111,112] існує до п’яти обов’язкових 

ознак результативності команди, а саме:  
 1. Постійність складу команди. Для успішної роботи команди  кількість 

членів команди повинна бути обмеженою (до 5-10), що обмежується фізичними 

можливостями управляючих. В склад групи рекомендується включати виших топ-
менеджерів (часто господарів) і представників основних структурних підрозділів: 

маркетингу, дослідження і розробки товарів, основного виробництва, фінансів і 

управління використання ресурсів, якості, управління персоналом, безпеки і 

головного бухгалтера. Критерії відбору представників можуть бути різними, але 

слід в першу чергу враховувати: особисту компетентність, ділові  якості, особисті 

симпатії до першого керівника. Всі вони повинні володіти умінням ділового 

спілкування. Вони повинні забути про своє «я», а мислити колективним поняттям 

«ми».  
 2. Регулярность сумісної роботи. Для цього слід проводити засідання 

постійно в зручний для всіх учасників час.  
 3. Предмет роботи. Це самий основний показник сумісної роботи. 

Працювати всім слід за прийнятим стратегічним планом. Такий принцип 

допомагає активізувати їх діяльність і розробляти кращий план поточної 

діяльності.  
 До основних  питань, які вирішує управлінська команда, відносять: 
- постановка стратегічних задач і розробка стратегій їх досягнення;  
- великі зміни в організації; 
- розвиток персоналу організації і підвищення його віддачі; 
- призначення і звільнення працівників на ключових посадах; 
- розробка і впровадження управлінських рішень в часи появи кризисних 

ситуацій; 
- інші задачі, необхідні для виживання організації.  
Всі інші задачі слід делегувати керівникам середнього і оперативного рівнів.  
 4. Командні правила. Ці правила розробляються в процесі повсякденної 
роботи, але, бажано, щоб вони були оформлені в письмовому вигляді, або у вигляді 

кодексу законів. Бажано в ньому закріпити відповідальність, права, соціальні 

гарантії всіх членів управлінської команди. Часто перший керівник делегує тільки 

обов’язки, але без наділення прав. Ефективної командної роботи не буде. 
5. Спільні справи. Учасники управлінської команди повинні бути 

мотивованими однією ціллю, повинні мати взаємну довіру і розуміння поставлених 

задач. Без цих умов команда буде працювати не ефективно. 
 6. Повна відкритість управлінської інформації. Без відкритості доступу до 

інформації ускладнюється процес роботи команди. Відомо, що передача 

інформації ослаблює позиції любого курівника. Але без відкритості передачі 

інформації управлінської команди також не буде. Часто управлінські команди 

прирівнюють до команди однодумців. На практиці нові ідеї і проривні рішення 
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появляються в більшості в різномаїтті думок і позицій членів управлінської 

команди.  
 Командна робота має ряд позитивних сторін порівняно з індивідуальним, а 

саме: 
- узгоджене бачення  розвитку організації, продумана і узгоджена розробка 

стратегічних цілей і стратегій їх досягнення; 
- зниження ризику прийняття неякісних управлінських рішень і вірогідності 

появи кризових явищ; 
- підсилюються узгодженість цілей і дій на функціональному і операційному 

рівнях; 
- підвищується ступінь реалізуємості прийняти управлінських рішень; 
- забезпечується поява (генерація)  нових цілей і способів вирішення проблем;  
- підвищується взаєморозуміння у вищих ешелонах влади; 
- підвищується відповідальність членів управлінської команди за результати 

діяльності організації в цілому; 
- знижується можливість маніпуляції вищих керівників з боку підлеглих; 
- підвищується управлінський потенціал членів управлінської команди. 
 Важливу роль в управлінні організцєю має вибір організаційної структури. 
Відомі і широко використовуються наступні організаційні структури: лінійні, 
функціональні, штабні, матричні (Мескан, Ходлурі) [108]. Останнім часом став 

розвиватися мережевий тип структур. Кожну з них можна використовувати для 

управління організацією, але при цьому слід врахорувати: вид діяльності, 
напрямки розвитку галузі, наявність наукових розробок, вірогідних конкурентів, 
постачальників, інвесторів і ін.  
 
 1.4 Контроль і оцінка результату  

 Сутність і зміст контролю. 
Важливою складною функцією менеджменту є контроль. Контроль – це 

процес виявлення і рішення виникаючих проблем та усунення помилок, коли вони 

ще не привели до негативних наслідків [83,88]. Таким чином, контроль забезпечує 

досягнення головної цілі організації - виконання плану і може використовуватися 

для стимулювання її успішної діяльності. Контроль повинний бути всеосяжним і 

кожний менеджер повинний вважати його невід'ємною частиною своїх обов'язків. 

 Контроль - це важливий елемент процесу управління й ефективний механізм 

оцінки його впливу на успішне здійснення завдань підприємства. Всі інші функції 

менеджменту (організацію, планування і мотивацію) слід розглядати як попередні 

функції системи управління. Без них контроль не має ніякого сенсу. 
Основна причина необхідності здійснення контролю полягає в тому, що 

будь-яка організація зобов'язана мати здатність вчасно виявляти свої помилки 

завчасно, до того, як вони зашкодять досягненню цілей організації. 
 Контроль покликаний усіляко підтримувати успіх у діяльності організації. 
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Зіставляючи реально досягнуті результати з запланованими, він відповідає на 

запитання “Наскільки ми просунулися до досягнення цілей?”. Керівництво 

організації одержує можливість визначити, які саме напрямки діяльності 

організації найбільше ефективно сприяли досягненню її загальних цілей. Які з них 

не виконали свої плани. 
 Для того, щоб контроль міг виконувати свою задачу - забезпечити 

досягнення цілей організації, він повинний мати наступні властивості: 
1. Стратегічна спрямованість контролю, тобто бачити загальні пріоритети 

організації і підтримувати їх. 
2. Орієнтація на результати. Контроль можна назвати ефективним тільки 

тоді, коли організація фактично досягає бажані цілі і може сформувати нові цілі, 

що забезпечують її виживання в майбутньому. 
3. Відповідність справі. Для того щоб бути ефективним, сам контроль 

повинний мати власну систему уравління з визначеними показниками. 
4. Своєчасність контролю. Своєчасність контролю полягає в часовому 

інтервалі між проведенням вимірів і оцінок, що адекватно відповідає вимогам 

контролю. Інформація про результати виміру повинна завчасно передаватися до 

центру прийняття рішень.  
5. Гнучкість контролю. Система управління контролю, як і ринок, повинний 

бути досить гнучким і пристосовуватися до змін, що відбуваються. 
6. Простота контролю. Для того щоб бути ефективним, контроль повинний 

відповідати потребам і можливостям людей, взаємодіючих із системою контролю і 

реалізуючих її. 
7. Економічність контролю. Щоб контроль був економічно вигідний, 

відношення витрат до можливого прибутку в ньому повинен бути управляємим. 
Функція контролю в організації включає п’ять основних складових: 
1. Моніторинг зовнішнього середовища організації – вивчаються фактори, 

які суттєво впливають на імідж організації і на досягнення  її стратегії. 
2. Контроль ефективності діяльності організації – життєво необхідний для 

виживання та успіху організації. Здійснюється за допомогою критеріїв 

ефективності і результативності діяльності, які визначають ключові результати і 

витрачені ресурси. 
3. Контроль досягнення цілей - проводиться шляхом визначення фактичних 

значень параметрів і їх порівняння з запланованими. Визначаються відхилення і їх 

допустимість. 
4. Контроль внутрішнього середовища організації - перевірка грамотності 

цілеполягання на основі аналізу прийнятих рішень. Контролюється проведення 

процесів, операцій і дотримання технологій. Аналізується ефективність 

організаційних структур. Особливу увагу приділяють оцінці ефективності 

менеджменту у зв’язку з його впливом на поведінку людей в організації. 
5. Виявлення резервів – формально не входить у функцію контролю, але 

здійснюється за її допомогою. 
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 Види контролю. 
Існують три основних види контролю: попередній, поточний і заключний. 
Попередній контроль – процес перевірки готовності до виконання робіт, 

проводиться до їхнього початку. Це випереджаючий контроль, що повинний 

ідентифікувати, виявляти і запобігати відхиленням, перш ніж вони можуть 

виникнути. Основними засобами такого контролю є виконання визначених правил 

і процедур поводження, яких повинні дотримувати працівники, щоб забезпечити 

реалізацію запланованих завдань. На підприємстві використовується попередній 

контроль людських, матеріальних і фінансових ресурсів. 
Попередній контроль в області людських ресурсів досягається в організації 

за рахунок ретельного аналізу тих ділових і професійних знань і навичок, що 

необхідні для виконання тих чи інших посадових обов'язків і добору найбільш 

підготовлених і кваліфікованих людей. У багатьох організаціях попередній 

контроль продовжується і після їхнього запрошення в ході курсу навчання. Курс 

попереднього навчання підвищує імовірність того, що зайняті працівники будуть 

працювати якісно. 
Очевидно, що зробити високоякісну продукцію з поганої сировини 

неможливо. Тому промислові фірми встановлюють обов'язковий і попередній 

контроль використовуючих матеріальних ресурсів. Контроль здійснюється шляхом 

розробки мінімально припустимих рівнів якості і проведення фізичних перевірок 

відповідності матеріалів, що надходять, цим вимогам (стандартам). До методів 

попереднього контролю матеріальних ресурсів відноситися також забезпечення 

їхніх запасів в організації на рівні, достатньому для того, щоб уникнути дефіциту.  
Найважливішим засобом попереднього контролю фінансових ресурсів є 

бюджет (поточний, фінансовий план), що дозволяє здійснювати функцію 

оперативного планування. Бюджет є механізмом попереднього контролю в тім 

змісті, що він дає впевненість, коли організації будуть потрібні наявні засоби ці 

засоби в неї будуть. Бюджети встановлюють також граничні значення витрат і 

регулюють їх використання у відповідності до встановлених календарних планів.  
Поточний контроль проводитися безпосередньо в ході процесу виконання 

робіт. Він складається з моніторингу поточної діяльності, спрямований на 

перевірку дотримання стандартів. У його основі знаходяться нормативні 

показники, правила, керуючі положення. Найбільше часто його об'єктом бувають 

працівники, яких контролює їхній прямий керівник. Регулярна перевірка діяльності 

підлеглих, обговорення виникаючих проблем і пропозицій по удосконаленню 

роботи дозволяють усунути відхилення від планів, положень і інструкцій. 

Поточний контроль базується на виявленні фактичних результатів, одержуваних в 

процесі проведення робіт шляхом особистої оцінки, основаної на стандартах, 

інструкціях, положеннях і власному досвіді.  
Відхилення в системі управління можуть бути викликані як внутрішніми так 

і зовнішніми факторами. 
Заключний контроль здійснюється після виконання роботи в кінці робочої 
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зміни, виконаного документу, етапу роботи чи типової роботи. Такий вид 

контролю забезпечує керівників інформацією, що необхідний для подальшого 

планування майбутніх перідов, підготовки інформації для прийняття рішень з 

мотивації праціників підрозділу.  Крім цього, порівняння фактичних результатів із 

запланованими дає можливість одержати інформацію про проблеми, що виникли в 

ході робіт і загроз для досягнення бажаних результатів.    Заключний контроль дає 

керівництву організації інформацію, необхідну для планування у випадку, якщо 

аналогічні роботи передбачаються проводити в майбутньому. Його результати на 

пряму визначають рівень мотивації колективу і кожного працівника. 
Етапи проведення контролю. 

 У процедурі контролю можна виділити три етапи: розробка системи 

уравління контролем, критеріїв і показників контрольних параметрів, розробка 

методик  контролю, розробка шкал і вибір обладнання для виконання процесу 

контролю, зіставлення отриманих результатів з контрольними показниками і 

розробка рекомендацій для прийняття рішень. 
На першому етапі розробляється система управління контролю. Вона 

включає методики контролю, перелік засобів контролю, перелік показників і 

граничні значення кожного з них.  
Основою розробки внутрішніх стандартів і граничних величин показників 

являютья міжнародні, державні, внутрішні стандарти організації, вимоги до 

креслень, документації, схемам, сеціфікаціям і засобам контролю. Стандарт - це 

конкретні показники, що піддаються виміру і мають часовий характер. При 

їхньому виборі виходять із загальних цілей і стратегій підприємства. Стандарти 

встановлюють показники результативності об'єкту управління для всіх ділянок 

виробництва, охоплених плануванням. Вони дають можливість менеджеру 

зіставити реально виконану роботу з запланованою і вчасно коректувати дії. 

Одночасно легко встановлюються кількісні показники результативності з 
прибутку, собівартості, обсягу виробництва і реалізації, вартості матеріалів. 

На другому етапі контролю проводиться сам процес контролю згідно 

спеціфікацій (комплектності, якості зовнішнього виду, креслень ( у відповідності 

до вимог креслення), складальних одиниць (згідно технологічного паспорту, або 

технічного паспорту, функціювання електричних схем, касет і блоків), контроль 

стендів, пристроїв і оснащення для контролю динамічних показників, згідно 

технічних умов на продукцію, відповідності деталей, складальних одиниць, 
динамічних показників. Реально досягнуті результати зіставляють зі стандартами і 

визначають масштаб відхилень. На цьому ж етапі розробляяється «Протокол 

результату контролю», в якому розміщають усі зауваження про невідповідність 

показників і рекомендації для їх усунення.   
На третьому етапі проводиться оцінка отриманих результатів. Порівнюючи 

їх зі стандартами, менеджер визначає необхідні дії (ліквідувати відхилення, 
переглянути стандарт чи залишити все незмінним). 

Основна ціль контролю заключається в тому, щоб домогтися такого 
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положення, при якому процес управління персоналом організації дійсно змусив би 

їх працювати над виконанням плану. Система контролю, що не дозволяє усунути 

серйозні відхилення перш ніж вони переростуть у великі проблеми – не потрібна. 
Виявлені невідхилення і недоліки повинні концентруватися на усунення дійсної 

причини відхилення і спрямувати колективи розробників і виробників забезпечити 

досягнення організацією бажаних планових показників.  
Здійснення коректування може бути досягнуте шляхом поліпшення 

внутрішніх перемінних факторів. Наприкла, удосконалення функцій управління 

технічних процесів.  
Не всі помітні відхилення від стандартів варто усувати. Іноді самі стандарти 

можуть виявлятися нереальними, тому, що вони ґрунтуються на бажаних 

показниках, а бажані показники це лише прогнози майбутнього, які також повинні 

переглядатися і корегуватися. 
Система управлінського контролю. 
Сучасні організації поступово відмовляються від прямого ієрархічного 

контролю на користь більшої децентралізації, розподілу інформації і наділення 

владою праціників.  
На вищому рівні управління основною складовою контролю є система 

управління фінансами:  фінансовий аналіз, бюджети, управління за цілями, 
статистичні звіти, аналіз витрат, оскільки без цього неможлива ні ідентифікація 

проблем, ні корегування впливу як на систему загального управління, так і на 

кожну з підсистем: закупок, виробництва, продажу, створення інновацій і ін. 

Система управління фінансами містять необхідну для контролю інформацію - 
балансовий звіт, звіт про фінансові результати і їхнє використання. Більшість 

значимих даних для аналізу і контролю надані у виді відносних показників, таких 

як коефіцієнти ліквідності, активності, прибутку тощо. Менеджер повинний вміти 

інтегрувати фінансові показники, причини виникаючих проблем і знаходити 

правильні рішення. 
На середньому рівні основним засобом контролю є бюджет. Це найбільше 

широко розповсюджена контрольна система над ресурсами і доходами. Бюджет 

складається для кожного підрозділу організації, при цьому він розглядається як 

один з центрів відповідальності (ЦВ). Центр відповідальності – основна одиниця 

аналізу системи бюджетного контролю. Виділяють чотири типи центрів 

відповідальності - центри витрат, доходу, прибутку й інвестицій. Кожний з центрів 

розробляє відповідні бюджети. На рис.1.3. показаний їхній взаємозв'язок. 
В даний час, крім розглянутих методів контролю широкого розповсюдження 

отримують нові методи, такі як економічні системи додаткової вартості, 

калькуляція витрат за видами діяльності, відкрите управління тощо. 
Новим словом в управлінні стала поява функціонально відокремленого 

напрямку управлінської роботи на підприємстві – створення системи уравління 

організації (контролінгу), що включає збір і обробку інформації для прийняття 

управлінських рішень, здійснення функцій контролю, оцінка результатів контролю 
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і підготовку рекомендацій для прийняття управлінських рішень.  
 

Директор, ЦВ з доходів, роз-

ходів, прибутку й інвестицій.

Система економічних норма-

тивів й порогових відхилень

показників. Різні передумови

ЦВ з доходів:

укладені контракти й

прогноз збуту

Запаси готової

продукції, сировини,

комплектуючі, обіг

тари. Вартість

основних засобів

ЦВ з доходів та розходів:

виробнича програма

ЦВ з розходів:

бюджет закупок

сировини та

комплектуючих

ЦВ з розходів:

бюджет поточ-

ного й капіталь-

ного ремонту
ЦВ з розходів та прибутку:

розрахунок постійних витрат.

Бюджет цехової собівартості:

сировина, енергія, комплектуючі

ЦВ з прибутку: прогноз прибутків та збитків

ЦВ з розходів та прибутку: розрахунок постійних витрат.

Смета адміністратівних та комерційних розходів

ЦВ з прибутку:

прогнозний баланс

ЦВ з прибутку:

страховий бюджет

ЦВ з прибутку й

інвестицій:

кредитний план

ЦВ з доходу та

прибутку: прогноз

грошового потоку

ЦВ з прибутку й

інвестицій:

інвестиційна діяльність

ЦВ з прибутку:

графік податків

 
 

Рисунок 1.3 - Взаємозв'язок бюджетів та центрів відповідальності.  
 
Система контролю має життєво важливе значення як для невеликих компаній 

так і для визнаних корпорацій. 
Вона повинна орієнтуватися на стратегічний план, у якому сформульовані 

довгострокові цілі організації, визначені на заглибленому аналізі сильних і слабких 

сторін організації, сприятливих зовнішніх можливостях і потенційних загрозах. 
Вищий менеджмент зобов'язаний розробляти фінансові прогнози, аналізувати 

відносні фінансові показники, використовувати фінансовий аудит для оцінки 

внутрішніх процесів і операцій. Кожний з цих елементів контролю базується на 

фінансових звітах.  
Контролінг – нове явище в теорії і практиці сучасного управління, це 

спеціалісти з економіки так переіменували Загальну систему уравління 
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організацією. Віно виникло в результаті поєднання економічного аналізу, 

планування управлінського обліку і менеджменту.  
Ціль контролінгу - забезпечення довгострокового виживання організації і 

контроль за рухом підприємства до призначеної цілі. У системі контролінгу 

акценти зміщаються з простого фіксування минулих фактів у бік перспективного, 

випереджального контролю, а також оперативного відстеження поточних подій. У 
фокусі контролю виявляється не минуле, а сьогодення і майбутнє основане не на 

боротьбі з вчорашніми проблемами, а на пошуку і реалізації майбутніх 

можливостей. 

 1.5 Мотивація і стимулювання персоналу  

 Як слідує з визначення, мотивація – це процес примушення працівників до 

прискорення діяльності і досягнення цілей організації. В літературі існує близьке 

поняття – стимулювання. Стимулювання – це вплив на людину для направлення 

(корегування) його діяльності і корегування його поведінки в організації.  Стимул і 

мотив використовуються керівником для активізації персоналу. Але вони по 

різному впливають на працівників. Для одного стимулом буде додаткові гроші, для 

іншого – увага і повага керівника і колективу до нього [2,143,157-159]. Тому 

керівник повинен вибирати форму мотивації індивідуально до кожного виконавця.  
 Всіх працівників можна розділити на дві групи: перші намагаються уникнути 

від мотивації (працівник старається уникнути від небажаного наслідку своєї 

поведінки), другі – ставлять перед собою ціль досягти рівня бажаної мотивації 

(працівник веде себе так, щоб досягти рівня, за який його помітять і нагородять).  
Стимули допомагають підсилити бажання персоналу до мотивації і можуть бути: 

негативними, у вигляді покарання, загрози втрати роботи, зменшення заробітної 

плати, премії, надбавок; натуральні – допомога в покупці чи оренді житла, 

моральні – грамоти, почесні звання, нагороди, пільгові умови на навчання, турбота 

про працівника, додаткові соціальні пільги, медичне страхування; організаційні – 
покращення умов праці і ін.  
  При розробці системи мотивації рекомендується керуватися слідуючими 

принципами:  
- форми мотивації повинні відповідати цілям і стратегіям розвитку організації і її 

кадрової політики, укріпляти рівень корпоративної культури;  
- система мотивації повинна декларуватися всім працівникам, повинна бути 

зрозумілою і прийматися більшістю працівників;  
- нагорода повинна відповідати статусу, посаді і діловим якостям людини, 

відповідати результату праці робітника; 
- система мотивації повинна гнучко реагувати на всі зміни в організації, при зміні 
стратегічних і тактичних цілей повинні змінюватися і базові показники оцінки;  
- рівень нагороди повинен озвучуватися до початку виконання роботи і надаватися 

своєчасно;  
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- критерії і показники оцінки результату повинні бути близькими у оцінці близьких 

підрозділів-сумісників, повинні бути узгодженими з ними і сприяти досягненню 

результату всієї організації;  
- не доцільно практикувати великі і рідко використоввані показники, вони мало 

впливають на ефективність праці;  
- правила мотивації слід вводити спочатку в окремих підрозділах і тільки після 

досягнення успіху рекомендувати для інших підрозділів з урахуванням їх 

специфіки діяльності.  
 На практиці не існує ідеальної системи мотивації із-за різних причин. При 

створенні системи мотивації рекомендується розробити основні правила: на перше 

місце рекомендується ставити посадові функції і бажані результати, на друге – 
повинно забезпечуватися прозорість і об’єктивність нагороди. Кращою за 

ефективністю вважається та, яка включає матеріальні і нематеріальні стимули.  
 В  літературі існує декілька теорій побудови контуру мотивації на рівні 

виконавця: теорія потреби Маслоу, теорія очікування В. Врума, теорія 

справедливості Дж. Адамса і М. Корела, теорія очікування і справедливості 

Портера-Лоулета [138,152,159]. Виходячи з цих порад рівняння контуру мотивації 

запишеться так: 

Мi = (план  здатність  бажання  можливість  оцінка своєї  ролі)  
(зусилля  витрати)  [(витрати  результати)   (результат  очікування)  
(очікування  задоволеність)],        (1.11)  

де - знак логічного множення. 
Показник «здатність» визначає рівень особи, його пізнання, посаду, 

категорію, розряд, характер, уміння настроюватися на виконання завдання.  
Показник «бажання» – хочу, наймінливіший показник. «Бажання» виконавця 

пов'язано з його відношенням до роботи, його ціннісним відношенням до колег і 

організації, залежить від глибини і коректності постановки задач керівником, 

відданості справі і фірмі, задоволення від дорученої роботи.  
Кожний працівник є особою, а особа, з позицій психологів, характеризується 

біологічною, психологічною і соціальною підструктурою і цілеспрямованістю.  
Показник «можливість» – можу, означає внутрішні і зовнішні умови на 

момент виконання завдання.  
 Зовнішні можливості – це організація робочого місця, наявність оргтехніки, 

засобів комунікації, особистої комунікабельності при контактах з іншими 

виконавцями і фірмами. 
 Внутрішні можливості виконавця – це рівень його фізичного здоров'я,  

спосіб мислення (логічний або інтуїтивний), минулий досвід, компетенція, 

схильність до творчості (мистецтву). Для успішного управління внутрішніми 

можливостями виконавця слід керуватися біопсихічними законами.  
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   Оплата праці.  В більшості організацій основою оплати праці виступає 

посадовий оклад, який відображає рівень кваліфікації працівника, квартальні 

премії  в розмірі до рівня посадового окладу, місячні премії, процент від прибутку, 

відсртку від виручки, відсоток з доходу, оплата на відрядження, оплата 

представницьких затрат, компенсація за використання особистого транспорту і ін.  
 Як показала практика найбільш ефективним методом оплати праці є 

розділення нагороди у вигляді двох складових: постійної, що складає одну третю 

заробітку, і змінної частини, яка виплачується виконавцю з урахуванням його 

результату роботи. У випадку прийнять «голих» окладів у керівника залишається 

мало ричагів впливу, у нього залишаються тільки діві можливості – загроза 

звільнити працівника і «закрутка йому гайок». При наявності змінної частини 

оплати праці у керівника появляється набагато більше можливостей впливати на 

працівника.  
 Важливим елементом заохочення працівників являється надання соціальних 

винагород.  Це може бути матеріальна допомога для покупки путівки в 

лікувальний заклад, компенсація витрат на харчування, оплата фірмового одягу, 

подарунки до дня народження  і ювілейних дат.  
 Велику стимулюючу вагу приносять соціальні гарантії працівникам. До них 

відносять: щорічні відпустки, оплата лікарняних листів, страхування життя, 

додаткові виплати до пенсії, допомога в разі звільнення за скороченням штатів, 

допомоги на випадок смерті близьких і рідних і ін.      

Визначення величини винагороди підрозділу і виконавців.  

 Винагорода підрозділу (мотивація)  за виконану роботу визначається згідно з 

«Положенням про преміювання підрозділів» і визначається вкладом підрозділу  в 

загальний результат організації. Рішення приймає керівництво корпоративного 

рівня.  
 Винагорода i-го співробітника підрозділу може визначатися за формулою 

[76,83,86]: 

,колектП

ТУК

ТУК

iП 


=               (1.12) 

де  КТУ – коефіцієнт трудової участі кожного виконавця, 
 ТУК  – сумарний коефіцієнт трудової участі підрозділу, 
 колектП  – сума винагороди підрозділу. 

Коефіцієнт трудової участі визначається керівником підрозділу, 

обговорюється на раді підрозділу і затверджується нею. На підставі встановленого 

коефіцієнта трудової участі КТУ і здійснюється мотивація праці членів підрозділу. 
Для цього визначають коефіцієнт трудової участі співробітника згідно з виразом: 

Кту = Кр КЗП Кt, ,              (1.13) 

де КЗП - коефіцієнт заробітної платні. Його визначають за формулою: 
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                  КЗП =Зi/Зср ,               (1.14) 

де Зi – заробітна платня (оклад) співробітника за місяць, 
 Зср – середня заробітна платня по підрозділу, 

 Кt – коефіцієнт відпрацьованого часу. 
Коефіцієнт відпрацьованого часу визначається так: 

календарt

фактt
tK = ,      (1.15) 

де  tфакт – фактично відпрацьований час виконавцем за місяць, 
 t календ – календарний час роботи бригади, 

 Кр – коефіцієнт якості роботи співробітника, може визначатися керівником 

підрозділу так: 

,
1

pi
p K

K


=        (1.16) 

де  
iUiCipiK  ++= 321  ,     (1.17) 

де 3,2,1   – коефіцієнти ваги основних показників якості; 
С1 – коефіцієнт змісту роботи (може мінятися залежно від плану і оцінюється 

в балах). На практиці часто всім трьом складовим ваги, тобто  призначається 

значення 1, тобто 1321 ===  . В цьому випадку вираз (8.10) приймає вигляд: 

)(
3

1
iiUCipiK ++= .       (1.18) 

Коефіцієнт Сi може приймати такі значення (масштаби): 
Сi = 5, якщо робота виконана в повному об'ємі відповідно до завдання самостійно. 

Виконавець сам знайшов і обгрунтував оптимальний варіант рішення; 
Сi = 4, якщо робота виконана у відповідність з завданням, але виконавцю 

надавалася допомога у виборі оптимального рішення; 
Сi = 3 – оптимальне рішення запропонував керівник, робота велася з технічними 

помилками; 
Сi = 2 – робота виконувалася іншою особою або керівником. 

Коефіцієнт Ui характеризує прояв ініціативи з боку виконавця і може 

приймати значення: 
Ui = 5 – співробітник зробив більше, ніж було потрібне планом (завданням), провів 

більш глибоке опрацювання, одержав оптимальний результат, запропонував 

позитивне нестандартне рішення; 
Ui = 4 – виконана звичайна рядова робота відповідно до завдання, по характеру 

аналогічна робота виконувалася виконавцем раніше; 
Ui = 3 – виконавець не виявив зацікавленості в роботі, вимагав постійного 

контролю і уваги; 
Ui =2 – у співробітника виявлялася негативна ініціатива («сачкує» – ухиляється від 

роботи, «тягне гуму»). 
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Коефіцієнт i  характеризує оформлення виконаної роботи і може приймати 

слідуючі значення: 
i = 5 – робота виконана з першого пред'явлення без зауважень; 

i = 4 – робота виконана з першого пред'явлення, але із зауваженнями, що не мають 

принципового значення і не вимагають великих витрат праці на їх виправлення; 
i = 3 – робота здана з 2-го пред'явлення, була потрібна допомога в оформленні; 

i = 2 – робота здана з 3-го пред'явлення. 
Для оцінки ефективності  роботи виконавця можна запропонувати комплексну 

формулу [99]: 

,)(
1 1
 
= =

+−=
l

j

m

g
iПjПjcjcjp HpKpKIK        (1.19) 

де  I – коефіцієнт виконання показників основного плану;  
cjK – вага показника зниження якості роботи; 

cjp  – число випадків повторення зниження; 

ПjK  – вага показника підвищення якості роботи; 

Пjp  – число випадків повторення підвищення; 

Нi –коефіцієнт напруженості роботи (плану). 
Існують системи управління з жорсткою і гнучкою системою мотивації. 
Для жорсткої системи мотивації прийнятj правило: при I = 0 (якщо хоча б 

один з пунктів плану не виконаний); I =1, якщо виконані всі пункти плану. 
Для гнучкої системи мотивації параметр I може визначатися так: 

бзагкількроN

викробN
I


=  ,      (1.20) 

де  викробN  – число виконаних робіт; 

 обNзагкількр – загальне число доручених планом робіт. 
Коефіцієнт напруженості плану визначається виразом: 

,
ПЛ

BCф

T

TTT
H



++
=                       (1.21) 

де фT – фактичний час, відпрацьований співробітником за плановий період; 

CT  – час наднормових робіт; 

BT – час хвороби; 
ПЛT – ресурс часу в плановий період. 

 Слід пам’ятати, що розглянуті форми оплати праці, соціальних винагород і 

соціальних гарантій по різному впливають на результативність виконавця і їх слід 

призначати індивідуально, попередньо виявивши, яка з винагород найбільше цінна 

для працівника. 
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 В 21 століті появилась проблема – скорочення життєвого циклу товару. А 

це потребує від організації скорочення термінів проведення всіх процесів 

виробництва. Це можливо, в першу чергу, при підвищенні продуктивності праці, 
зберігаючи при цьому високий рівнень якості товару і його додаткового 

обслуговування.  

 1.6 Структурні зв’язки - інформаційне забезпечення  
функціювання систем менеджменту  

 Для ефективної роботи систем менеджменту необхідне надійне і 

швидкодійне інформаційне забезпечення [87].  
 Інформація - одна з найскладніших, ще повністю не розкритих, навіть 

таємних областей сучасної науки. Це видно з нечіткості самих визначень поняття 

інформації - це сукупність відомостей, даних, знань. Або з філософії - порушення 

монотонності. В кібернетиці кількість інформації тісно зв'язується з ентропією, з 

одним з основних понять класичної фізики, тобто із здібністю енергії до 

перетворень. Кожне визначення інформації розкриває певну властивість цього 
складного і багатозначного поняття: інформація - комунікація і зв'язок, в процесі 

якого усувається невизначеність (Клод Шеннон), інформація - передача 

різноманітності (Вільм Росса-Ешбі), інформація - міра складності структур (Джон 

Стюарт Міль), інформація — вірогідність реального світу (Ісак Яглон) і т.д. 

Сьогодні проводяться дослідження закономірностей інформаційних процесів і 

технологій і закладаються теоретичні основи нової галузі знань – інформаціології. 
Один з авторів заявляє: "Світ - інформаційний, Всесвіт - інформаційний; первинне 

- інформація, вторинне - матерія". Як бачимо, йде переворот у класичній філософії. 
 Інформаційне забезпечення включає: 
1) збір, переробку, формування фактичних даних для управлінських систем, мереж 

і структур; 
2) прийом, збереження і створення баз даних для подальшого використання 

інформаційних даних для стратегічного і оперативного управління; 
3) створення автоматизованих систем управління структурами;  
4) використання інформації для забезпечення діяльності різних споживачів (банків, 

страхових компаній, концернів, холдингів, бірж, фінансово-промислових груп 

(ФПГ), транснаціональних компаній (ТНК), вчених, художників, письменників, 

журналістів і ін.). 
 Забезпечення інформацією систем управління держави, корпорацій та 

організацій проводиться за рахунок інформації, яку мають організації (державні 

органи статистики, наукові центри різного типу), що спеціально займаються 

збором. Велику роль в інформаційному забезпеченні управлінських структур 

грають засоби масової інформації, які мають великий масив інформації. Важливим 

напрямом інформаційного забезпечення є формування інформаційних даних для 

http://center-yf.ru/data/stat/Informacionnye-processy.php
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автоматичної системи управління (АСУ), що підвищує швидкодію системи 

управління в цілому.  
 Наступний напрям інформаційного забезпечення пов'язаний із задоволенням 

інформаційних запитів споживачів найрізноманітнішого типу: як організацій, 

установ, так і окремих осіб. В цьому випадку інформаційним забезпеченням 
виступають не тільки статистичні дані, дані соціологічних опитів, дані архівів, 
офіційних установ, але і таких, як книжкові і журнальні публікації, наукові звіти, 

дисертації і ін. Найбільш поширенішою формою цього типу інформаційного 

забезпечення є бібліотеки, а в сучасних умовах все більше значення мають служби 

і центри аналізу інформації. 
 Однією з важливих проблем при створенні і експлуатації систем управління є 

забезпечення інформаційної безпеки.  
 Інформаційна безпека, як і захист інформації, - задача комплексна, 

направлена на забезпечення безпеки і реалізується за допомогою впровадження 

спеціальних системи безпеки. Проблема захисту інформації є багатоплановою і 

комплексною, і охоплює ряд важливих задач. Проблеми інформаційної безпеки 

постійно ускладнюється через проникнення у всі сфери суспільства технічних 

засобів обробки і передачі даних і обчислювальних систем.  
 Технічними засобами зв'язків стали комп’ютерні системи. При розробці 

комп'ютерних систем слід запобігати виходу їх з ладу або появу помилок, що  
може привести до важких наслідків. Важливими постають питання комп'ютерної 

безпеки стають. Вони стають першочерговими.   
 Забезпечення безпеки інформації - дорога справа, і не тільки через витрати на 

закупівлю або установку засобів захисту, але також через те, що важко 

кваліфіковано визначити межі розумної безпеки і забезпечити відповідну 

підтримку системи в робочому стані. 
 Інтелектуальною основою зв'язків є інформаційне програмне забезпечення. 

Сучасним комп'ютерам і комп’ютерним мережам необхідне сучасне програмне 

забезпечення. Програми визначають можливості комп'ютера - що він робитиме: 
допоможе розробити бізнес-план проекту, розробити креслення нового товару, чи 

дозволить обмінюватися інформацією у мережі Інтернет. Більшість програм є 

програмними продуктами і на їх створення необхідні високої кваліфікації фахівці, 

багато часу і значні матеріальні витрати, які близькі з витратами, що необхідні для 

створення і виробництва самих комп'ютерів і їх мереж. Практично будь-яка 

програма є комерційним продуктом, який продається нарівні з комп'ютерами. 
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РОЗДІЛ 2 

КРИТЕРІЇ СИСТЕМ УПРАВЛІННЯ РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЮ 

 2.1 Системи управління результативністю і критерії управління 

 Система управління результативністю - це, по суті справи, різновид 

системи управління по похибках (контролю) замкнених систем управління [91-95].  
 Будь-яка організація повинна мати загальну систему управління 

(планування, організації, контролю і регулювання) і ряд функціональних 

систем для управління поведінкою персоналу, витратами, цінами, 
інформацією, фінансами, виробництвом, запасами, якістю і ін. Кожна з них 

повинна забезпечувати якісне і своєчасне виконання планів на основі прийняття 

управлінських рішень, тобто кожна з них повинна мати свої ключові  критерії і 

показники, які забезпечують необхідну підготовку і прийняття управлінських 
рішень (управління) [4,5]. 
 Системи управління класифікуються no-різному. В основу класифікації 

можна покласти ресурс, для управління яким призначена система (системи 

контролю фінансів, системи контролю виробництва, системи контролю поведінки 

персоналу).  
 Можлива також класифікація залежно від типу результативності 

організаційної системи, яка підлягає контролю або регулюванню. Загальна 

організаційна система повинна управляти підсистемами управління кожним з 

ключових видів  ресурсів.  
 Критерії систем управління можуть бути засновані на жорстких чи гнучних 

принципах управлння. 
Інтеграція цілей і цінностей організації. Управління як процес слід 

розглядати з позиції цілей і цінностей, Рис. 2.1.  
Цілі в організації у більшості учасників різні: у господарів - одержати більше 

прибутку, у робітників – вища заробітна платня, кращі умови праці, у кредиторів - 
вчасно  повернути вкладені кредити і відсотки за них, у акціонерів – своєчасно 

одержати дивіденди, у найманих менеджерів – вище оплата праці, успішна кар'єра і 

ін.  
При проектуванні і перепроектуванні систем менеджменту використовують 

критерії з жорсткими і гнучкими принципами управління [93,114]. 
 Критерії, засновані на жорстких принципах управління, мають свої 

особливості, а саме: 1) плани чітко визначені; 2) структура управління 

багаторівнева, бюрократична; 3) передача інформації - «зверху вниз» і «знизу 

вверх» і можливе її корегування на кожному рівні управління, що знижує її 

точність (ефект телефону); 4) присутній принип «довгої дистанції», коли з різних 

причин інформація передається з великим запізнення (ознакою є доступ до вищого 

керівника тільки через попередню запис); 5) контроль, як правило, тотальний і 
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дорогий; 6) система мотивації – жорстка (при невиконанні хоча би одного 

показника в повному обсязі – заохочення відсутнє (нульове); 

 

Рисунок 2.1 Інтеграція цілей і цінностей організації в СУ з жорсткими і 

гнучкими принципами управління.  

 Для проектування систем управління з використання жорстких принципів 

широко використовуються критерії, запропоновані Д. Сінком, а саме: критерії 

дієвості, якості, економічності, введенні інновацій, прибутковості, продуктивності 

та задоволення трудовим життям [114,146-153]. Показники цих критеріїв можна 

однозначно планувати і відслідковувати (вимірювати). 
  Системам з гнучкими принципами управління властиво: цілі (плани) 

розмиті з можливістю коректування в процесі управління; структура низькорівнева 

(одно або дворівнева, тобто керівник – виконавець); відсутність посадових 

інструкцій, положень, стандартів і ін. Основою управління є сам працівник, його 

рівень і сумлінність; коротка дистанція (можливість особистого спілкування з 

керівником вищого рівня, коли це вимагає обстановка); контроль, як правило, 

фінансовий; система оплати винагороди за працю гнучка; критерії управління – 
психологічні (особа, фахівець, що знає собі ціну), рівень заохочення – пропорційно 

виконаній роботі [156,157].   
 До гнучких принципів систем управління відносять: 
 А) Принципи Пітера Друкера,  засновані на особистих характеристиках 

людини, а саме: задоволення споживача, соціальна відповідальність, 

результативність від працівника, внутрішня продуктивність, настрій працівника, 

операційний кошторис, нововведення, підготовка керівників, пов’язані 
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психологічним і соціальним станом людей (суспільства), інформацію про які 

складно оцінювати в кількісних величинах. Так, критерії «задоволення споживача» 

і «соціальна відповідальність» потребують підвищення рівня корпоративної 

культури всіх працівників і керівників організації перед суспільством, а критерій 

«настрій працівника» – додаткового володіння керіниками елементів 

організаційної поведінки працівників [114]. 
 Гнучкі принципи використовуються при розробці систем управління на 

основі «організаційної поведінки» працівників (об’єктом управління є сам 

працівник, його психологічний стан). Вони використовуються при розробці 

критеріїв, які складно планувати і вимірювати в конкрених цифрах: задоволення 

трудовим життям, рівень корпоративної культури, рівень керівника, безпека 

організації, бути найкращим (першим).  
 Б) Критерії Пітерса і Уотермена: відданість свої справі, орієнтація на дії, 

обличчям до споживача, зв'язок з життям, ціннісне керівництво, самостійність і 

відповідальність, свобода і жорсткість одночасно, простота форм, продуктивність 

від людини, нововведення [110].  
 В) Кртерії Гібсона: адаптивність, агресивність, самостійність, широта 

поглядів, обережність, увага, співпраця, ввічливість, творчий підйом, 

вдосконалення, старанність, рівність, експериментування, чесність, гумор, 

ініціатива, зібраність, слухняність і ін. [6]. 
 Ці критерії слід рекомендувати для систем управління операційного рівня, 

що дає можливість краще виконувати функцію індивідуального планування, 

організації праці в команді (бригаді), використовувати груповий контроль і ін. 
 Г) Критерії емоційного менеджменту Гоулмена, Мікера і Стюарта [9]:  
 - показники, що характеризують емоційний інтелект особи. А саме: 

когнітивні здібності (розумова здатність, рівень емоцій, психічні переживання, 

душевне хвилювання, невпевненість), особистий характер (уміння, знання, 

відношення до мотивації, стрес, самосвідомість, самоконтроль, соціальне 

розуміння, відповідальність за передачу інформації; 
 - показники, які характеризують групу, а саме: соціальна відповідальність 

групи, взаємозв’язок між членами групи (формальне і неформальне лідерство), 

структура групи, статус групи, ролі і норми поведінки);    
 - показники соціальних і інтелектуальних здібностей працівників організації: 
зовнішнє середовище, вибір стратегій, технології управління, структура 

організації, досконалість процесів, культура організації і ін.  
 Д) Змішані критерії результативності. До них відносять критерії  
Р. Крічевського, Д. Сінка та Пітерсона і Уотермена [105,110,114]. 
 Аналізуючи останні джерела з менеджменту приходимо до наступного 

перліку критеріїв резльтативності, які можна рекомендувати для любої організації, 

а саме:  
1) Дієвість (effectiveness); 
2) Економічність (economical); 
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3) Якість (quality); 
4) Прибутковість (доходи/витрати) [profitability (benefit/burden)]; 
5) Продуктивність (productivity); 
6) Якість трудового життя (quality work life); 
7) Упровадження новин (innovation); 
8) Корпоративна культура фірми; 
9) Рівень керівництва; 
10)  Безпека організації; 
11)  Бути найкращим, найуспішнішим, першим; 
12)  Орієнтація на клієнта. 

 Одиницею проектування системи управління можуть виступати: індивід, 
група, функційна служба, відділення, завод, фірма і т.д.).  
 У кожній організації в тому або іншому вигляді існують системи, розроблені 

з метою стеження, оцінки, контролю і регулювання персоналу при виконанні 

визначених функцій, в яких використовують один або декілька з перерахованих 

дванадцяти критеріїв результативності системи. Зверніть увагу, що кожний з них 

може бути представлений багатьма показниками, характерними для управління їх 

функціями.  
 За часом використання в реалізації стратегій організації критерії можна 

класіфікувати на поточні (оперативні), середньострокові і довгострокові. 
 До поточних критеріїв відносять критерії запропоновані у роботах 

Д.Сінка, П. Друкера, Р. Крічевського, Пітера і Уотермена і ін., в залежності від 

складу організації, життєвого циклу, виду діяльності. 
 До середньострокових критеріїв відносять: конкурентоспроможність 

продукції в галузі, конкурентноздатність організації (конкурентний статус 

організації), рівень розвитку (творчість і інноваційна спроможність) і стратегічну 
гнучкість.  
 До довгострокових критеріїв відносять один - довгострокове виживання 

організації. 
 Якщо у 90-х роках XX-го століття споживач хотів мати тільки щось хороше, 

оригінальне, особливе, (на рівні мистецтва чи інновації), то сучасний споживач в 

XXI – столітті вимагає такі, що за своїми характеристиками перевершують 

існуючі (з кращих - найкращі). Для досягнення такого рівня продукції чи послуг 

організації треба стати кращою, або найкращою, як вимагав Д. Велк, президент 

компанії Дженерал Електрик [6].   
 В основу проектування оперативної системи управління сучасної організації 

ставлять наступні критерії результативності: рівень керівництва, дієвість, 

продуктивність, якість, економічність, прибутковість, введення новизни 

(готовність до змін), рівень трудового життя (задоволеність життям), рівень 

корпоративної культури [94], рис. 2.2. 
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Ключовим для досягнення успіху організації вважається критерій продуктивність. 
Критерій продуктивність являється інтегрованим критерієм і включає: дієвість, 

економічність, якість, рівень керівництва та корпоративної 

 
Рис.2.2 - Система управління організації на базі довгострокових, 

середньострокових та оперативних критеріїв результативності.  

культури. Завдяки підвищенню продуктивності на протязі XX-го століття світова 

економіка змогла піднятися до найвищих результатів і забезпечити продуктами та 

одягом всіх людей на планеті [46,124,125,127,135,137,142,158]. 
 Високі показники по одному, або декільком критеріям - ще не гарантія 

виживання фірми в складних умовах. Складність використання критеріїв 

результативності заключається в тому, що різні функціональні напрямки діяльності 

потребують використовувати різні критерії результативності в середині фірми і 

навіть в різних підрозділах. 
 Завдання менеджера полягає в тому, щоб визначити: 
1. Яка значущість і відносна вага кожного критерію результативності? 
2. Яким вимірниками оцінюється кожний критерій? 
З. Як пов'язати систему вимірювання з підвищенням кожного критерію? 
 Тобто, менеджер повинний визначити, як найбільш ефективно використати 

систему управління для забезпечення бажаних результатів організації. Очевидно, 
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що пріоритети, або вага, кожного з перерахованих критеріїв результативності 

залежатимуть від ряду чинників: масштабів системи; її функцій – маркетингу, 

виробництва, науково-дослідних робіт (НДР)і дослідно-конструкторських проектів 

(ДКД) і ін.; типу системи – механічний цех, складальний цех, складальний конвеєр, 

підприємство обслуговування, перероблювальне підприємство; зрілості системи за 

кадровим складом, управлінням, технологією, організаційною структурою і 

методами. 
 Основний момент подальшого обговорення - положення про те, що 

результативність організаційної системи багатовимірна і що досягнення високих 
показників поодинці або навіть всіх критеріїв одночасно ще не забезпечує успіх і 

виживання організації. 
 Розглянемо кожний критерій більш детально. 
 
 2.2 Основні критерії  системи управління оганізації 
 
 2.2.1 Критерій Дієвість 
 
 Критерій Дієвість — це ступінь досягнення системою поставлених перед 

нею цілей, ступінь завершення "потрібної" роботи. Для оцінки ступеня дієвості 

необхідні щонайменше оцінити три показники: 
- Кількість: чи робимо ми всі "потрібні" речі? 
-  Своєчасність: чи робимо ми "потрібні" речі вчасно? 
- Якість, чи робимо ми "потрібні" речі відповідно до наперед певних вимог 

(вибраної стратегії)? 
 Критерій «Дієвість» організує процес планування.  Ми вирішуємо, чого ми 

досягнемо, коли це буде досягнуто і, звичайно, яким стандартам якості все це 

повинно задовольняти. Це справедливо як для конкретного індивіда, так і для 

більш високих рівнів або одиниці аналізу в організації. Такі рішення ми не завжди 

приймаємо на об'єктивній і регулярній основі, і не завжди формулюємо в явному 

вигляді. Але, так чи інакше, ми визначаємо цілі, задачі і роботи, і діємо в цьому 

напрямку. 
 Щоб зміряти дієвість, ми просто порівнюємо те, що мали намір зробити, з 

тим, чого фактично досягли. Ми в змозі об'єктивно і в явному вигляді, або 

суб'єктивно і в неявному вигляді, визначити ступінь дієвості. 
 Отже, дієвість, в першу чергу, має відношення до планування виробництва 

продукції і досягнення мети - її виготовленя чи реалізації. Вона складає один з 

основних критеріїв результативності організаційної системи, оскільки 

фокусуватиме увагу на об'ємі продукції, що випускається нею (послуги). Можна 

розрахувати індекси дієвості, що показують ступінь досягнення мети в одному 

періоді в порівнянні з іншим періодом. 
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Сьогоднішні часи П. Друкер назвав  часами бурних змін [126]. Він мав на увазі 

бурні зміни зовнішнього середовища і рекомендував менеджменту організації 

адекватно реагувати на ці зміни. Складністю для менеджменту організації 

являється вчасно визначити зміни зовнішнього середовища, тобто відповідного 

ринку. Сучасний менеджмент напрацював декілька методів виявлення кризових 

змін зовнішнього середовища. Основні методи виявлення змін були сформовані в 

окремий предмет, який стали називати Стратегічне планування, а пізніше - 
Стратегічний менеджмент [66,102]. 

Основою предмету є методи стратегічного управління. Сам процес 

стратегічного управління оснований на процесах (етапах) управління: аналізі, 
плануванні, реалізаціі, контролі і прийнятті рішення. 

В ході першого етапу має бути проаналізовано поточний стан дальнього і 

ближнього зовнішнього середовища і галузі, в якій функціонує даний бізнес. Такий 

аналіз дає можливість виявити особливості поведінки конкурентів на ринку і 

загрози для конкретного бізнесу організації.  
На другому етапі аналізу необхідно визначити сильні і слабкі сторони 

власного бізнесу.  
Отримана інформація дозволяє провести пошуки можливостей для 

подальшого існування бізнесу. Кожна з видів діяльності потребує постійного 

аналізу. Але на кожному з етапів аналіз має свої особливості. 
Аналіз зовнішнього середовища слід проводити в наступних напрямках: анліз 

політичного, економічного, технічного і соціального стану галузі; визначення 

головних економічних характеристик галузі; визначення рушійних сил галузі; 

оцінка сил конкурентів і їх позицій в галузі; прогнозування вірогідних дій 

найближчих конкурентів; визначення ключових факторів успіху галузі; оцінка 
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перспектив розвитку галузі; визначення ключових критеріїв для подальшого 

відсліджування їх змін у галузі. 
При аналізі внутрішнього стану бізнесу слід звернути увагу на оцінцу 

існуючої стратегії організації і проведенні порівняльного аналізу організації, а 

саме: оцінку конкурентного стану організації, оцінку структури витрат організації і 

конкурентів, оцінку стратегічних проблем організації, розробку нової стратегії 

організації.  
Отримана інформація потребує узагальнення для прийняття рішень, а саме: 

корегування або розробки місії організації, розробки цілей і конкурентних стратегій 

для реалізації місії, розробки чи перепроектувня системи управління організації 

(вибору ключових критерії і показників, побудови «зістикованих», чи 

«розстикованих» структур).  
В якості узагальнюючих інструментів аналізу використовуються ряд методів 

[39,150]. Одним з базових методів являється метод - SWOT – аналізу [95]. 
Метод SWOT – аналізу дозволяє комплексно звести всі характеристики 

сильних та слабких сторін організації, виявлені загрози в одну матричну структуру 

і на її основі розробити заходи щодо можливостей усунення загроз і покращення 

стану окремого бізнесу. Такий аналіз рекомендується проводити для кожного з 

бізнесів організації. В процесі життєвого циклу організації по кожному з видів 

бізнесу накопичується велика кількість інформації, яка утрудняє прийняття 

успішних рішень. Використання  методу SWOT – аналізу допомагає менеджерам 
відсіяти більшість надлишкової інформації і сконцентрувати увагу на ключових 

показниках для подальшого набору інформації і прийняття управлінських рішень.  
Широко використовується матричний метод І. Ансоффа “товари-ринки”.       

Матриця “товари-ринки” передбачає використання чотирьох альтернативних 

стратегій для підтримки або збільшення збуту товару: 1) проникнення на ринок; 2) 

розвиток ринку; 3) розробка нового товару; 4) диверсифікація. 
Стратегія проникнення на ринок передбачає, що підприємство проникає на 

традиційний ринок і пропонує на ньому той самий продукт (послугу), що і 

конкуренти. Така стратегія широко розповсюджена в Україні. Це можливо в зв’язку 

з процесом створення нових підприємств, коли вони проникають на вже зайняті 

ринки, або в зв’язку з поступовим освоєнням нових видів продукції, котрі для них 

являються новими, але вже присутні на ринку і поставляються іншими 

організаціями.  
Стратегія розвитку ринку означає, що підприємство прагне розширити ринок 

збуту, але не за рахунок проникнення на вже існуючі ринки, а за рахунок створення 

нових ринків або ринкових сегментів. Така стратегія має місце, коли для добре 

відомого товару виявляються нові області використання і їх починають купувати 

нові групи споживачів 
Стратегія розробки товару здійснюється шляхом створення принципово 

нових, але частіше - модифікації вже існуючих товарів і реалізації їх на старих 

ринках. Цей тип стратегії особливо активно використовується організаціями в 
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умовах панування нецінової конкуренції, коли на перший план виходять 

характеристики якості. 
Стратегія диверсифікації означає, що організація прагне вийти на нові для неї 

ринки і для цього вводить в свій асортимент нові товари. 
Вибір конкретної стратегії залежить від ступеню насиченості ринку і 

можливості організації  обновляти свій асортимент.  При цьому можна 

використовувати декілька стратегій одночасно.  
Інтерес представляє метод аналізу « матриця Бостонської групи». 
Дана матриця розроблена спеціалістами Бостонської консультативної групи 

(Boston Consulting group). При її використанні всі товари, які організація продає на 

ринку, поділять  на чотири типи: "зірки", "дійні корови", "важкі діти" і "собаки". 

Типи продуктів визначаються в залежності від темпів росту галузі (тобто ринку 

збуту того або іншого товару) і відносної частки ринку організації (тобто її частки в 

порівнянні з провідними конкурентами) на цьому ринку. Кожному з цих типів 

запропонована певна стратегія. 
"Зірки" - характеризуються лідіруючим положенням в галузі, що розвивається, 

і типовою ринковою стратегією фірми по відношенню до нього, що потребує 

інтенсифікації маркетингових зусиль для підтримки або збільшення частки ринку 
(наступальна стратегія). По мірі того, як розвиток галузі уповільнюється, "зірка" 

перевтілюється в "дійну корову ". 
"Дійна корова" – займає  провідне положення в зрілій галузі. Її стратегія – 

підтримка цього бізнесу і використання прибутку, отриманого від цього бізнесу, 
зростаючима підрозділами (стратегія консолідації). Оскільки збут відносно 

постійний, без значних витрат на маркетинг, "дійна корова" дає прибутки більші, 

ніж необхідно для підтримки її частки на ринку, і надлишкові кошти можуть бути 

використані, наприклад, для фінансування розвитку товару - "зірки". 
"Важкі дити" ("теля" або " знак запитання") займає незначну частку на 

розвиваючому галузевому ринку. У випадку наявності в асортименті такого товару 

фірмі необхідно зробити вибір з двох альтернативних стратегій: розширення 

інвестицій і інтенсифікація маркетингових зусиль (наступальна стратегія) або 

скорочення інвестицій і вихід з ринку (дезінвестиційна стратегія). Рішення 

залежать від того, наскільки великі шанси на покращення конкурентної позиції і 

перевтілення товару в "зірку", а також від наявності достатніх фінансових ресурсів 

(наприклад, "дійних корів"). 
"Собака" займає незначну частку ринка в малоперспективній галузі. Стратегія 

по відношенню до такого товару може бути тільки одна - вихід з ринку 

(дезінвестиційна стратегія). 
Стратегічна модель М. Портера 
В свої книзі "Конкурентна стратегія" М.Портер виділив три види типових 

стратегій, направлених на збільшення конкурентоспроможності [113]: 
1) стратегія лідерства в зниженні витрат; 
2) стратегія диференціації; 
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3) стратегія фокусування (концентрації). 
 Стратегія лідерства в зниженні витрат припускає, що форма орієнтується на 

широкий ринок і виробляє товари в великій кількості. При допомозі масового 

виробництва вона може мінімізувати свої витрати і продавати товар за відносно 

низькими цінами. Це дозволяє залучати споживачів, які орієнтуються на рівень цін, 

і за рахунок цього збільшити рентабельність. 
Стратегія диференціації продукту означає, що фірма націлюється на більший 

ринок, пропонуючи товар, який являється в своєму роді унікальним, що виділяється 

(в силу його дизайну, надійності, доступності або якихось інших характеристик). 

Це дозволяє сформувати споживчі переваги, які не являються сильно залежними 

від ціни.  
Стратегія фокусування припускає, що фірма зосереджує (фокусує) свою увагу 

на вузькому ринку або ринковому сегменті (на відповідній групі покупців, 

відповідному виді продукції або послуг, на відповідному регіоні). 
Визначивши стратегічну поведінку, необхідно відповідно до неї вибрати 

показники. Кількість показників повинна буди достатньою для аналізу поведінки 

ринку, а з іншої сторони, їх вибирають обмежену кількість виходячи з необхідності 

оновлення інформації по кожному з них, що потребує багато часу і інших ресурсів.   
 Стратегія організації може бути: довгострокова, середньострокова, поточна 

(операційна). Контроль досягнення (дієвості) організації підтверджується тільки на 

поточному етапі їх реалізації. Для управління організацією за кожним з названих 

стратегій необхідно визначитися з її показниками.  
 Так для реалізації стратегії довгострокового виживання організації є один – 
довгострокове виживання організації.  
 Все вище приведене було справедливо у XX-му столітті. «Тиха революція» 

кінеця XX - го століття змінила відношення між покупцем і підприємством 

кардинально. Сьогодні поняття поточна, середньострокова і довгострокова 

стратегія обєдналися в одну – оперативну. 
  Зміна стратегій повинна проводитися зі швидкістю тактичного 

(оперативного) управління. У більшості підприємств немає часу для затяжного 

формування генерального плану, на основі якого можна сформувати бюджети і 

щтатний розклад. Мождивості зникають набагато швидше ніж ми в змозі 

скористуватися ними. Сьогоднішня стратегія - це не ціль на рік чи більше, це 

сьогодні загальний напрямок існування організації, це специфікація чи 

складальние креслення для з'єднання в ціле раніше якісно розроблених частин для 

нового використання. Для відслідкування терміну використання нового необхідно 

організовувати зворотний зв'язок (контроль), який підскаже як діяти в даний час 

менеджменту організації. Як стверджував П. Друкер: «Стратегія організації 

повинна діяти по схемі «Лего»: постійно змінюватися, роз’єднуватися і знову 

з’єднуватися, але з можливістю забезпечення нової рухливості, що і є основою 

існування організації XI- століття» [118].   
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 2.2.2 Критерій Економічність  
 
 Критерій Економічність - це ступінь використання системою 

(організацією) "потрібних" речей. Поточну оцінку критерію економічність можна 

вирахувати за допомогою коефіцієнта  економічності, а саме: 
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 З приведеного виразу видно, що економічність визначають шляхом простого 

зіставлення ресурсів, які передбачалося витратити для досягнення певної мети і 

виконання конкретних робіт (плану), з ресурсами, які були фактично використані. 

Конкретні показники для чисельника (план), знаходимо з  кошторисів, нормативів, 

оцінок, прогнозів, проектувань, прикидок, інтуїції і т.п. Величину в знаменнику 

(факт) ми визначаємо на основі бухгалтерського обліку, звітності, оцінок і т.д.  
 Якщо знаменник менше чисельника виразу (2.2.), коефіцієнт більше 1, то ми 

маємо право в якомусь значенні говорити про економічність. Якщо ж чисельник 

менше знаменника, коефіцієнт менше 1, можна констатувати неекономічність. 

На безперервній шкалі ступінь відхилення остаточного результату від 1 
характеризує ступінь економічності або неекономічності системи  управління. 
 Отже, економічність — це вимірник, що характеризує результативність 

організаційної системи відносно витрат. Можна також обчислити індекси, що 

характеризують динаміку економічності в окремі періоди, і порівняти їх між 

собою. 
 Для проектування системи управління на основі критерію економічність слід 

знати:  
1) Структуру ресурсів; 
2) Стан ресурсів і їх якісні характеристики; 
3) Порядок формування ресурсів; 
4) Технології оновлення  ресурсів; 
5) Порядок виведення ресурсів та утилізацію відходів;  
6) Економічні нормативи, які використовують в організації; 
7) Систему мотивації працівників; 
8) Використання наукових підходів і сучасних методів (системного підходу, 

прогнозування, оптимізації).  
 

 Принципи формування та функціонування системи управління атеріальними 

ресурсами. 
На основі наукових розробок і господарської практики вітчизняних і 

зарубіжних підприємств сформульовані основні принципи створення і 

функціонування системи управління матеріальними ресурсами: 
1) плюралізм джерел і форм матеріально-технічного забезпечення 

(матеріальні ресурси можуть бути придбані за прямими договорами в оптово-
торговельних організаціях або напряму у підприємствами виробниками даного 

виду ресурсів); 
2) самостійність підприємств-постачальників (продавців) і підприємств -

споживачів (покупців) у використанні на свій розсуд матеріальних і фінансових 

ресурсів, які знаходяться в межах їх прав власності; 
3) саморегулювання на основі діючих за допомогою управляючих впливів 

(податків, відсоткових ставок, митних зборів і ін.) елементів державної 



50 
 

економічної політики для досягнення збалансованості виробництва матеріальних 
ресурсів; 

4) ресурсозбереження і противитратна політика (основні параметри процесу - 
матеріальні ресурси, матеріальні витрати, запаси і запасоємкість) - повинні 

знаходитися в стані рівноваги на суспільно необхідному рівні); 
5) інтенсифікація використання матеріальних ресурсів в результаті 

досягнення максимально можливої глибини їх використання в виробничому 
обороті, тобто повторного і багатоцільового використання, головним чином 

відходів споживання як вторинних матеріальних ресурсів; 
6) комплексність (передбачається, що в системі циркулюють всі необхідні 

для діяльності підприємства види матеріальних ресурсів, в тому числі призначені 

для надання інформаційних, виробничих і комерційних послуг); 
7) оперативність (здатність системи швидко реагувати на потреби ринку в 

цілому і індивідуальні потреби окремих підприємств-партнерів); 
8) оборотність (можливість вільного переходу продукції як товару з 

натурально-речової форми у вартісну і назад); 
9) сприйнятливість до науково-технічного прогресу: система повинна 

вишукувати, освоювати і рекламувати новітні види товарів і послуг, а також 

насичувати ними ринок. Те ж відноситься і до використання в діяльності 

підприємства новітньої техніки і технологій просування товарів на ринок, 

переробки інформації і обслуговування підприємств-споживачів; 
10) реалізація пріоритету споживача (задоволення індивідуальних і 

суспільних потреб ринку) в матеріальних ресурсах і послугах на суспільно 

необхідному рівні при найменших витратах). 
Ці принципи повинні діяти одночасно, так як вони забезпечують умови 

рівноваги стану і ефективного функціонування системи. В іншому випадку система 

управління деформується, що неминуче призводить до збоїв в процесі матеріально-
технічного забезпечення: виникнення дефіцитних ситуацій при одночасному 

зростанні надлишку запасів товарно-матеріальних цінностей. 
Відзначимо, що в даний час підприємства оснащені комп'ютерами, за 

допомогою яких стає можливим моделювання матеріальних потоків з урахуванням 

впливу різних факторів внутрішнього і зовнішнього середовищ підприємства, а 

також розробляти комп’ютерні системи з урахуванням зазначених принципів 

систем управління матеріальними ресурсами.  
 В основі критерію економічність закладаються нормативи.  
 Нормування ресурсів - це процес аналізу використання обігових засобів 

виробництва, розробка, узгодження і затвердження нормативів і норм 

використання обігових засобів. 
 Норма використання – це максимально допустима планова кількість 

сировини, матеріалів і інших елементів ресурсів на виробництво одиниці продукції 

(роботи) заданої якості в планових умовах виробництва (метал, дерево, скло, мило, 

спецодяг і ін.). 



51 
 

 Нормативи являються складовою частиною норм. Вони розробляються для:  
- розрахунку  питомих витрат  елементів на одиницю маси, площі, об’єму, 

виробничих потужностей, при виконання виробничих процесів; 
- розрахунку механічних втрат за видами виробничих процесів; 
- розрахунку відрахувань від прибутку; 
-  розрахунку соціальних нормативів.  

 За напрямками використання нормативи розраховуються: на виробництво 

продукції, на ремонтні і експлуатаційні потреби, на капітальне будівництво, на 

невиробничі потреби.  
 Прикладами таких нормативних показників можуть бути такі: 

- коефіцієнти технологічності (собівартість, трудоємкість, 

матеріалоємність): 
- коефіцієнти використання металу; 
- коефіцієнти раціонального формоутворення; 
- коефіцієнти питомої ваги складних деталей, які виготовляються із 

прогресивних заготовок; 
- коефіцієнти уніфікації матеріалів; 
- коефіцієнти питомої ваги механообробки деталей, конструкція яких 

дозволяє вести обробку на прогресивному обладнанні; 
- середній коефіцієнт запуску деталей (оптичних, механічних, друкованих 

плат); 
- коефіцієнти складальності виробу; 
- питома вага функціонально закінчених оригінальних і запозичених 

складальних одиниць, які мають індивідуальні технічні умови: 
 - питома вага складальних одиниць, які потребують пригоночних робіт; 
 - питома вага механізації і автоматизації технологічного процесу складання; 
 - показники типорозмірів гвинтів і штифтів у виробі; 
 - комплексні показники технологічності електромонтажних вузлів; 

- показники охорони навколишнього середовища (за шкідливими вихідними 

складовими); 
- показники ресурсозбереження (рівень використання чорних і кольорових 

металів, пластмаси, електроенергії, газу, тепла, води, дорогоцінних металів: 

танталу, золота, срібла, платини та ін.); 
- показники стандартизації і уніфікації: коефіцієнт уніфікації деталей, 

збірних одиниць, коефіцієнти стандартизації, коефіцієнти вживаності (за 

стандартними, запозиченими, покупними, типорозмірами, оригінальними 

деталями і зскладальними одиницями), коефіцієнти повторюваності 

(стандартні, уніфіковані, запозичені і оригінальні деталі і складальні 

одиниці); 
- річний економічний ефект від упровадження нових зразків техніки. 

Показники економічності процесу виробництва характеризують питомий обсяг 

окремих факторів в зміні обсягу виробництва продукції: 
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- коефіцієнт ритмічності випуску продукції; 
- коефіцієнт комплектності випуску продукції. 

 Структура норм з праці включає: норми затрат праці і норми результатів 

праці. 
 Перші норми розробляються для норм витрат фізичної і нервової енергії 

виконавців робіт:  в залежності від завантаження, зайнятості на протязі робочої 

зміни, темпів роботи, психологічного стану працівника; норми витрат робочого 

часу: тривалості роботи, трудомісткості операцій, кількості виконавців; норм 

пов'язаних з діяльністю: основною роботою, обслуговуванням, управляємістю, 
чисельністю. 
 Норми результатів праці розробляються для: норм виробітку, норм часу, або 

трудомісткості операцій; норм використання обладнання, виробничих площ і 

потужностей.  

Особливості управління процесом матеріального забезпечення. 

Одна з особливостей системи управління матеріальними ресурсами - 
відсутність в ній ієрархії управління, так як рух матеріальних ресурсів 

здійснюється не директивними методами, а за допомогою реальних ринкових 

економічних важелів. 
У такій системі всі її користувачі знаходяться в рівноправному положенні. В 

умовах ринкової економіки, завдяки конкуренції між товаровиробниками, 
встановлюється певний найбільш необхідний рівень витрат матеріальних ресурсів, 

такий, який і є суспільно необхіднім. Перевищення суспільно необхідного рівня 

витрат для конкретних товаровиробників загрожує негативними економічними 

наслідками і може довести до банкрутства. Тому кожне підприємство змушене 

працювати так, щоб його витрати не перевищували встановлений суспільно 

необхідній рівень. У цьому і заключається економічна основа механізму 

раціонального використання матеріальних ресурсів. 
Витрати матеріальних ресурсів в значній мірі визначаються характером 

процесу матеріалопотреби.  
На процес матеріального споживання (потреби) впливають ряд факторів. 

Основні з них: 
• тип виробництва (масове, малосерійне, дрібносерійне чи одиничне); 
• об'єм виробництва; 
• ступінь регламентації виробничого процесу, вимог до предметів праці від 

його вхідного стану до готової продукції; 
• довжина виробничого циклу, що визначає обсяги незавершеного 

виробництва; 
• номенклатура (асортимент) продукції, що випускається, тобто ступінь 

багатономенклатурних програм; 
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• гнучкість виробництва, тобто здатність виробництва до швидкого 

переналагодження для випуску нових видів продукції; 
• вид продукції або робіт з точки зору їх складності, енерго-, матеріало- і 

наукоємності; 
• рівень закінченості, вимог до здачі; 
• рівень надійності продукції (визначає матеріалоиатрати в процесі їх 

експлуатації); 
• характеристика технологічних процесів з точки зору їх прогресивності, 

екологічної чистоти, безвідходності. 
Перераховані та інші чинники впливають на процес управлення 

матеріальними ресурсами. Наприклад, в масовому і багатосерійному виробництві 

обсяг споживання матеріальних ресурсів значний, але обмежений номенклатурою, 

а в одиничному і малосерійному виробництві (яке, як правило, є дослідницьким) 

обсяг споживання цих ресурсів невеликий, але досить широкий за номенклатурою. 
Крім того, в першому випадку процес забезпечення носить стабільний і строго 

регламентований характер, а в другому - часто виникає випадково і має нестійкий 

характер. 
Більш того, зазначені фактори в основному формують галузеві особливості 

матеріального забезпечення, найбільшою мірою проявляються в будівництві, 

агропромисловому комплексі, на транспорті, в науково-дослідній та дослідно-
конструкторській діяльності та сфері обслуговування. 

Потребу в матеріальному забезпеченні можна класифікувати за ознакою 

необхідності так: 
 - стабільним і нестабільним,  

- детермінованим і стохастичним,  
- рівномірним і нерівномірним,  
- ритмічним і неритмічним. 
Деякі з наведених характеристик можуть перетинатися, а деякі несумісні; 

можливі і проміжні значення. 
Процес матеріального забезпечення передбачає використання певних видів 

матеріальних ресурсів, а саме: сировини, основних і допоміжних матеріалів, 

напівфабрикатів, комплектуючих виробів, палива, різних видів енергії, причому 

безпосередньо як у виробництві так і при формуванні запасів. 

Управління запасами ресурсів в системі підприємства. 

Єдиний економічний процес, в ході якого і створюється продукція, охоплює 

три етапи: 
• закупівля сировини, матеріалів і комплектуючих; 
• виробництво з них продукції або надання послуг; 
• розподіл готової продукції або послуг. 
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Всі вони потребують розробки норм і нормативів. Надлишки запасів - це добре з 

позиції «якщо потрібно негайно» і це погано - з поиції «замороженя фінансів на 

складах». 
 Капланом  Р., Нортоном  Д. запропоновано напрямок ефективного і 

результативного управління ресурсами на основі збалансованої системи показників 

[106]. 

 2.2.3 Критерій «Якість» 
 
 Якість — це ступінь відповідності системи вимогам, специфікаціям, 
стандартам і очікуванням. Традиційні визначення якості включають відповідність 

специфікаціям і своєчасності. Останній можна розглядати просто як різновид 

специфікації. Головна особливість якості, завдяки якій воно відрізняється від 

ефективності, пов'язана з поняттям якісних ознак [118,130].  
 Якісна ознака — це конкретна властивість, яку закладають при 

конструюванні і створенні даного продукту і бажають виявити при його 

випробуванні і експлуатації. Якісні ознаки можуть бути об'єктивними або 

суб'єктивними. Основні питання, пов'язані з якістю товару (продукту), можуть 
бути такі:  

- чи проведений і чи доставлений товар (продукт) так, як було задумано 

або було потрібне?  
- чи задоволений покупець товаром або послугою?  
- чи товар або послуга виконуватиме те, для чого він призначений?  

Показники якості виготовлення: 
- рівень рекламацій; 
- рівень повернення; 
- рівень втрат від браку. 

 Якість може визначатися як відношення фактично заміреного параметру 

ознаки параметру ( виміренийфактПО ), до такого ж, визначеого специфікацією, 

кресленням чи стандартом ( стандПО ), тобто коефіцієнт якості буде: 

 
стандПО

виміренийфактПО

якос
К = .                   (2.4) 

 
 Для забезпечення якості товару для визначення якості використовується 

Комплексна система якості. Вона заключється в тому, що параметр якості 

підтверджується на всіх підєтапах виготовлення товару.  
  
 2.2.4 Критерій «Прибутковість» 
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 Прибутковість (profitability) - це співвідношення між валовими доходами (у 

ряді випадків - кошторисом) і сумарними витратами (у ряді випадків — 
фактичними витратами), розраховується так [97,98,120]: 
 

    
витратисукупні

дохідваловий
Кпродукт = .         (2.5) 

 
 З позиції вибраних критеріїв системи управління коефіцієнти 

прибутковності працівників фізичної праці можна визначити так: 

,
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)()(
)(.

itстьЕкономічні
itЯкістьitДієвість

itфізпрод
K

+
=           (2.6) 

де kGrTjNiMієвістьД +++= ,             (2.7) 

iM - набір i-х видів діяльності, jN  - набір j-х корисних властивостей, rT  - 

своєчасність r-х напрямків діяльності, kG  - кількість k-х напрямків правового поля 

діяльності; 
кістьЯ  - якість вибору напрямків діяльності, якість властивостей, якість правового 

поля; 
Економічність визначається згідно чмсельника формули (2.2): 
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Для оцінки коефіцієнту продуктивності працівників наукової праці затрати на 

капітал, розвиток і новітні технології слід враховувати як зростання капіталу і 

ставити в чисельник. Формула для визначення продуктивності праці для періоду t1 
можна вирахувати так: 
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Для періоду  t2 
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На основі статичних коефіцієнтів за два періоди можна вирахувати індекси 
продуктивності як відношення коефіцієнтів, а саме: 
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Для вимірювання показників продуктивності використовують статичні 

коефіцієнти (2.5,2.6) та динамічні індекси (2.11).  
Підтверджені багаторазовою практикою результати коефіцієнтів і індексів 

використовуються в наступному часі організацією як нормативні. 
 Процедури менеджменту: планування, організація праці, вимір результату, 

контроль, мотивація і координація (керування) на основі критерію прибутковості 

являються основою управління при підвищенні ефективності і результативності 

Загальної системи менеджменту.  
 Прибутковість можна вимірювати по-різному. Традиційних фінансових 

вимірників результативності іменують операційними або фінансовими 

коефіцієнтами. Найбільш поширені з них наступні: 
- коефіцієнти ліквідності; 
- коефіцієнти структури цінних паперів; 
- коефіцієнти господарської діяльності; 
- коефіцієнти прибутковості; 
- коефіцієнти зростання; 
- оцінні коефіцієнти. 
 Вказані фінансові коефіцієнти можна використовувати для визначення 

фінансового прогнозу фірми. Більш конкретними показниками прибутковості 

звичайно слугують:  
 Рівень прибутку, віднесеного до об'єму продажів:  
 

продажівОбєм

податківнявідрахуванпіслядохідЧистий
Кприбут

)(
= .            (2.12) 

 
 Прибуток, віднесений до сукупних активів: 
 

активиСукупні

податківнявідрахуванпіслядохідЧистий
Кприбут

)(
= .          (2.13) 

 
 Прибуток, віднесений до власного капіталу: 
 

капіталВласний

податківнявідрахуванпіслядохідЧистий
Кприбут

)(
= .                  (2.14) 

 Виробіток на одного працюючого. 
 Валова продукція на 1 гривню заробітної плати. 
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Показники рентабельності: рентабельність активів, рентабельність власного 

(акціонерного) капіталу, рентабельність інвестиційного капіталу, 

рентабельність продаж. 
Індекс оборотності товарів і матеріальних запасів. 

 
До показників  прибутковості відносяться: 

- дохід на актив; 
- дохід на власний капітал; 
- дохід на довгостроковий капітал; 
- дохід на сумарний капітал; 
- дохід з обороту; коефіцієнт використання запасів; 
- приріст власного капіталу. 

 
Фінансові показники діяльності: 

- сумарна заборгованість/сумарний актив; 
- довгострокова заборгованість/інвестиційний капітал; 
- коефіцієнт покриття % по кредитах; 
- ліквідність 1; 
- ліквідність 2 (лакмусовий папірець); 
- чистий робочий капітал; 
- коефіцієнт обороту надходжень; 
- період оплати за продукцію; 
- термін окупності капітальних вкладень; 
- коефіцієнт ефективності капітальних вкладень. 

Інтегральні показники інноваційних проектів і змін: 
- відсотки (проценти) дисконтування; 
- індекс прибутковості; 
- період окупності; 
- чистий приведений дохід;  
- внутрішня форма доходності. 

Показники ефективності обороту надходжень: 
- оборотність засобів по рахунках дебіторів; 
- термін дебіторської заборгованості. 

 Аналіз фінансових показників є ретельно розробленим у розділах 
фінанфсового менеджменту і нормування праці. Існують цифрові дані для 
багатьох вище приведених показників у різних галузях господарювання.  

 
 
 2.2.5  Критерій «Продуктивність» 
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 Продуктивність — це критерій, який визначається як співвідношення 

коефіцієнтів прибутковості системи управління організації в різні періоди часу і 

використовується для управління різними процесами [46,118,120,121]. 
 Управління продуктивністю нерозривно пов'язано з управлінням якістю 

(процесом забезпечення якості), плануванням (процесом, що визначає, що 

повинне бути зроблене у визначений час), вимірюванням трудовитрат і розробкою 

кошторисів (процесом оцінки економічності), бухгалтерським обліком і 

фінансовим контролем (службами, що відають оцінкою прибутковості) і 

кадровою службою (вона нерідко відає питаннями якості трудового життя).  
 Хто ж відповідає за управління продуктивністю? 
Як стверджує П.Друкер: «За неспокійних часів найперша задача управління - 
забезпечити здатність організації до довгострокового виживання, забезпечити її 

структурну міцність і надійність, її здатність пережити удар (кризу), пристосуватися до 

раптової зміни і скористатися новими можливостями" [5,118, 126]. 
 Ці задачі стоять перед загальною системою управління і, в першу чергу, 

перед підсистмою управлінням продуктивністю. За словами Друкера 

"продуктивність — це джерело всіх економічних цінностей" і першим пробним 

каменем результативності управління служить критерій продуктивність. 
 Процес формування оцінки продуктивності повинен грунтуватися на 

результатах аналізу виконаної роботи. Опис роботи, що містить вимоги організації 

до роботи, специфікація роботи, що вимагає особливих можливостей робітника, 

являються основою цього аналізу. Під оцінкою виконання роботи розуміється 

процес систематичної оцінки продуктивності і забезпечення зворотного зв'язку, 

що дозволяє внести відповідні корективи у виконання роботи – управляти цим 

процесом.  
 Оцінка продуктивності переслідує наступні цілі: 
 - визначення специфічних критеріїв роботи, що використовуються для 

вимірювання продуктивності; 
 - точне вимірювання продуктивності праці у минулі періоди часу і 

теперішньому; 
 - обґрунтування системи мотивації (винагород), які будуть видаватися 

індивідам або групам для того, щоб можна було управляти процесом виробництва 

на основі  цього критерію; 
 - визначення знань, яких потребує оцінюваний працівник для того, щоб він 

зміг виконати цю роботу і підвищити продуктивність, і міг підготуватися до 

виконання своїх майбутніх обов'язків. 
 Оцінка продуктивності повинна бути тісно пов'язана з якістю виконання 

самої роботи. Наприклад, при розробці інженером-дослідником креслень, схем 

електричних принципових роботу можна виконати сьогодні швидко, але про якість 

можна говорити тільки після ретельної перевірки виготовленої друкованої плати, а 

це набагато пізніше - може через місяць, квартал, а може і через рік. В такому разі 
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оціки продуктивності слід проводити на кожному з під-етапів розробки креслень, 

принципових схем і ін.  
 Оцінка продуктивності дозволяє виконавцям  визначити, наскільки їх 

діяльність відповідає вимогам Положень, Посадових інструкцій і Стандартів. В 

цьому значенні оцінка продуктивності є основою для ухвалення рішень з приводу 

розподілу винагороди і регулює питання, пов'язані з діяльністю персоналу 

організації, а саме полегшує прийняття рішень, що стосуються планування, 

навчання і управління персональною кар'єрою працівників. 
 Інформація про оцінку продуктивності може виявитися корисною і при 

ухваленні рішень про відбір працівників і призначення їх на ту або іншу посаду, 

закінчення трудового договору чи підвищення заробітної платні. В цьому випадку 

дані про продуктивність зіставляють з індивідуальними характеристиками 

працівника  для того, щоб визначити, які з цих характеристик тісніше за все пов'язані 

з ефективним використанням часу при виконанні роботи. Наприклад, менеджер 

перевіряє різні індивідуальні характеристики (освіту, математичні, вербальні і 

механічні здібності, а також мотивацію до досягнення успіху), щоб з'ясувати, яка з 

них має безпосереднє відношення до продуктивності. 
 Зворотний зв'язок, як частина контролю управлінського процесу при оцінці 

фактично виконаної роботи персоналом, повинен включати детальне обговорення 
сильних і слабких сторін робітника, пов'язаного з роботою. Цей зворотний зв'язок 

можна використовувати для майбутнього розвитку працівника і підпищення 

продуктивності його праці. З погляду теорії очікувань, зворотний зв'язок може 

дати оцінюваному працівнику більш ясне розуміння, як підбирати засоби для 

досягнення бажаної продуктивності, так і очікувань, тобто, яку винагороду в цьому 

разі він отримає. Зворотний зв'язок про оцінку продуктивності можна 

застосовувати як основу індивідуального навчання менеджером свого підлеглого, 

яке направлене на усунення недоліків в його роботі. 
 Формування зв’язку при оцінці продуктивності виконавця проводить 

безпосередній керівник. Це ґрунтується на тому, що, оскільки за роботу 

співробітника відповідає його безпосередній керівник, то він і повинен 

здійснювати оцінку. Проте, у багатьох випадках, таку оцінку можуть зробити 

набагато краще колеги по роботі. Вони напряму пов’язані з роботою, інколи 

надають поради і допомогу, і їх оцінка може мати дуже високу цінність, тим  

більше, якщо вона проведена декількома колегами. Для того, щоб одержати 

максимально вичерпну оцінку виконавця, багато організацій вдається до оцінки, що 

проводиться не тільки прямим керівником, колегами і підлеглими, але і використовує 

самооцінку та рейтинги, що проводяться серед клієнтів і інших осіб, які спілкуються 

з виконавцем в процесі роботи, але не є членами даного коллективу, в якому 

працює конкретний виконавець. Подібний всебічний підхід відомий під назвою 

«360 градусів». Зазвичай одержані результати перевіряють додатково до 5 раз. Такі 

зв'язки потребують формування внутрішніх додаткових зв'язків, які можуть бути 

виявлені з різними підрозділами.  
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 Існує ряд методів оцінки конкретного виконавця на основі співставлення 

проведених оцінок керівником і підлеглим виконавцем. Працівник оцінює себе по 

тому, наскільки важлива його конкретна робоча функція для продуктивності його 

підрозділу і наскільки добре, на думку його самого, він справляється з цією 

функцією. Керівник же проводить аналогічну оцінку цього ж працівника. Потім 

виділяються ті області, де спостерігаються найбільші розбіжності. Результати 

співставлення одержує тільки учасник перевірки; потім він може обговорити їх з 

своїм керівником і вияснити основні шляхи зменшення розбіжностей.  Час і зміст 

бесіди визначає виконавець. 
 За кордоном широко використовують наступні методи: 
 Метод журналу критичних зауважень - це метод оцінки продуктивності, 

реєструючий випадки неочікуваного успіху або невдачі відносно якого-небудь 

конкретного аспекту роботи. 
 Метод використання рейтинг - шкал, заснованих на поведінці, - це метод 

оцінки продуктивності, який містить граничні оцінки специфічної форми поведінки 

виконавця, кожна з них відображає різний ступінь ефективності виконання роботи. 
Незважаючи на складність використання методу, він дозволяє одержати інформацію 

про специфічну поведінку виконавця, яка виключно корисна для консультування і 

зворотного зв'язку, а також дає кількісні шкали, які можна застосувати для 

порівняльної оцінки як одного  виконавця так і різних.  
 Для формування зв’язків використовуються також метод управління по цілях. 
Метод управління по цілях – це метод, який найбезпосереднішим чином пов'язаний 

з ланцюжком «засоби-цілі», включає декомпозицію цілей і постановку цілей 

конкретним виконавцям. При використанні методу управління по цілях підлеглі 

разом з своїм керівником встановлюють специфічні задачі (плани на зміну, 

тиждень, місяць), що знаходяться у сфері їх компетенції і виступають свого роду 

засобом, що допомагає виконувати задачі більш високого рівня, покладені на 

підрозділ. Підбір задач здійснюється керівником і підлеглими на певний період. 
При використанні методу управління по цілях кожному окремому виконавцю 

установлюється керівником набір цілей, що слідують із плану підрозділу. 
 Коефіцієнт продуктивності обчислюють за формулою: 
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де  )( 21 tQo - обсяг виробленої продукції організації за теперішній період часу 2t ; 
)( 11 tQo  - обсяг  виробленої тієї ж продукції організації за попередній періоду 1t . 

 Продуктивність може бути використана для порівняння одних і тих же 

процесів або результатів, але для різних підприємств або цехів (підрозділів), або 

для оцінки зміни тих же процесів в одному підрозділі, але в різні періоди часу.  
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 Можна вирахувати і індекс для порівняння продуктивності виготовлення 
одного виду продукції в різні періоди часу: 
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Для вимірювання показників продуктивності використовують статичні 

коефіцієнти, динамічні коефіцієнті та динамічні індекси. На основі їх 

розробляються нормативні показники, які  закладається в довгострокові показники 

системи управління організацією.  
 Принципи наукового менеджменту, розроблені англійським економістом і 

менеджером Фредеріком Тейлором для оцінки продуктивності фізичної праці,  
основані на тому, що при видачі завдання менеджеру відомо ЩО робити, а 

організація роботи заключається в тому, як це ЩО зробити з меншими затратами 

матеріальних ресурсів і скоріше. Ф. Тейлор при розробці нормативів на виконання 

нових видів роботи запропонував методику розділу всякої складної фізичної 

роботи на ряд простих робіт, з послідовності виконання простих робіт виключити з 

процесу зайві елементи і залишити тільки ті елементи, без яких виконати роботу не 

можливо. Наступним кроком він запропонував залишені елементи процесу 

виконання роботи автоматизувати або механізувати для зменшення часу на 

виконання кожного, або більшості елементів, і з’єднати їх в новий технологічний 

процес. Такий підхід на практиці дав можливість підвищити продуктивність праці 

в десятки разів. Історики стверджують, що продуктивність праці до кінця 18 

століття підвишувалась на 1-5% за кожних 100 років. Завдяки відкриттю 

Ф.Тейлора  продуктивність фізичної праці в окремих галузях в 20-му столітті 

підвищилася майже в 50 раз. 
Як стверджує П. Друкер 21 століття буде століттям підвищення 

продуктивності працівників розумової праці. Вже сьогодні 40% людей виконує 

розумову роботу повністю або наполовину. Через 10-15 років більшість людей 

буде займатися розумовою працею. Складність в підвищенні продуктивності праці 

в цьому випадку пов’язана з тим, що ні виконавець, ні керівник не можуть чітко 

поставити кінцеву ціль (визначити план роботи). В разі планування інноваціної 
(наукової) роботи на початку, а часто і на протязі виконання роботи, не можливо 

визначити ціль, ЩО РОБИТИ ? 
Основними питаннями на цьому етапі являються: 
1. В чому заключається виробниче завдання? 
2. Яким воно повинно бути? 
3. Що мені для цього треба зробити? 
4. Що мені заважає виконати це завдання? 
5. Що можна викинути? 
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Чим складніше завдання (ціль), тим воно менш визначене, тим більша 

неоднозначність на початку роботи, тим менша вірогідність її досягнення. 
Це ті питання, які формують майбутнє завдання. Незнання конкретної цілі не 

дозволяє керівникові визначити і запропонувати виконавцю потрібні методи та 

засоби досягнення цілі.  
Тому кожний виконавець на основі свого власного досвіду шукає, уточнює цю 

ціль і підбирає найкращі, з його точки зору, і засоби для досягнення цієї цілі. 

Підтвердження такої дійсності можна найти на основі статистики впровадження 

тем науково-дослідних та дослідно-конструкторських проектів [83,85]. Тільки 10-
15 % виконаних тем реалізується в комерційному напрямку. Але прибуток від їх 

реалізації досягає 60-70% загального прибутку організації. З іншого боку, сьогодні 

в світі кількість працівників, робота яких включає елементи наукової роботи, 

досягла 40% і надалі буде збільшуватися. Проблема ЩО роботи і як організувати 

працю науковців з найбільшою продуктивністю стає ключовою. 
На основі аналізу теоретичних досягнень і набутого власного досвіду можна 

запропонувати методику підвищення продуктивності праці для працівників 

наукового і частково наукового напрямку: 
1. Для науковців необхідно вводити сильну довгострокову мотивацію 

(високий оклад, висока посада, звання, аспірантура, докторантура). Це дає змогу 

керівникові ставити перед науковцем надціль [76]. 
2. Доцільно вводити сильну середньострокову мотивацію (призначити на 

посаду керівника відділу, служби, напрямку). Це дає змогу ставити перед 

науковцем важко досяжні цілі і вводити систему управління з розподіленою 

владою. 
3. Першому керівникові необхідно стати прихильником основних принципів 

менеджменту – планування, організації, контролю і координації. Планування 

зробити жорстким на всіх рівнях управління: корпоративному, функціональному і 

операційному. В разі використання керівників – координаторів, які самі ціль 

поставити не в змозі, вони повинні взяти на себе функції виміру результату та 

контролю.  
4. Планування потрібно зробити сильним елементом підвищення 

продуктивності, якщо виконувати його в декілька етапів. На першому етапі 

розробки плану - план повинен розробляти сам виконавець (він самий обізнаний з 

проблемою і зробить його найкраще). На другому етапі - узгодження плану, 

керівник повинен любими методами скоротити термін виконання роботи, 

указуючи виконавцю на зайві витрати часу на підетапах, на його простоту, 

виняткові можливості, необхідність діяти скоріше і ін. 
5. Організацію виконання роботи слід доручити виконавцю і цим 

„перекласти” всю відповідальність за виконання установлених термінів на самого 

виконавця. 
6. Для забезпечення виконання нових термінів функцію контролю слід 

проводити частіше, при цьому постійно вимагати підняття якості роботи. 
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7. Відомо, що на етапі проведення поточного контролю проясняється 

майбутній результат роботи і керівник, саме в цей час, може відкорегувати 

завдання в сторону його ускладнення. 
8. В кінці роботи, якщо все іде за планом, особливо на етапі завершення, 

керівник повинен ускладнити роботу виконавців за рахунок „маленьких 

перешкод”: вилучати, під різними необхідними пропозиціями, з використання 

облікову техніку, папір, замісників по роботі, виконавців простих робіт. Цим він 
забезпечите «свою керівну необхідність і незалежність» від самого кмітливого 

виконавця.  
9. Сама складна робота має властивість закінчуватись. Є дві причини: 

закінчилося фінансування, або закінчився час. Для постановки нової роботи 

потребується час на „входження” в неї і визначення наступних цілей. Для цього 

ознайомте виконавців і його керівників з новою роботою, зацікавте їх новими 

перспективами і дайте можливість їм продумати організацію її виконання. Якщо 

робота надскладна, запропонуйте теперішньому керівникові підібрати основний 

колектив для нової роботи, в надії, що він і буде головним її виконавцем. При 

остаточному визначенні нової команди управління назначте керівником робіт його 

першого замісника, він, як правило, молодший за віком і йому треба „рости”, а 

закінчення «старої роботи» залишіть за діючим керівником, він справиться з 

роботою найкраще і з найменшим використанням ресурсів.  
Більш детально проектування систем менеджменту на основі критерію 

«продуктивність» розглядається в Розділі 4 і Розділі 5. 

  2.2.6  Критерій «Введення  інновацій» 
 
 Упровадження новин (інновацій) прийнято визначати як прикладну 

творчість. Це процес, за допомогою якого ми модернізуємо і створюємо нові, 

більш досконалі товари, продукти і послуги чи способи і методи менеджменту 
[106,122,123].  

Будь-яка компанія, яка пранує довго працювари на ринку, вимушена 

проводити два види діяльності ("два бізнеси"): 
- основну діяльність, визначену цілями організації і направлену на задоволення 

ринкових потреб і заробітку капіталу для поточного існування; 
- не основну, науково-технічну діяльність, результатом якої є модернізація, 

розробка нової техніки і технологій, які мають комерційну цінність.  
В цьому і є основа для вдосконалення першого виду діяльності і продовження 

життя організації.  
 У другому випадку комерційна значущість організації може бути збільшена 

за рахунок продажу документації на нові розробки, ліцензій, "ноу-хау", організації 
інжинірингових послуг.  

 Проте, другий вид бізнесу потребує виділення значних ресурсів на науково- 
дослідні роботи (НДР) і дослідно-конструкторські проекти (ДКП), велика частина 
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яких витрачається на виконання проектів, безпосередньо пов'язаних з реалізацією 

стратегії компанії. 
Довгострокове виживання організації можливе при виборі правильно 

стратегії. Такими стратегіями можуть бути: наступальна і захисна.  
Із пріоритетних стратегій компанії найбільш перспективною є наступальна 

стратегія, заснована на інноваціях, яка характеризується високим ризиком і 

високою окупністю, але вона вимагає високої кваліфікації, здатності бачити нові 

ринкові перспективи і вміти швидко реалізувати їх в товарах. Нездатність 

невеликих фірм до здійснення великих і складних НДР і ДКР-проектів дозволяє 

припустити, що цим фірмам не хватає ресурсів для реалізації наступальної 

стратегії. Проте в цілому ряді технологічних галузей дрібні компанії можуть 

концентруватися на виконанні одного проекту, тоді як великі фірми розподілять 

свої зусилля на ряд проектів. Ринковий лідер утримує позиції лідера на ринку, 

реалізовуючи наступальну стратегію, тому що його позиції можуть бути підірвані 

тільки при появі науково-технічного нововведення іншими компаніями-
конкурентами.  
 Захисна стратегія (бути другим, стратегія використання нових ліцензій) 
частіше використовується фінансово слабкими організаціями. Вона припускає 

менший ризик і використовується компаніями, здатними отримати прибуток в 

умовах конкуренції, підтримуючи норму прибутку за допомогою стратегії низьких 

витрат. Таку стратегію можна рекомендувати компаніям сильнішим в маркетингу, 

чим в проведенні НДДКР. Проте таким компаніям також необхідний достатній 

науково-технічний потенціал і фінансування для закупівлі документації, нових 

технологій і устаткування, щоб прискорити відповіді на інновації конкурентів. 
 Організація, яка не вводить новини: продукти, послуги і технологічні 

процеси, наймовірніше, не зможе витримати конкуренцію протягом довгого часу. 
 Для інновацій важлива наявність слідуючих властивостей [83,85]:  
• науково-технічна новизна,  
• виробнича застосовність,  
• комерційна реалізованість.  
 Відсутність будь-якої з них негативно позначається на інноваційному 

процесі. Комерційний аспект визначає інновацію як економічну необхідність, 

усвідомлену через потреби ринку. Отже, науково-технічні інновації повинні:  
а) мати новизну;  
б) задовольняти ринковому попиту й приносити прибуток виробникові. 
 З появою і розвитоком Інтернету в 90-ті роки прошлого століття сталася 
«тиха революція» у всьому діловом світі. Вона розвернулася у п’яти напрямках 

[118]. 
1) Почалося швиде розповсюдження інформації; 
2) Швидко розширялася сфера географічного спілкування компаній і покупців; 
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3) Основні характеристики демографічного середовища координально 

змінилися; 
4) Покупець вийшов на перший план відносин і став контролювати компанії;  
5) Перегородки, які розділяли компанії в середині і з зовнішнім покупцем, 

впали.    
 Для більшості компаній змінилися умови існування: нові покупці (змінилися 

пріоритети в потребах), нові умови пошуку робочої сили (старше покоління не 

встигає за новими технологіями, нові товари потребують часу на практичну 

підготовку), нові ринки (виникли віртуальні ринки) і нові конкуренти (глобалізація 

ринків), конкуренти можуть стати суміжниками в любому бізнесі, якщо вони 

забезпечують компанії розширити виробництво того, що компанія може робити 

краще.  
 Поширення нововведень і їх створення є складовою частиною інноваційного 

процесу (ІП).  
 Розрізняють три форми інноваціного процесу (ІП):  
• простий внутрішньо - організаційний (натуральний); 
• простий між - організаційний (товарний);  
• розширений.  
 Простий інноваціний процес припускає створення й використання 

нововведення усередині однієї й тієї ж організації, нововведення в цьому випадку 
не набуває безпосередньо товарної форми. При простому між - організаційному 

інноваційному процесі нововведення виступає як предмет купівлі-продажу. Така 

форма інноваційного процесу означає відділення функції творця й виробника 

нововведення від функції його споживача.  
 Розширений інноваційний процес проявляється в створенні все нових і нових 

виробників нововведення, в порушенні монополії виробника-піонера, що сприяє 

(через взаємну конкуренцію) вдосконаленню споживчих властивостей товару, який 

виробляється.  
 В умовах товарного інноваційного процесу діє як мінімум два господарських 

суб’єкти: виробник (творець) і споживач (користувач) нововведення. Якщо 

нововведення є технологічним процесом, його виробник і споживач можуть 

сполучатися в одному господарському суб’єкті.  
 У міру перетворення інноваційного процесу в товарний виділяються його дві 

органічні фази: створення й поширення; дифузія нововведення.  
 Перша фаза в основному включає послідовні етапи наукових досліджень, 

дослідно-конструкторських робіт, організацію дослідного виробництва й збуту, 
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організацію комерційного виробництва. На першій фазі не реалізується корисний 

ефект нововведення, а тільки створюються передумови такої реалізації. Це 

затратна фаза. 
 На другій фазі суспільно-корисний ефект перерозподіляється між 

виробниками нововведення (НВ), а також між виробниками й споживачами. У 

результаті дифузії зростає число й змінюються якісні характеристики як 

виробників, так і споживачів. Безперервність процесів, що вводяться, впливає на 

швидкість і широту дифузії нововведення у ринковій економіці.  
 Дифузія інновації — процесс реалізації, за допомогою якого нововведення 

передається по комунікаційних каналах між членами соціальної системи в часі.  
 Нововведеннями можуть бути ідеї, предмети, технології тощо, що є новими 

для відповідного господарюючого суб’єкта. Іншими словами дифузія (сенергізм)— 
це поширення вже один раз освоєної й використаної інновації в нових умовах або в 

нових місцях застосування.  
 Поширення інновації — це інформаційний процес, форма й швидкість якого 

залежить від потужності комунікаційних каналів, особливостей сприйняття 

інформації господарюючими суб’єктами, їхніх здатностей до практичного 

використання цієї інформації тощо. Це обумовлено тим, що господарюючі 

суб’єкти, які діють у реальному економічному середовищі, проявляють неоднакове 

ставлення до пошуку інновацій і різну здатність до їхнього засвоєння.  
 Швидкість процесу дифузії нововведень визначається наступними 

факторами:  
- формою ухвалення рішення;  
- способом передачі інформації;  
- властивостями. 
 Властивості нововведень наступні:  
• відносні переваги в порівнянні із традиційними рішеннями;  
• сумісність зі сформованою практикою й технологічною структурою;  
• складність;  
• накопичений досвід впровадження тощо.  
 Одним з важливих факторів поширення будь-якої інновації є її взаємодія з 

відповідним соціально-економічним оточенням, істотним елементом якого є 

конкуруючі технології.  Для швидшого залучення інновації потрібна розвинена 

інфраструктура і достатня кількість грошей.  
 Інновація може бути розглянута як в динамічному, так і в статичному 

аспектах.  
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 У кожній  галузі рекомендується:  
• виявлення тих видів товарів і послуг, що забезпечать бажану частку ринку;  
• визначення товарів і послуг, що заміняють застарілі;  
• впровадження інновацій у всіх інших сферах діяльності фірми (діловодство):  
 Управління інноваційною діяльністю може бути успішним за умови 

тривалого вивчення інновацій, що необхідно для їх відбору й використання. 

Насамперед, необхідно розрізняти інновації й несуттєві видозміни в продуктах і 

технологічних процесах (наприклад, естетичні зміни, кольори, дизайн тощо); 

незначні технічні або зовнішні зміни в продуктах, що залишають незмінними 

конструктивне виконання й не досить помітні впливи на параметри, властивості, 

вартість виробу, а також вхідних матеріалів і компонентів; розширення 

номенклатури продукції за рахунок освоєння виробництва продуктів, що не 

випускалися раніше на даному підприємстві, але уже відомих на ринку, з метою 

задоволення поточного попиту й збільшення доходів підприємства.  
 Новизна інновацій оцінюється за технологічними параметрами, а також з 

ринкових позицій. З урахуванням цього створюється класифікація інновацій. 

Перша класифікація інновацій, яка стала класичною і використовувалася до кінця 

60-х років XX ст., належить Й. Шумпетеру. Вона наступна: 
 За змістом виокремлюють:  
• продуктові інновації (орієнтуються на виробництво і використання нових 

(поліпшених) продуктів у сфері виробництва або у сфері споживання; 
 • інновації процесу (нові технології виробництва продукції, організації 

виробництва та управлінських процесів);  
• ринкові інновації (відкривають нові сфери застосування продукту або сприяють 

реалізації продукту чи послуги на нових ринках).  
 Продуктові інновації передусім спрямовані на створення нової споживчої 

цінності, що приваблює більшу кількість споживачів.  
 Інновації процесів, як правило, дають переваги у витратах, продуктивності, 

якості.  
 Ринкові інновації розширюють межі ринку (сегменту), на якому працює 

фірма.  
 За ступенем новизи виділяють:  
• базові (поява нового способу виробництва або раніше невідомого продукту, які 

започатковують або дають імпульс розвитку нової галузі, наприклад, винайдення 

парового двигуна, електричної лампочки, атомної енергії, радіо, напівпровідників, 

мобільних телефонів тощо);  
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• поліпшувальні (упровадження нових видів виробництв, що реалізують 

інноваційний потенціал базової інновації; вони дають змогу поширювати і 

вдосконалювати базові покоління техніки, створювати нові моделі машин і 

матеріалів, поліпшувати параметри продукції, що випускається);  
• псевдоінновації (інновації, які залучаються фірмами у технологічний процес чи 

продукт, щоб затримати зниження норми прибутку і продовжити життєвий цикл 

поліпшувальної інновації, наприклад, зміна дизайну товару, матеріалу, з якого він 

виготовляється; зміна способу рекламування тощо).  
 При розгляді організації як «системи» можа виділити:  
1) Інновації на вході в підприємство (зміни у виборі й використанні сировини, 

матеріалів, машин й устаткування, інформації тощо); 
 2) Інновації на виході з підприємства (вироби, послуги, технології, інформація 

тощо);  
3) Інновації системної структури підприємства (управлінської, виробничої, 

технологічної).  
 Перелічені види інновацій відрізняються одна від одної за ступенем 

охоплення стадій життєвого циклу. Існують три основні ознаки класифікації 

нововведень: за типом нововведення; за механізмом його реалізації; за 

особливостями інноваційного процесу.  
 За типом нововведення виділяють:  

- соціальні;  
- матеріально-технічні (устаткування, технологія, сировина, товари);  
- економічні (матеріальні стимули, системи оплати праці);  
- організаційно-управлінські (організаційні структури, форми організації 

праці, вироблення рішень, контроль за виконанням); 
- соціально-управлінські (зміна колективних відносин у середині організації);  
- правові (зміни в трудовому і господарському законодавстві); 
- педагогічні (методи навчання).  

 За напрямами використання:  
технологічні; виробничі; економічні; торговельні; соціальні; у сфері керування. 

Однак ці класифікації інновацій дещо спрощені. Для визначення перспективних 

нововведень, реалізація яких має сприяти подальшому розвитку підприємства, для 

впорядкування процесу пошуку і залучення новацій існує детальніша класифікація 

О. І. Пригожина [111,112]. Особливість класифікації полягає в тому, що залежно 

від критерію одні й ті самі нововведення можуть бути віднесені до кількох видів.  
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Оцінку якості інновацій проводять на основі використання комплексних 

показників, причому для оцінки фундаментальних і пошукових науково-дослідних 

робіт використовують наступні: 
1.1  Науково-технічні. До них відносять: 
- показники новизни; 
- показники патентоспроможності; 
- показники достовірності результатів. 
1.2  Економічні показники. Це: 
- показники використання; 
- показники ефективності; 
- показники впровадження. 
2.   Для прикладних НДР. 
2.1  Новизна роботи. 
- науково-технічна новизна; 
- наявність аналогів; 
- наявність предмету винаходу. 
2.2  Науково-технічна складність. 
- характер наукової роботи; 
- використання обчислювальної техніки,  
- рівень прогресивного забезпечення. 
2.3  Практична цінність 
- ступінь завершеної роботи; 
- сфера впровадження; 
- економічна ефективність. 
2.4  Директивність роботи. 
2.5  Забезпечення виконання робіт. 
- наявність потрібного науково-технічного персоналу. 

Оригінальну думку про джерела появи інновацій  висловив «дід маркетингу» і 

провідний теоретик з менеджменту П.Ф. Друкер [118,120]. Він стверджував, що 

коли попит і пропозиції не узгоджуються так, як цього бажає організація, виникає 

проблема, яку слід розглядати не як загрозу, а як нову можливість, як виклик до 

створення інновації. Складність у тому, що нові можливості в більшості випадків 

не узгоджуються з традиційними галузевими підходами, вони потребують нового 

мислення. Ще у 1956 році він указував на сім напрямків, які ведуть до нових 

можливостей. Вони наступні:  
1) непередбачувані: неочікуваний успіх, неочікувані провали, неочікувані 

зовнішні випадки поведінки (постачальників, покупців, конкурентів); 
2) галузеві неузгодження: покупці і їх очікування (вихід на міжнародні ринки); 

пропозиції і цінності покупців, технології і виробничі процеси;   
3) невідповідності: помилкові внутрішні судження, протирічна внутрішня 

реальність, неузгодженість в очікуваннях покупців, зупинки діяльності чи сумніви 

в критичні моменти бізнес-процесів; 
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4) вразливі міста інноваційного процесу: слабкі ланцюги процесу, слабке 

технологічне забезпечення; 
5) демографічні зміни: зміна вікової структури населення, зміна благополуччя 

населення, глобалізація відносин, зміна культури і робітників; 
6) зміни в потребах і пріоритетах покупців, що змінює їх напрямок потреб; 
7) нові знання: дорогі інновації пошукового напрямку, пов’язані з довгим 

циклом інноваційного процесу (фундаментальні, пошукові, прикладні науково-
дослідні роботи і дослідно-конструкторські проекти), використання знань і 

інформації у нових галузях.                
Важливою ознакою сучасної організації сьогодні є відношення до інновацій. 
Так, ше на початку 20-го століття російський економіст М. Кіндратьєв 

підтвердив циклічний характер розвитку країн світу за останні 200 років. Одні і ті 

ж країни в різні часи переживали економічні підйоми і спади. За такими ж 

циклічними законами розвиваються і сьогодні галузі і підприємства.  М. 

Кіндратьєв доказав, що спади виникають в результаті впливу зовнішнього 

середовища, тобто конкуренції ринку. Він рекомендував наступне: 
Ознаки змін слід виявляти заздалегідь і протистояти їм можна розробленими 

заходами. А от підйоми наступлять тільки в тому випадку, коли організація найде 

щось нове, інноваційне,  і стане  слідувати впровадженню цього нового, тому 
копіювання методів управління країн які находиться на підйомі, іншими, які 

знаходяться на спаді,  ні до чого хорошого не призводять. Їх повторяти немає 

ніякого сенсу, так як умови кожної країни чи бізнесу оригінальні і потребують 

особистого підходу. 
Іншими словами - організація, яка остається стабільною (навіть передовою 

сьогодні) приречена на вимирання, покращити свої позиції на ринку можливо 

тільки за рахунок використання гнучкої стратегії і інновацій, з новими 

можливостями, а не боротися з проблемами.  
При такому підході повинен змінюватися і менеджмент  організації:  
- він повинен бути націлений на використання знань в організації для 

реалізації мети організації, на пошуки нових можливостей.  
- вкладення знань в засоби виробництва, інструменти і процеси створення 

товару чи послуг, а саме основне – в збільшення знань самої організації.  
Сьогодні відношення до знань в сучасній організації швидко змінюється. 
Знання - це самий швидкопсующий товар. Знання розтікають дуже швидко. 

Вимоги до обновлення знань постійно прискоруюються.  
Наведеми приклад: в 20 – 40 роках XX-го століття людна, яка мала 3-4 класи 

освіти могла працювати на хороших посадах і вчитися їм додаткової потреби не 

було. В 50-70 роки для зайняття хорошої посади  потрібно було мати середню, або 

вищу освіту. Сьогодні для зайняття хорошої посади треба перекваліфіковуватися 

через 4 - 5 років. 
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Все це підкреслює ту думку, що процесом знань, їх пошуками і розвитком 

потрібно займатися дуже уважно і повсякденно.  В теорії управління знаннями 

відомо чотири моделі створення знань [115,116]: 
1. Перша модель формулюється як перехід «від вербального до 

невербального». Від того хто знає, до того хто ще не знає. Реалізація цієї моделі 
можливо тільки через висококваліфікованих спеціалістів і через їх бажання 
передавати знання тим, хто їх ще немає. 

Менеджмент організації повинен взяти на себе зобов'язання пошуку і 
виявлення таких людей, які здатні генерувати ідеї і нові знання і бути готовими 
передавати їх іншим. Це складний пошук, тим більше, що глибокі знання мають 
тільки кваліфіковані спеціалісти в своїй сфері і ділитися ними вони не спішать. 

2.  Друга модель формулюється як «від точних знань до точних». Тільки 
висококваліфікований спеціаліст може комбінувати відоме і находити нове, ще не 
відоме. Такі комбінації приводять до винаходів 1-2 рівнів (за 5 - рівневою бальною 
шкалою). Для організації такої роботи менеджмент організації повинен взяти на 
себе обов'язки забезпечити таких спеціалістів усім необхідним для їх роботи, тобто 
необхідним забезпеченням і не заважати цьому пошукові, а не задавати 
необґрунтовані цілі і жорсткі терміни виконання, надіючись на якесь чудо – на 
авось!  

3. Третя модель основана на гіпотезі «від невербального до точного», тобто 
знання, які находяться на рівні інтуїтивних у спеціаліста чи у навколишньому 
середовищі, потрібно конвертувати в знання, придатні для тиражування (до 
синергізму) і це призводить до винаходів 3-4 рівня. 

4. Четверта модель основана на гіпотезі «від точного до невербального», 
тобто спеціалісти повинні передавати знання більш широкому загалу, а від них 
всім, кому вони потрібні в подальшій роботі.  Іншими словами - необхідно 
організувати процес зміни відношення до знань на рівні рядового і управлінського 
персоналу. 

Такий процес використання чотирьох моделей пошуку і впровадження знань в 

теоретичному та практичному менеджменті називають - спіраль знань.  
Сучасна організація повинна мати структури, які могли б (були спроможні) 

виділити з хаосу діяльності нові ідеї і перетворити їх в нові знання. Такими 

структурними одиницями в організації повинні стати  інноваційні підрозділи з 

виявлення можливостей для створення товарів, технологій та управління, 

підрозділи стратегічного розвитку та маркетингу, підрозділ створення знань.  
 П. Друкер стверджував, що бізнес, яким ми знали його довгі роки, зникає. 

Компанії більше не продають товари, вони торгують досвідом і уявленнями 

(іміджем, маркою). Більше не існує конкурентів, тільки кращі рішення і 

необмежені можливості вибору, які можуть бути об’єднані більшою чим раніше, 

кількістю способів. Переваги закритого підприємства сьогодні зникли. Ізоляція 

компанії веде до її вмирання. Вихід тільки один: найскоріше введення інновацій 
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будь-яким способом, чи за рахунок власних можливостей, чи за рахунок 

суміжників, незалежно де вони  географічно знаходяться.  
 В процесі наукової і науково-педагогічної діяльності автори даної монографії 

розробили цілий ряд теоретичних робіт з організації інноваційних процесів як в 

науковій організації ЦКБ «Сокіл» при створенні інноваційної продкції [13-20,22, 
82]  так і у вищому навчальному закладі (Інституті управління бізнесом, Академії 

менеджменту, Східноєвропейському університеті економіки і менеджменту)  та 

Черкаському технологічному університеті [11,12,21-81,82-100], основні положення 

яких стали основою даної монографії.  

  

 

2.2.7 Критерій «Задоволення (Якість) трудовим життям» 

 Задоволення трудовим життям – це критерій, який визнчає яким чином 

особи, причетні до системи, реагують на соціально-технічні аспекти системи. 

Відомо, що психологічна реакція людей на умови праці в організації – це чинник, 

що значної мірою визначає продуктивність і прибутковість роботи організації в 

цілому. Показники якості трудового життя визначають нормативами температури, 

вологості повітря, рівнем освітлення робочого місця,  розміром робочого місця, 

обладнанням праці і ін.[111-113]. 
 Якість трудового життя в великій залежності визначається облаштванням 
робочого місця працівника, його технічною озброєністю, відношенням керівників, 

рівнем заробітної плати, рівнем мотивації, соцільною захищенністю і багато ін. 
  Організація включає суб'єкт управління – менеджмент, і об’єкт управління – 
персонал. Ефективність їх взаємовідносин в повній мірі визначає продуктивність 

праці і прибутковість організації.  
 Рівновага цих відносин обумовлюється в сумісному документі, який 

називається – Колективний договір між працівниками і адміністрацією. Він 

включає основні питання взаємодії власників (керівництва) організації і персоналу 
відносно забезпечення організації робочого місця (температури, освітлення, 

інструменту, обладнання, чистоти повітря), техніки безпеки (від електричного 

струму, можливості травм, важких умов праці), соціального забезпечення 

(відпусток, соціальних пакетів, оздоровленням працівників і їх дітей і ін.).  
 Основні розділи Колективного договору визначають: виробничі відносини, в 

якому визначаються основні положення поведінки керівництва по відношенню до 

персоналу в частині організації праці, виробничого місця; виділення фонду для 

розширення виробництва і перепідготовки персоналу для виконання виробничих 

завдань; забезпечення працівників матеріально-технічними ресурсами, 

необхідними для виконання трудових завдань, норм і умов праці. Трудовий 

колектив, з свого боку зобов'язується підтримувати трудову дисципліну і 
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внутрішній розпорядок для забезпечення виконання планів організації, запобігати 

прояву конфліктів і суперечок.  
 Управляти за допомогою критерію Задоволення трудового життя можна за 
допомогою інтегрованого коефіцієнту по кожному з напрямків взаємодії 

керівників і персоналу перерахованих вище, наприклад, якості трудового життя: 
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де Зплан, Зфакт- заплановані і виконані позиції колективного договору. 

  

2.2.8  Критерій «Рівень корпоративної культури» 

 Корпоративна культура – це критерій оцінки рівня гнучкості організації до 

впливу зовнішнього середовища. Це корпоративні цінності, які культивує 

організація до своїх працівників на операційному, функціональному і 

корпоративному рівнях. 
 Корпоративна культура – це предмет вивчення соціальної психології, 
психології менеджменту, організаційної поведінки, індустріальної психології і 

багатьох других наукових дисциплін, які формують трудові відносини в організації 
[2,117]. 

Як бачимо, повне визначення поняття культури включає безліч її елементів, 

рівнів і значень. Тому в конкретному випадку слід уточняти свою позицію, 
позначати контекст, значення, в якому вживається це поняття. Так, дуже часто 

поняття «культура» використовується у вузькому значенні, тобто для позначення 

тільки духовної культури або тільки набору етичних норм і правил, або відносно 
культури організації – для узагальнення системи традицій, звичаїв, легенд, міфів, 
героїв, норм, правил, що визначають поведінку працівників організації.  

Одне з найпоширеніших визначень корпоративної (організаційної) культури 
належить відомому фахівцю в цій області Е. Шейну [117]. На його думку 

корпоративна культура – це patern (схема, модель, рамки) колективних базових 

понять, що складаються в групі при її створенні і адаптації до змін зовнішнього 

середовища і внутрішньої інтеграції, ефективність якого виявляється достатньою 

для того, щоб вважати його цінним і передавати новим членам групи як 
«правильної» системи сприйняття і розгляду названих проблем. 
 У сучасному бізнесі і демократичному суспільстві проблемам організаційної 

культури зайняла одне з перших місць. В ній стали бачити не просто ідею, що 

дозволяє пояснити багато організаційних явищ, але і щось таке, за допомогою чого 
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керівники можуть створити більш ефективну організацію. Як створювати 

позитивну корпоративну культуру і як її використовувати для управління 

ефективністю процесів в організації зацікавленні керівники різних рівнів 

управління.  
 Проведені науковцями Е. Шейном, Р. Хофстедом, К. Камероном і Р. Куїнном 

і ін. дослідження залежності продуктивності праці від рівня організаційної 

культури в ряді організацій показали, що співробітники, цінності яких співпадають 

з цінностями організації, працюють більш ефективно і більше задоволені своєю 

роботою. Наявність в працівника цінностей, що суперечать цінностям компанії, є 

основним джерелом розчарувань, конфліктів і падіння продуктивності праці. 
Здійснювати оцінку власних пріоритетів і цінностей, цінностей своєї організації і 

основних ціннісних пріоритетів своєї країни особливо важливо, якщо людина 

прагне досягнення гармонії на роботі і планує довгострокове кар'єрне просування. 
Вони прийшли до висновку, що в кожній організації необхідно проводити власний 

культурологічний аналіз і включати цей критерій в систему управління.  
 Культурологічний аналіз дозволяє виявити субкультурну динаміку у 

середині організації. Основна причина зростання інтересу до культури, на думку  
Е. Шейна, полягає в тому, що ця концепція не тільки стала використовуватися при 

аналізі організаційних рівнів, але і допомогла зрозуміти ті процеси, що 

відбуваються у середині організацій, об'єднуючі представників різних 

субкультурних і професійних груп. Багато з проблем, які раніше пояснювалися як 
«дефектами системи комунікацій» або «недостатнім рівнем кооперації», тепер 

можна пояснити як «відсутність належної міжкультурної комунікації». 
 В теперішні часи глобалізації світових відносин і особливо при проведенні 

міжнародних проектів залучений персонал може мати абсолютно різні культури. 

Задача керівників полягає не тільки в тому, щоб працювати з представниками 

різних культур і субкультур, але і в тому, щоб сприяти розвитку національних і 

групових субкультур організації, досліджувати і помічати субкультурні зміни, що 

відбуваються, і застосовувати все корисне для розвитку і збагачення домінуючої 

загальноорганізаційної культури своєї організації. 
 Аналіз стану культури необхідний, якщо ми хочемо зрозуміти як відноситься 

персонал до майбутніх змін, як нові технологічні зміни впливають на організацію і 
як технології впливають на культуру організації. Нові технології звичайно є 

віддзеркаленням професійної культури, вибудовуваної на основі нового ядра 

наукових або інженерних концепцій і інструментів. Професійна субкультура, що 

відображає ці концепції, як правило, частково знаходиться усередині організації, 
частково поповнюється за рахунок нових людей і спілкування з зовнішніми 

партнерами, постачальниками любих ресурсів.  
 Розвиток організаційної культури дуже тісно пов'язаний з такими поняттями 

як навчання, нововведений, адаптації і з постійною реалізацією перетворень, 
обумовлених прискореним процесом технологічних, соціальних, економічних і 

політичних змін. В таких умовах корпоративна культура в організації виступає як 
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стабілізатор соціальних систем в умовах постійних змін. Однією з головних 

проблем менеджменту корпоративного і ділового рівнів є складність розробки 

концепції інноваційної культури, в якій навчання, адаптація, інновації і постійні 

зміни є неодмінними елементами. 
 Другою проблемою є пошуки зв’язків між корпоративною культурою і 

формальним і неформальним лідерством. Організаційна культура і лідерство в 

організації найтіснішим чином пов'язані один з одним. Організація (проект) це 

винахід її засновника, лідера, тому в ній, як в будь-якому творі, відображаються 

особливості особистої культури автора і його погляди. 
 Все це приводить до думки, що організаційна культура – це важлива ділянка 

роботи і турботи лідера, це важливо для працівників, для суспільства, для життя, 
для виживання організації, для досягнення організацією успіху. 
 Е. Шейн вважає, що при поверхневому підході до дослідження і трактування 

організаційної культури дуже легко допустити помилки. Корпоративна культура 

залежить і від кожного з членів групи і колетиву. Вона основана не тільки на 

основах, закладених лідером, а і на базових уявленнях кудьтури кожного члена 

колективу. Основи, закладені лідером - це ідеал і він може бути далеким від 

реально визначаючих поведінку членів групи базових глибинних уявлень, що 

показують, чим насправді керується організація.  
 Організаційна культура повинна будуватися на основі новітніх підходів 

управління персоналом, а саме: партісипативному, клієнтоорієнтованому і 

інноваційному.   
 Партисипативне управління персоналом полягає у тому, що працівники 

приймають участь в розробці та ухваленні рішень, що відносяться до їх сфери 

діяльності, одержують достатній обсяг інформації про поточний стан і перспективи 

розвитку організації, що сприяє зростанню лояльності працівників організації і їх 

віддачі. 
 При використанні клієнтоорієнтованого підходу  всі взаємодіючі у сфері 

бізнесу суб'єкти (керівники, робітники, службовці) повинні сприйматися один 

одним як клієнти, що надають один одному послуги. Це сприяє поліпшенню 
відносин між сторонами спілкування: керівником і працівником.   
 При використанні інноваційного підходу керівники зобов’язані  забезпечити 

умови для інноваційної поведінки працівників, для розвитку творчого потенціалу 

працівників і робочих команд, для підтримки прагнення до оновлення і 

вдосконалення робочого середовища, продукції, послуг, для забезпечення 

продуктивної співпраці робочих і управлінських команд.  
 Розвиваючи корпоративну культуру організації керівництво доводить 

організацію до рівня самонавчаючої організації, тобто до такого рівня, при якому 

персонал організації починає створювати, запозичувати і поширювати знання і 

змінювати свою поведінку відповідно до нової інформації, оригінальних думок і 

сучасних моделей мислення. В такій організації кожний працівник повинен 

постійно покращувати свої знання, постійно експериментувати, змінюватися і 
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удосконалюватися, підвищуючи таким чином свою здібність до зростання, 

навчання і досягнення своїх цілей і цілей організації.  
 На основі вище сказаного можна стверджувати, що критерій «Рівень 

корпоративної культури» - це складний і багатоплановий критерій, який на 

сьогоднішній день потребує додаткових досліджень його впливу на критерії 

дієвість, економічність, продуктивність і прибутковість організації і включення в 

Загальну систему управління. На першому етапі його використння рекомендуємо 

його оцінку проводити за напрямками роботи, а саме: 
а) планувати і підтримувати винахідництво, раціоналізацію виробничих процесів, 

пошук нових видів діяльності; Як коефіцієнт критерію «Рівнеь корпоративної 

культури» його можна визначати для півня винахідництва 
РВ

k  за формулою: 
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б) планувати забезпечення персоналу кращими (новими) умовами праці,  
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в) планувати навчання кожного члена колективу з використанням сучасних 

методів, таких як партісипативного управління, клієнтоорієнтованих і 
інноваційних підходів, що виводить організацію до рівня самонавчаючої.  
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 Завданням наступних досліджень являється виявлення впливу показників 

критерію «Рівень корпоративної культури» на інші критерії результативності.  

  2.2.9 Критерій «Рівень керівництва» 

 Рівень керівництва – рівень управляємості організації. Це критерій пошуку 

нових керівників у різних напрямках дії, які забезпечать організацію новими 

проектами, новими методами керування, новими шляхами виживання. Це пошук 

генерального директора і керівників різних підрозділів і служб, які забезпечують 

корпоративний успіх і довгострокове виживання організації [132,134].  



77 
 

 Особливо великі вимоги ставляться до керівників вищої ланки управління - 
генеральному директору та директорам напрямків і служб (корпоративний і 

діловий рівень). Вони повинні забезпечувати стратегічне, моральне і людське 

управління, і підтримувати рівновагу відносин в організації. Сьогодні швидкість і 

масштаби змін не залишають керівництву права на помилки.  
 Керівна робота – це основне питання про те, «як бути», а не «як робити». 
Пошуки кращих методів управління для керівників вищого рівня потребують 

нових наукових досліджень. Робота керівника вищого рівня дуже подібна до 

наукової роботи. В основі цієї роботи - особиста відповідальність за рівень  

інтелектуальних можливостей власного мозку. Чим вищу посаду займає керівник, 
тим більше має свободи, але при цьому і повинен брати на себе більшу 

відповідальність, як за себе, так і за колектив, яким він управляє. Основою 

поведінки керівника, як стверджує Пітер Друкер, являється його сміливість.  

Сміливість необхідна керівникові для прийняття ключових рішень з напрямку 

майбутніх дій,  майбутніх змін, щоб дивитися в очі реальності, щоб позбавити 

організацію від майбутньої невизначеності, допомагаючи організації бачити 

успішне майбутнє, інколи заглядуючи за різні кути організації і ставити високі цілі. 

Вищий керівник повинен відповідати наступним правилам: мати широке бачення 

своєї організації, вміти ставити запитання і давати відповіді відносно того, що 

необхідно зробити; своїм прикладом  впливати на зміну індивідуальності компанії, 

постійно впливати на  всіх працівників компанії - на кожного і на всіх вмісті.   
 Генеральний директор являється зв’язком між тим, що в середині організації, 

і тим, що зовні – суспільством, економікою, технологіями,  ринками, покупцями, 

соратниками, засобами інформації і суспільної думки.     
Успішні керівники запитують себе, що повинно бути зроблено; вони фільтрують 

всі пропозиції і відхиляють ті, які не варті використання наявних ресурсів 

організації. Крім всього вище сказаного, керівники повинні вміти балансувати: 

вони повинні управляти організацією, орієнтуючись на покупців і власних 

працівників, і пристосовуватися, але не підкорятися вимогам жорсткого фондового 

ринку. 
 Генеральний директор повинен жити  цілями, цінностями і принципами 

організації. Він повинен дивитися вперед, а не назад; вишукувати  можливості, а не  

«тушити пожари». 
 У значній мірі успішність підрозділів і служб залежить від керівників і від 

стилю роботи з колективом [81].  
 Стилі управління, що створюють позитивний виробничий клімат називають 

резонансними, а ті, що створюють негативній клімат, називають дисонансними. 
 До резонансних стилів управління відносяться: ідеалістичний, повчальний, 

товариський і демократичний.  
 Ідеалістичний стиль. При використовуванні ідеалістичного стилю керівник 

повинен виступати в ролі оптиміста, мрійника. Він генерує нові ідеї, заряджає 

своєю енергією творчих працівників, а через них весь колектив, надихає їх 
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усвідомити задачі, допомагає їм визначити своє місце в досягненні мети. 

Виконавці розуміють, що від них чекають, що рівень задачі у їх змозі, і ця 

упевненість об'єднує їх в роботі, усилює їх віру в можливості досягнення 

потрібного результату, формує в них відчуття довіри до керівника, до організації, 

формує упевненість в майбутньому службовому зростанні (підвищенні заробітної 

платні, успішної службової кар'єри).  
Працівники пишаються тим, що їм доручають складну роботу, що вони 

належать до цієї організації. Ці відчуття підвищують їх особисту відповідальність, 

організаційний клімат і сприяють підвищенню продуктивності їх праці на 

тривалий період.  
Для застосування цього стилю управління рекомендуємо керівнику 

культивувати наступні характеристики емоційного інтелекту: співпереживання, 

натхнення, відвертість в передачі інформації, щирість, чесність, упевненість в 

собі.  
Це допомагає виконавцям долати внутрішні бар'єри і, одночасно, формує 

стійкий зворотний зв'язок в системі управління між цілями (планами), резонансом 

виконавців (організаційним кліматом), результатами і невирішеними проблемами.  
 Під показником «співпереживання» розуміється емоційна здатність 

керівника розділяти відчуття виконавців і їх побоювання, а це значить, що він 

здатний в потрібний час підказати виконавцю шляхи вирішення проблеми 

(допомагає розв'язувати вузли), а не заганяє його в глухий кут. 
Ідеалістичний стиль управління має перевагу при виконанні творчої (науково-

дослідної) роботи: проведенні інноваційних розробок, виборі напрямів 

реструктуризації, освоєнні нових ринків, пошуку нових стратегічних рішень.  
Сьогодні багато хто з керівників декларують такий стиль управління, але на 

практиці нічого не роблять для вирішення проблеми, а всі невдачі перекладають на 

своїх заступників, стверджуючи, що вони слабкі і бездарні. Така зрада команди 

можлива тільки за часів абсолютного цинізму (низького рівня корпоративної 

культури) і безконтрольності (відсутності або слабого зворотного зв'язку).  
Слід також пам’ятати, що керівник-ідеаліст повинен постійно працювати над 

собою, об'єктивно оцінювати свої можливості, мати зворотний зв'язок з 

колективом, піклуватися про відповідну підготовку виконавців, забезпечувати 

роботу потрібними ресурсами і не ставити без потреби надзадачі.  
Порушення цих правил приводить до невіри у власні здібності, песимізму, 

втрати ініціативи, зниження продуктивності і, зрештою, до руйнування колективу.  
  Повчальний стиль або душевна бесіда – це стиль, що вимагає від керівника 

застосування додаткових якостей і зобов'язань наставника. Деякі керівники 

вважають, що основною їх задачею є рішення виробничих проблем, а 

продуктивність праці прийде сама собою. На практиці так не буває. Звичайно, 

продуктивність виконавця в першу чергу залежить від його здібностей (розряду, 

категорії, вченого звання або вченого ступеня), досвіду, інформації, тобто він 
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«повинен» і «здатний», але продуктивність його  в дуже великому ступені 

залежить від його здоров'я (він «може») і його емоційного настрою (він «хоче»).  
 Добитися бажаної поведінки виконавця, без його на те бажання, керівнику 

часто неможливо. Тому керівник повинен своєю поведінкою, своїми діями, зняти 

всі внутрішні бар'єри у підлеглого і тим самим забезпечити, щоб виконавець 

«схотів» виконати потрібну роботу. Зняти внутрішні бар'єри можна тоді, коли 

виконавець схоче поділитися своїми проблемами з керівником. Для цього керівник 

повинен помітити ці бар'єри, «розкрити» підлеглого і допомогти вирішити його 

невиробничі проблеми.  
 Це вимагає від керівника додаткового часу і додаткової роботи, але увага до 

підлеглого у сто разів окупиться результатами.  
 В обмеженому об'ємі досліджень важко привести цифрові підтвердження 

такої поведінки виконавців, але на практиці ми багато раз спостерігали, наскільки 

сильно ця турбота позитивно впливає на підлеглих. Люди, з якими керівник 

встановив неформальний контакт, через багато років пам'ятають добром цього 

керівника і готові працювати з ним в будь-яких важких умовах.  
 Особливістю цього стилю є і те, що керівник-наставник постійно підвищує 

рівень задач перед виконавцем, але при цьому дає право виконавцю на помилку. 

Указуючи на кращі рішення, він не повинен позбавляти виконавця права власності 

на отримані результати.   
 Цей стиль ефективний при проведенні науково-дослідних, дослідно-
конструкторських робіт і створенні інновацій. Для тривалого застосування цього 

стилю керівник повинен забезпечити його сильною мотивацією (у разі успіху - 
надання позачергових розрядів і категорій, корпоративних звань і винагород, а не 

розносів на загальних зборах, доганах та ін.).   
Рекомендуємо керівникові цього стилю управління використовувати слідуючи 

характеристики емоційного інтелекту: самосвідомість, співпереживання, зняття 

внутрішніх бар'єрів і підтримка.  
 Самосвідомість полягає в тому, що керівник не укоряє виконавця за 

помилки, а готовий надати йому пораду для вирішення проблеми. Він стає 

консультантом, старшим товаришем і співпереживає за майбутній результат разом 

з виконавцем.  
 Співпереживання і прислуховування до думки інших створює в колективі 

атмосферу повного довір'я і взаєморозуміння.  
 Чуйне відношення до проблем підлеглого дозволяє керівнику підтримувати 

постійний контакт з підлеглими.  
 Це створює упевненість підлеглих в рішенні навіть надскладних задач. 

Люди, відчуваючи турботу з боку керівника, беруть на себе підвищені зобов'язання 

з показників якості, термінів виконання і складності робіт.  
 Напрям роботи з підлеглими, пов'язаний з наставництвом, є основою 

входження молодих фахівців в робоче середовище, широко використовується при 

перекваліфікації і підвищенні кваліфікації, підвищує гнучкість персоналу і 
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закріплює кадри на тривалий період, позитивно впливає на підвищення 

продуктивності праці і сприяє досягненню стратегічних і фінансових цілей 

організації.  
 Товариський стиль управління (стиль добрих відносин) - це стиль 

командної роботи (команди). Команда – це група виконавців, яка створена 

(зібрана) тимчасово для вирішення конкретної задачі, які працюють разом на одну 

задачу.  
 За визначенням, після виконання задачі команда повинна бути 

розформована. На перший погляд, якщо команда сформована на короткий період 

часу, то керівнику немає часу і особливого інтересу піклуватися про кожного члена 

команди.  
 Проте, це глибока помилка. Основою цього стилю управління є емоційна 

відвертість у відносинах керівник-виконавець. Таких відносин  можна добитися 

при певній поведінці керівника. Керівник повинен відзначати успіхи кожного 

виконавця, говорити про недоліки, цінувати виконавців, не боятися говорити їм 

правду, об'єктивно давати характеристику особисто і вищому керівництву, 

виказувати свої переконання вголос і на будь-якому рівні.  
Основою цього стилю є забезпечення емоційних потреб підлеглих, а рішення 

задачі (перемога, прибуток) прийдуть самі, як нагорода за турботу про підлеглих.  
Якщо підлеглі задоволені, знаходять людяну підтримку в керівника, який 

допомагає подолати їм труднощі, то це відношення формує в них позитивний 

командний дух, створює позитивний клімат в колективі, створює середовище для 

підвищення відповідальності і продуктивності (якщо мене цінують, підтримують у 

важку хвилину, я буду вдячний керівнику за його старання і не підведу його. Я 

виправдаю його довір'я, буду працювати ще краще і якісніше, не жаліючи ні часу, 

ні сил).  
Цей стиль управління рекомендується застосовувати у важкі часи для 

організації, при необхідності тимчасової концентрації кращих сил і швидкому 

досягнення результату, при підготовці колективу на стратегічно важливих 

напрямках, коли потрібно відновити віру в майбутнє організації, вибрати нові 

напрямки діяльності і розвивати їх прискореними темпами.  
Він є найдієвішим при виникненні конфліктів в колективі.  
Товариський стиль, в поєднанні з ідеалістичним стилем, допомагає керівнику 

ефективно вирішувати як оперативні, так і стратегічні задачі. Його рекомендують 

широко застосовувати при створенні систем управління основаних на гнучких 
принципах. Керівникові цього стилю управління рекомендується використовувати 

слідуючи характеристики емоційного інтелекту:  
- відвертість у відносинах керівник-виконавець;  
- задоволення емоційних потреб підлеглих;  
- об’єктивне і відкрите відношення до успіхів і недоліків підлеглих;  
- людська підтримка;  
- позитивний командний дух.  
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 Демократичний стиль управління керівника ґрунтується на всебічному 

обговоренні проблеми всіма зацікавленими учасниками. Хоча результат може бути 

такий же, якби його приймав особисто керівник, участь всіх зацікавлених 

учасників дає додаткові переваги керівнику: рішення шукають всі, тобто 

опрацьовується паралельно декілька рішень, і з таким рішенням погоджуються 

більшість, що прискорює його реалізацію без тяганини і скарг.  
 Такий стиль управління вимагає значного часу на пошук рішення і 

обговорення, але, як правило, це виправдано, оскільки на рішення скарг потрібно 

буде часу більше.  
Цей стиль управління рекомендують застосовувати і тоді, коли питання 

складне і,  особливо, якщо  рішення може бути непопулярним.  
Вже на стадії обговорення питання йде консолідація зацікавлених сторін, 

готуючи людей до наслідків. Демократичний стиль припускає, що керівник 

вислуховує від підлеглих і похвалу і гірку правду невдач, але все це і є реальний 

зворотний зв'язок в системі управління, без якої не може існувати ефективна 

система управління.  
Демократичний стиль управління має свої недоліки.  
Якщо керівник слабо володіє ситуацією і суттю справи, він може «загратися» 

нарадами і створити конфлікт і плутанину в колективі. Чим більше нарад, тим 

більше людей беруть участь в обговоренні, тим більше з'являється різних думок. 

Згідно принципам Паркінсона в кожному колективі діє правило: корінь кубічний 
від загального числа – відмінники, корінь квадратний – хорошисти, а інші – 
трієчники (середняки). У разі голосування всіх учасників: яких голосів буде 

більше? Ясно – трієчників. Ось таким і буде його рівень.  
 Демократичний стиль управління неприйнятний і в кризових ситуаціях - 
немає часу на тривалі обговорення (як жартують фахівці з створення систем 

управління: коли в рибаків не ловитися риба, то японці - шукають рибу (командний 

стиль), а росіяни – радяться (демократичний стиль).  
Рекомендуємо керівникові цього стилю управління використовувати слідуючи 

характеристики емоційного інтелекту: уміння слухати підлеглих, колег і керівників 

всіх ланок управління; здібність до командної роботи і співпраці; уміння 

передбачати і усувати конфлікти; здібність до співпереживання. 

 Дисонансні стилі управління. 
 Амбітний стиль управління заснований на сильних сторонах керівника і 

організації. В основі цього стилю лежить правило бути першим, працювати 

швидше, якісніше. Якщо керівник працює в такому високому темпі, він вимагає 

того ж і від своїх підлеглих. Це правильна стратегія, але працювати в такому 

темпі кожному не під силу: одні не справляються з таким темпом, інші починають 

хворіти, треті розчаровуються в такому керівнику і шукають собі більш 

поміркованого.  
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 Керівники з таким стилем управління ставлять перед колективом надцілі, 
часто ставлять такі задачі, рішення яких не знають самі, залишаючи за собою 

жорсткий і, часто, дріб'язковий контроль.  
 Складні задачі, короткі терміни, відсутність розуміння проблеми, невміння 

підказати рішення викликає в підлеглих сум'яття і роздратування, погіршується 

організаційний клімат, підривається поняття творчості, віднімається право на 

помилку.  
 В такому колективі з'являється проблема виживання: знижується ініціатива, 

з'являється відчуття небезпеки і несправедливого покарання за ризики, втрата 

продуктивності і в результаті – слабке стратегічного положення організації в 

майбутньому.  
Для керівників, які використовують такий стиль управління, рекомендуємо 

використовувати слідуючи характеристики емоційного інтелекту: прислухатися до 

думки інших (я почую кожного), постійно орієнтувати підлеглих до високих 

досягнень, пошуку нових способів підвищення продуктивності праці, виховувати в 

кожному працівникові високу особисту волю до перемоги (досягнення 

надрезультатів), формувати внутрішнє бажання відповідати більш високим 

стандартам якості.  
Для досягнення високого результату колективу від самого керівника потрібна 

висока особиста енергійність, і уміння залучити колектив. При швидкому 

службовому зростанні керівника цього стилю управління можливі зриви у 

виконанні задач, погіршення виробничого клімату і зниження продуктивності 

праці колективу в цілому. Це може привести до дисонансу у відносинах керівник-
виконавець. 
 Авторитарний стиль управління заснований на страхові і, в першу чергу, 

розповсюджується на своїх близьких і підлеглих (секретарів, керівників низьких 

ланок). Таких керівників називають тими, що «знищують близьких», тих підлеглих, 

які приносять погані новини. Цей стиль ще називають стилем Чингізхана. В 

підлеглих цей стиль породжує скритність, брехню і небажання спілкуватися з 

своїм керівником. Такий стиль часто деморалізує колектив, вбиває волю, знижує 

моральний дух і продуктивність.   
 В основі стилю закладені постійні загрози і залякування підлеглих. 

Авторитарний стиль (волюнтаристський) за останні 100 років переважав в 

менеджменті. В основі цього стилю закладені: незаперечливе і негайне виконання 

наказів керівника, навіть при рішенні складних задач, що вимагають уточнення 

постановки завдання і виділення додаткових ресурсів. Якщо виконавець не слідує 

вказівкам керівника, на нього сиплються загрози, звертається увага на недоліки, 

дріб'язкові упущення, а не на позитивні результати.  
 Ламаючи волю виконавців, всіляючи в їх душі страх, керівник породжує в 

них невіру в успіх, знищує відчуття потрібності їх праці і гордості за свою роботу 
(задоволення трудовим життям), сприяє появі відчуття непотрібності і 

відчуженості від власної роботи, упевненості в самому сенсі їх старання, що 
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приводить до зниження продуктивності, а деколи і звільненню. Багаторазова 

практика підтверджує, що такий стиль управління характеризується найнижчою 

продуктивністю. 
 Якщо керівники нижчих ланок управління застосовують такий стиль і 

«удосконалюють» його, то це прискорює дисонанс в організаційному кліматі 

всього колективу. Породжений вгорі льодяний страх пронизує швидким потоком 

всю організацію. Часто керівник, який використовує цей стиль управління, 

закріплює свій авторитет шляхом «биття» слабовільних підлеглих на зборах, 

засіданнях, радах директорів, вчених радах, погоджувальних радах, вибираючи для 

прикладу слабих духом заступників (одного або двох), доводячи їх до повного 

безвілля.  
 Цей стиль управління зародився в часи Ю. Цезаря і знайшов широке 

застосування у виробничому менеджменті в             ХХ-му столітті, особливо в 

комендантному менеджменті (не командному, який припускає роботу команди, 

зібраної тимчасово, працюючих спільно над рішенням однієї проблеми, а 

виконання команд - «до мене!», «фас!», «мовчати!»). Останній стиль був основним 

на всіх рівнях управління в плановій системі управління економікою в СРСР і 

сьогодні широко застосовується в армії, при гасінні пожеж, на флоті і зберігся в 

державних підприємствах і установах. З другого боку, зміни, що відбулися в цих 

напрямках, включаючи і армію, породили нові форми управління, засновані на 

принципах гордості за свою професію, захисту честі мундира («честь імею») і 

підтримці взаємного товариського духу і дружби в колективі. Багаторазова 

практика підтверджує, що такий стиль управління характеризується найнижчою 

продуктивністю. 
Авторитарний стиль необхідний в критичних ситуаціях, коли немає часу на 

розробку альтернативних варіантів, коли з'являється невпевненість і паніка, при 

роботі з виконавцями, які мають «важкий характер». Авторитарний стиль 

породив новий прошарок керівників-координаторів, роботою яких є поставити 

підпис, письмово доручити роботу іншим, деколи, не дивлячись їм в очі і не 

вислухавши їх думки; отримати папірець назад, підвести „не дивлячись в очі” 

підсумки, і які піклуються тільки про те, як би ніхто не порушував їх спокій і 

просуванню особисто себе на більш високий щабель управлінської драбини.  
Такі керівники ревно відносяться до успіху підлеглих, особливо розумних і 

ініціативних, влаштовують їм тотальний, часто дріб'язковий, контроль, показуючи 

всім «хто в домі господар», створює такий організаційний клімат, який приводить 

до звільнення кращих. Існує прислів'я: «наймаються в кращу організацію, а 

звільняються від поганого керівника». 
Основою авторитарного стилю управління є емоційні характеристики:  

персифікований страх, довга дистанція з підлеглими, не стриманість у гніві, 

неприязнь і презирство до підлеглих, особиста впливовість керівника, прагнення до 

отримання високого і швидкого результату, ініціатива, самоконтроль і емпатія. 
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 Останні три характеристики дозволяють керівнику організувати зворотний 

зв'язок в системі управління для своєчасного аналізу (оцінки результату) і 

прийняття рішень.   
Ініціативність авторитарного керівника потребує з його боку ретельно 

продумувати механізми рішення задач і мотивації в складних умовах (ручному 

управлінні), а не чекаючи слушної нагоди.  
Самоконтроль такий керівник використовує для особистої самооцінки своїх 

емоційних вчинків, доручень, манери триматися, говорити, слухати, стримувати 

свій гнів і дратівливість, або навпаки, посилити свою поведінку для проведення 

потрібних на його думку змін.  
Емпатія – це здатність керівника формувати в себе відповідальність за 

результати роботи підлеглих і піклуватися про розкриття в них кращих якостей. 
На вибір стилю управління впливає місце керівника в ієрархічній структурі 

управління. Так президент, ректор, директор знаходиться на верхній сходинці 

управління і вони за видом діяльності і ієрархічним станом далекі від виконавців. 

Їх стиль управління повинен сприяти досягненню результатів організації і 

створювати корпоративний дух організації в цілому.  
Найбільш ефективним стилем управління на цьому рівні вважається 

авторитарний стиль в поєднанні з ідеалістичним стилем управління.    
Керівники функціонального і операційного рівня працюють безпосередньо з 

виконавцями і не повинні повторювати авторитарний стиль управління директора, 

оскільки їм необхідно вирішувати питання в підрозділі безпосередньо руками і 

здібностями виконавців, основою їх успіху є взаємні довіра і пошана. Силою 

довір'я в підлеглих керівнику не завоювати, його можна тільки заслужити. Тому 

на функціональному і операційному рівні керівник повинен вибирати стиль 

управління залежно від того, який в нього рівень в ієрархічній структурі, від 

складнощів завдання і наявності часу на вирішення. До таких стилів відносяться  

всі резонансні стилі. 
Кожний із стилів управління має свої переваги і недоліки, особливо з 

урахуванням емоційного забарвлення. П. Друкер в роботі «Задачі менеджменту в 

ХI-му столітті» писав, що вчені теоретики з менеджменту до кінця ХХ-го століття 

не визначилися з двох проблем – яка структура організації і який стиль управління 

буде найкращим у XI-му столітті. Він же дав загальну відповідь: та структура і той 

стиль управління, які дозволять забезпечити вищу продуктивність і буде більш 

результативним.  
 Показниками критерію «Рівень керівництва» можуть бути наступні: 

 Коефіцієнт виробітку персоналу на одного працюючого в даному підрозділі в 

грошовому еквіваленті: 

 
штат

N
t

QB

вир
k = ,                 (2.21) 
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 де 
t

QB - виробіток результату всього колективу за цикл уравління, 

 
штат

N - кількість працівників згідно штатного розкладу. 

Коефіцієнт пливності кадрів в підрозділі: 
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N
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k = ,             (2.22) 

 
звільн

n - кількість звільнених працівників. 

 
 Коефіцієнт скарг і претензій до керівника: 
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n - кількість претензій до конкретного керівника, 

штат
N - загальна кількість претензій по всій організації. 

  Коефіцієнт введення інновацій:  

 
заплан

N
ВІ

n

ВІ
k = ,             (2.24) 

ВІ
n - кількість реалізованих інновацій, 

заплан
N - кількість запланованих інновацій. 

 В останні часи бажаного керівника називають лідером. До такого керівника 

виставляють більш високі вимоги. Приведемо секрети лідерства від Джека Уелча, 
управляючого компанії Дженерал-Електрик [115]:  

1. Проводь зміни поки не пізно. 
2. Дивись правді в очі і не дрейф. 
3. Скорочуй штат, поспішай! 
4. Будь готовий до рішучих змін порядку денного. 
5. Краще керівництво – мінімум керівництва. 
6. Уважно вивчай свій бізнес, щоб раніше ухвалити рішення, що потрібно 

поправити, що – перейняти, а що викинути за борт. 
7. Будь реалістом. 
8. Не ганяйся за конкретною метою, краще встанови декілька загальних 

стратегічних напрямів. 
9.  Будь першим або, в крайньому випадку, другим. 
10.  Ніяких «священних корів». Не закохуйся в свій бізнес. 
11.  Освоюючи ринок, не вплутуйся в бійку за чужі позиції. Вступивши в 

боротьбу, ти повинен тільки виграти, інакше доведеться забиратися геть. 

Шукай вільну нішу.  
12.  Створюй культуру, потім поширюй її. 
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13.  Не тримайся за минуле. Будь готовий на зміни. 
14.  Постійно переглядай свою програму і якщо необхідно - переписуй її.   
15.  Шукай і поширюй ідеї. Розподіляй ресурси і не заважай людям працювати. 
16.  Переконайся, що кожен твій підлеглий володіє всією інформацією, 

необхідною для ухвалення рішення.  
17.  Створюй своїм співробітникам умови зростання, представляй їм можливості 

для підвищення кваліфікації і розширення їх горизонтів. 
18.  Вилучай зайві рівні управління. Позбавляйся від зайвої ваги. 
19.  Створи і поширюй концепцію, а потім не заважай своїм співробітникам 

здійснювати її по-своєму. 
20.  Бери приклад з маленьких підприємств. 
21.  Готуйся до великих змін. 
22.  Який би не був великий опір, долай його. 
23.  Швидше, швидше. 
24.  Звільняйся від закріпачення. 
25.  Налагоджуй взаємодії між різними напрямами, шукай для них вигідні взаємні 

відношення. 
26.  Довіряй своїм підлеглим. 
27.  Створюй атмосферу довіри і свободи висловлювань для підлеглих.  
28.  Придивляйся до людей, що займаються практичною роботою. 
29.  Будь попереду своїх підлеглих. Зумій відповісти на будь-яке їх питання. 
30.  Прагни до швидкості, простоти і самостійності. 

    31. Викорінюй непотрібну роботу. 
Особливості у взаємовідносинах керівника з персоналом. 
Новітнім напрямком у взаємовідносинах керівника з персоналом є напрямок 

заснований на  неформальних відносинах керівника і виконавця - персипативих 
методах. 

 Основою цих відносин з позиції керівника є використання різноманітних 

можливостей  кожного з працівників організації, включаючи їх особисті цілі і 

інтереси, їх ментальні і когнітивні можливості, їх емоціональний стан для 

досягнення цілей організації та максимально можливого досягнення цілей 

конкретного виконавця. Як бачимо, це складна задача. Чим більший колектив, тим 

більше появляється невідомих в цій задачі.  
Кожний з керівників в основному володіють основними правилами 

управляння. Але сучасні спеціалісти з управлінні і психології поведінки людей 

рекомендують звернути увагу на ще мало вивчену сторону проблеми – на емоційну 

складову управління і на вплив цієї складової на результат управляння.   
Сучасні моделі емоційної складової управління рекомендується основувати на:  

- усвідомленій регуляції своїх емоцій і емоцій інших людей (невербальне 

сприйняття);  
- розумінні (осмисленні) емоцій своїх і емоцій інших людей;   
- асиміляції емоцій в мисленні;  
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- розпізнанні і прояві майбутніх емоцій;  
- використання емоцій в мисленні і управлінській діяльності.  
Використання цих рекомендацій, на думку спеціалістів з управління, 

забезпечить гнучке планування, творче мислення, переорієнтацію уваги на головні 

питання і особисту мотивацію.  
До моделей цього класу відноситься модель Д. Гоулмана, яка представляє 

емоційний інтелект як поєднання когнітивних здібностей і особистих 

характеристик.  
Вона включає чотири компоненти:  
- самосвідомість;  
- самоконтроль;  
- соціальне розуміння;  
- управління взаємовідносинами.  
Ці компоненти можуть сприяти створенню позитивного організаційного 

клімату (підвищеної продуктивності праці) або негативного (зниження 

продуктивності праці), як у колективі, так і самого керівника. 

 2.2.10 Критерій «Безпека організації»  

Враховуючи складність роботи організації в ринкових умовах безпека 

організації стала однією з важливих напрямків в виживанні організації. Безпека 

стала комплексною проблемою і для забезпечення безперого існування організації 

необхідна комплексна система управляня забезпечення безпекою [121].  
Комплексна система управління безпекою підприємства повинна будуватися 

з урахуванням індивідуальних особливостей бізнесу, її структура і суть залежать 

від законодавчої бази, ресурсів, що виділяються, розуміння співробітниками 

політики безпеки, а також від практичного досвіду і знань керівників. Залежно від 
потреб і завдань конкретної системи безпеки розробляються відповідні способи і 

виділяються кошти. Таким чином, алгоритм побудови такої системи включає: 

вивчення специфіки діяльності, місце на ринку, виявлення і аналіз погроз, аналіз 

можлих мір, моделювання нової системи, впровадження нової системи і експертна 

оцінка ефективності упровадженої системи. 
 Комплексна система безпеки компанії включає  наступні складові:  
- інформаційну безпеку; 
- кадрову безпеку; 
 - економічну і фінансову безпеку; 
- особисту безпеку;  
- інженерно-технічну безпеку; 
 - технічну безпеку.. 
 Проблема комплексної корпоративної безпеки, або безпеки бізнесу, стоїть 

перед будь-якою організацією не залежно від того, чим вона займається, де 

знаходиться і скільки людей в ній працює. Вона вирішується різними способами: 
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десь її вирішує сам власник компанії або генеральний директор, десь спеціально 

навчені люди або служба безпеки, деякі компанії користуються послугами 

аутсорсингу з безпеки. Вирішення проблем безпеки має свої особливості залежно 

від того, чим займається компанія – сфера фінансів, послуг або виробництва. 
 Ефективній побудові системи захисту компанії, як правило, заважає 

невисокий рівень знань у співробітників з цього питання, дефіцит професійних 

кадрів, здатних ефективно побудувати систему безпеки компанії, відсутність 

практичного досвіду роботи, належної літератури і учбових закладів, що готують 

фахівців з безпеки комерційного підприємства.  
 Об'єктами забезпечення безпеки являються: 
- бізнес-процеси; 
- керівництво і персонал; 
- активи; 
- фінансові кошти; 
- матеріальні цінності; 
- технології; 
 -інформаційні ресурси; 
 -репутація компанії; 
 -інші об'єкти. 
 Можливі варіанти суб'єктів забезпечення безпеки: 
1. Забезпеченням безпеки займається керівництво компанії. 
2. Забезпеченням безпеки займається співробітник, у якого є інші посадові 

обов'язки (робота за сумісництвом). 
3. Забезпеченням безпеки займається співробітник, у якого ця робота входить 

в основні посадові обов'язки (окрема посада). 
4. Забезпеченням безпеки займається Рада з безпеки (дорадчий орган) і 

співробітник, у якого ця робота входить в основні посадові обов'язки. 
5. Забезпеченням безпеки займається зовнішня організація (абонентське 

обслуговування з питань безпеки). 
6. Забезпеченням безпеки займається Служба безпеки. 
7. Змішаний варіант з вище перелічених. 
 До вимогами побудови комплексної системи управління корпоративної 

безпеки повинно бути включені: 
- забезпечення стійкого функціонування компанії; 
 - запобігання погрозам безпеці компанії; 
 - захист законних інтересів компанії; 
 - проведення охоронних заходів; 
 - захист інформаційних ресурсів компанії; 
 - інші завдання, виходячи з об'єктів безпеки. 
 Основні загрози інтересам компанії. 
Під загрозою безпеки компанії слід розуміти потенційну або реально можлива 

подію, дію, процес або явище, які здатні порушити її стійкість і розвиток або 
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привести до зупинки її діяльності.  
 Загрози класифікуються як: 
- постійні або тимчасові, 
 - зовнішні або внутрішні. 

Відповідно до загальної теорії безпеки виділяють п'ять базових загроз:  
 - загрози, пов'язані з конкурентною боротьбою; 
 - загрози, пов'язані з людським чинником; 
 - загрози, пов'язані з діяльністю держави (корупція, недосконалість 

законодавства, адміністративний ресурс, політика і т. д.); 
 - загрози, пов'язані з організованою злочинністю; 
  - загрози, пов'язані з техногенними і природними чинниками. 
 Основні види загроз підприємницької діяльності наступні: 
1. Фізичні: навмисні (крадіжки, напади, зломи, проникнення на територію і ін.);  
ненавмисні (природні і технічні). 
2. Інформаційні: навмисні (внутрішні і зовнішні погрози); 
 ненавмисні (некомпетентність користувача, помилки при розробці програмного 

забезпечення, халатність, відмови технічних засобів і ін.). 
3. Економічні:  
- навмисні (недобросовісна конкуренція, демпінг, промислове шпигунство, шантаж 

і ін.); 
- об'єктивні (інфляція, конкуренція, економічні кризи і ін.). 
4. Юридичні:  цілеспрямовані (свідомо неправильне оформлення договорів, 

документів і ін.);  суб'єктивні (юридичні помилки). 
 Загрозу можна класифікувати по різних підставах і зміряти їх в кількісних 

параметрах. Наприклад, можливий збиток оцінюється числом загиблих людей, що 

втратили (погіршили) здоров'я, грошовою сумою економічних втрат і ін.  
 За ступенем вірогідності загроза оцінюється як: 
 - реальна, де вірогідність може бути підрахована, наприклад, виходячи із 

статистики, експертним методом, методикою групового SWOT - аналізу; 
 - потенційна. 
 По ступеню розвитку загроза проходить чотири етапи:  
 - виникнення;  
 -експансія;  
 - стабілізація;  
 - ліквідація. 
 Віддаленість загрози в часі визначається як: 
 - безпосередня; 
 - близька (до 1 року); 
 - далека (понад 1 рік). 
 Віддаленість загрози в просторі визначається як: 
 - територія компанії;  
-  прилегла до компанії територія;  
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 - територія регіону; 
 - територія країни; 
 - зарубіжна територія. 
 Темпи наростання загрози вимірюються за місяць, квартал, рік.  
Загрози діляться за природою їх виникнення на два класи:  
 - природні (об'єктивні), тобто викликані стихійними природними явищами, не 

залежними від людини (повені, землетруси, урагани і т. п.); 
- штучні (суб'єктивні), тобто викликані діяльністю людини: ненавмисні і навмисні 

загрози.  
 До загроз безпеці особи відносяться: 
 - викрадання і погрози викрадання керівництва, співробітників, членів їх сімей і 

близьких родичів; 
 - вбивства або насильство; 
- психологічний терор, погрози, залякування, шантаж, здирство; 
 - напад з метою заволодіння грошовими коштами, цінностями або документами. 
 До погроз відносно приміщень (у тому числі і житлових) відносяться: 
 - вибухи; 
- обстріл з вогнепальної зброї; 
- мінування; 
 - підпали; 
 - напад, вторгнення, захоплення, пікетування, блокування; 
- пошкодження вхідних дверей, грат, огорож, вітрин, меблів, транспортних засобів, 
техногенні аварії, пожежі. 
 До загроз фінансовим і ресурсам відносяться (стосовно інвестиційних 

компаній або банків): 
 - неповернення кредитів; 
 - шахрайство з рахунками і внесками клієнтів, а також з фінансовою або 

бухгалтерською звітністю; 
 - підробка платіжних документів і пластикових карт; 
 - розкрадання фінансових коштів з кас і інкасаторських машин. 
 До загроз інформаційним ресурсам відносяться: 
 - розголошування конфіденційної інформації; 
 - просочування конфіденційної інформації через технічні засоби; 
 - несанкціонований доступ до відомостей, що охороняються, з боку конкурентних 

організацій і злочинних угрупувань; 
- знищення або несанкціонована зміна інформації; 
- блокування або руйнування технічних засобів прийому, передачі, обробки і 

зберігання інформації. 
 По всіх виявлених погрозах необхідно визначити рівень в матеріальному 

(грошовому) виразі. Треба оцінити можливі втрати від реалізації кожної загрози. У 

загальному випадку такими втратами можна вважати добуток суми можливого 

збитку і вірогідності його настання. Крім того, по всіх виявлених погрозах бажано 
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передбачати сценарій розвитку подій, а також модель потенційного 
правопорушника. 
 Процес боротьби з загрозами можна розділити на три етапи: 
- запобігання загрозам (заходи профілактичного характеру, коли загроза ще не діє, 

але потенційно існує); 
 - виявлення загроз (заходи, покликані виявити загрозу у момент її появи); 
 - ліквідація наслідків загроз (заходи, які приймаються після припинення дії 

загрози). 
При оцінці загроз безпеці застосовуються: 
 - теорія надійності для визначення погроз, що створюються технічними засобами 

(збої, відмови, помилки і т. д.); 
- математична статистика для опису природних загроз (природні явища, стихійні 

лиха і т. д.); 
 - теорія вірогідності для опису погроз, що створюються людьми по недбалості, 

халатності і т. д.; 
 - експертні методи для опису умисних загроз.  
 Принципи побудови комплексної систем управління корпоративної безпеки.  
Організація і функціонування системи безпеки компанії повинні здійснюватися на 

основі наступних принципів.  
1. Комплексність. Принцип комплексності припускає забезпечення безпеки всіх 

сторін діяльності компанії (безпека персоналу, матеріальних і фінансових ресурсів, 

інформаційних ресурсів і ін.). 
2. Своєчасність. Принцип своєчасності припускає попереджуючий характер мір 

забезпечення безпеки. Своєчасність також припускає постановку завдань по 

комплексній безпеці на ранніх стадіях розробки системи безпеки на основі аналізу 

і прогнозування обстановки, погроз безпеці, а також розробку ефективних мір 

попередження посягань на інтереси компанії; 
3. Безперервність. Принцип безперервності припускає постійне застосування 

захисних мір. Найбільш ефективним вважається безперервний цикл "планування – 
організація - реалізація – перевірка – вдосконалення – планування". 
4. Активність. Принцип активності припускає здійснення захисту інтересів 

компанії з необхідним і достатнім ступенем наполегливості, широко 

використовуючи маневр силами і засобами забезпечення безпеки і нестандартні 

заходи захисту. 
5. Законність. Принцип законності припускає розробку системи безпеки на основі 

державного законодавства країни в області підприємницької діяльності, 

інформатизації і захисту інформації, приватної охоронної діяльності, а також 

інших нормативних актів по безпеці, затверджених органами державного 

управління в межах їх компетенції, із застосуванням всіх дозволених методів 

виявлення і припинення правопорушень. 
6. Системність і плановість. Системність припускає облік всіх чинників, що 

роблять вплив на безпеку компанії, включення в діяльність по її забезпеченню всіх 
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співробітників підрозділів, використання в цій діяльності всіх сил і засобів. 

Діяльність по забезпеченню безпеки повинна також будуватися на основі 

комплексної програми забезпечення безпеки компанії, підпрограм забезпечення 

безпеки по основних напрямах (економічна, науково-технічна, екологічна, 

технологічна і т. д.) і планів роботи підрозділів компанії і окремих співробітників, 

що розробляються для їх виконання. 
7. Доцільність. Принцип доцільності припускає економічну доцільність і 

зіставність можливого збитку і витрат на забезпечення безпеки (критерій 

"ефективність – вартість"). 
8. Дублювання. Даний принцип припускає дублювання засобів захисту. 
9. Спеціалізація. Принцип спеціалізації припускає залучення до розробки і 

впровадження мір і засобів захисту спеціалізованих організацій, які найбільш 

підготовлені до конкретного виду діяльності для забезпечення безпеки і мають 

досвід практичної роботи, а також державну ліцензію на право надання послуг в 

цій області. 
10. Взаємодія і координація. Принцип взаємодії і координації припускає здійснення 

мір забезпечення безпеки на основі чіткої взаємодії всіх зацікавлених підрозділів і 

служб, сторонніх спеціалізованих організацій в цій області, координацію їх зусиль 

для досягнення поставлених цілей, а також інтеграцію діяльності з органами 

державного управління і правоохоронними органами. 
11. Вдосконалення. Принцип вдосконалення передбачає вдосконалення мір і 

засобів захисту на основі власного досвіду, появи нових технічних засобів з 

урахуванням змін в методах і засобах розвідки і промислового шпигунства, 

нормативно-технічних вимог, накопиченого вітчизняного і зарубіжного досвіду. 
12. Централізація управління. Принцип централізації управління припускає 

самостійне функціонування системи безпеки по єдиних організаційних, 

функціональних і методологічних принципах з централізованим управлінням 

діяльністю системи безпеки. 
13. Золотий перетин безпеки. Існують три поняття: безпека, швидкість і 

дешевизна. Будуючи систему, можна вибрати тільки два з них. Система може бути 

безпечною і швидкою, але при цьому вона виявиться дуже дорогою. Вона може 

бути безпечною і дешевою, але вона буде повільною. Вона може бути дешевою і 

швидкою, але незабезечувати бажану безпеку. Вибір оптимальної комбінації 

(золотого перетину) – прерогатива осіб, що ухвалюють рішення. 
14. Персональна відповідальність. Відповідно до цього принципу кожен 

співробітник компанії або її партнер несе персональну відповідальність за 

дотримання режиму безпеки в рамках своїх повноважень або відповідних 

інструкцій. Відповідальність за порушення режиму безпеки повинна бути 

заздалегідь конкретизована і персоніфікована. При цьому корпоративна безпека 

повинна будуватися так, щоб при будь-якому її порушенні було чітко відоме або 

мінімізоване коло учасників, які можуть бути причетними до здійснення 

правопорушення. Це не тільки полегшує розслідування надзвичайних ситуацій, але 
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і служить ефективним засобом добросовісного виконання службових обов'язків і 

утримання потенційних порушників від протиправних дій.  
15. Мінімальне використання людського чинника. Старе сіцілійське прислів'я 

свідчить: "людина, яка грає сама з собою, ніколи не програє", тому системи 

безпеки, розраховані на залучення багаточисленного "людського чинника", як 

правило, є ненадійними. 
16. Обмеження повноважень. Даний принцип одночасно відноситься як до 

персоналу, так і до засобів захисту і обробки інформації. При цьому він включає і 

проблему доступу. Вірогідність порушення комерційної таємниці або нормального 

функціонування компанії прямо пропорційна кількості обізнаних осіб. Нікому не 

слід знайомитися з конфіденційною інформацією, якщо це не потрібно для 

виконання його посадових обов'язків. Другою складовою цього принципу є 

необхідність заборони фізичного доступу до особливо уразливих зон для осіб, 

перебування яких там не потрібне за родом діяльності. Третя складова визначає 

мінімізацію будь-яких засобів, за допомогою яких виконуються функціональні 

обов'язки персоналу і дії клієнтів. Наприклад, при обробці інформації в ПЕВМ 

необхідно мати мінімальний кількість програмного забезпечення (ПО), що 

обмежує кількість співробітників. Інакше з'являються додаткові можливості для 

несанкціонованих дій.  
17. Багатогранність системи безпеки. Система безеки повинна проектуватися як 

багаторівнева і з урахуванням особливостей діяльності. 
18. Рівноміцність. Необхідність рівноміцність границь захисту можна показати на 

простому прикладі. Якщо по периметру будівлі деякі вікна не будуть обладнані 

захисними металевими гратами, то міцність і надійність решти грат не має 

значення. 
19. Поєднання гласності з конспірацією. Гласність маркетологів при створенні 

нових ринків і конфіденційність створення нових товарів – велика проблема, якою 

необхідно управляти. 
20. Психологічні дії на правопорушника. Потребує проводити постійну роботу з 

вірогідними порушниками безпеки на всіх рівнях і у всіх підрозділах.  
 Способи проектування системи безпеки. 
 Відомо декілька способів проектування системи безеки, а саме: 
- "одягання броні", тобто організація максимальних заходів забезпечення безпеки; 
- зміна місцеположення; 
- усунення загрози; 
- маскування дійсного стану справ. 
 Служба безпеки (СБ) – це підрозділ компанії, що забезпечує або організє 
безпеку компанії. СБ, як і будь-який інший підрозділ компанії, повинна мати 

положення про підрозділ, затверджене керівником компанії. Під положенням 

розуміється правовий акт, що визначає зведення правил, регулюючих діяльність 

СБ, її взаємини з іншими підрозділами компанії і співробітниками, права і 
обов'язки у сфері її діяльності.  
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 До основних завдань СБ, як правило, відноситься: 
 - організація робіт із створення корпоративної безпеки; 
- створення нормативно-правової бази компанії, що регламентує безпеку компанії, 

і здійснення контролю за її виконанням; 
- координація дій співробітників і підрозділів компанії з питань забезпечення 

безпеки;  
- взаємодія з державними і правоохоронними органам з питань, що зачіпають 

безпеку компанії;  
 - взаємодія з аутсорсинговими організаціями, що представляють послуги з 

корпоративної безпеки; 
- організація захисту конфіденційної інформації;  
- інформаційно-аналітична робота по забезпеченню безпеки компанії; 
- аналіз фінансової діяльності компанії з метою запобігання і прогнозування 
протиправних дій, що завдають збитки інтересам компанії (крадіжка, відкати, 

шахрайство, комерційний підкуп і ін.); 
- проведення заходів, направлених на забезпечення кадрової безпеки компанії;  
 - проведення внутрішньо корпоративних розслідувань по фактах здійснення 

протиправних дій з боку персоналу компанії; 
- консультування і надання рекомендацій керівництву і персоналу компанії з 
питань забезпечення безпеки;  
- організація робіт по охороні майна компанії; 
 - організація робіт по інженерно-технічному устаткуванню компанії з метою 

забезпечення її безпеки. 
 Методи перевірки роботи служби безпеки можуть бути наступні: 
1. Метод "учбової тривоги".  Даний метод добре зарекомендував себе при 

перевірці ефективності охоронних заходів. Різновиди цього методу: спроби 

несанкціонованого проникнення на територію, проходу по підроблених пропусках, 

імітація крадіжки або винесення матеріальних цінностей. 
2. Метод дотримання регламентів. Даний метод заснований на контролі за 

виконанням регламентів по окремим напрямкам діяльності (регламент перевірки 

контрагента, регламент перевірки кандидата на роботу і ін.). 
3. Метод оцінки за кількістю розкритих порушень. Даний метод небезпечний тим, 

що співробітники СБ можуть почати штучно створювати порушення, щоб показати 

свою значущість і ефективність. 
4. Метод оцінки по успіхах і невдачах в діяльності компанії. Ефективність даного 

методу тим вище, чим більше успіх діяльності компанії залежить від діяльності СБ.  
5. Метод коефіцієнтів. Для того, щоб оцінити ефективність СБ за допомогою 

коефіцієнтів, слід визначити самі коефіцієнти. Необхідно, щоб вони були 

орієнтовані на кінцевий результат в конкретному напрямі. Наприклад,  коефіцієнт 

якості відбору кандидатів (Кяп) – відношення кількості співробітників, звільнених 

за шахрайство (або підозрюваних) з числа прийнятих за досліджуваний період (NА), 
до загального числа прийнятих на роботу за цей же період (NП), а саме:  



95 
 

   Кяп = NА/NП.               (2.25) 

Очевидно, що ідеальний стан даного коефіцієнта рівний нулю, а чим ближче його 

значення до одиниці, тим більше підстав говорити про повну некомпетентність СБ. 
6. Експертний метод. Суть цього методу зводиться до того, що в компанії 

виділяють групу фахівців (топ-менеджерів), так або інакше пов'язаних з роботою 

СБ. Вони стають експертами. Після закінчення звітного періоду кожен з них 

оцінює роботу СБ за деякою умовною шкалою (наприклад, від 0 до 10). Потім 

обчислюється середній показник, який і є оцінкою роботи СБ за даний період.  
7. Метод оцінки за системою "BARS". Для застосування цього методу необхідні 

експерти (група Б) і фахівці для підготовки методики (група А). Краще, якщо це 

будуть люди, тісно пов'язані з роботою служби безпеки або такі, які беруть в ній 

безпосередню участь. Експерти групи А описують специфічні ситуації 

ефективного і неефективного виконання обов'язків або кожного співробітника СБ 
окремо, або всієї служби в цілому. Далі отримані споріднені (схожі) ситуації 

об'єднують в невеликі групи, які потім стисло характеризуються. Ці ж фахівці 

ранжирують поведінку, описану в кожному випадку, усередині групи за 

допомогою 7–9 - рівневих шкал. Експерти групи Б з певною періодичністю 

проводять оцінку СБ по виведених шкалах за допомогою встановлених критеріїв. 
8. Метод оцінки за сукупними показниками. Основу цього способу складає 

розроблена в компанії система показників, яка може включати об'єктивні вимоги, 

знання теорії і практики, загальні результати роботи конкретного підрозділу 
компанії, непланові перевірки і т.д. 
Проектування комплексної системи управління безпекою організації наступне:  
- постановка проблеми (розробка і узгодження технічного завдання і кошторису на 

його реалізацію);  
- вивчення питання (розгляд всіх можливих погроз, визначення вірогідного 

супротивника); 
- аналіз існуючої ситуації; 
- прогноз розвитку подій;  
- вироблення раціональної політики дій, виходячи з рівня фінансування;  
- ухвалення рішень. 
 При аналізі існуючої ситуації рекомендується враховувати наступне: 
 - політичну і економічну ситуацію в країні і регіоні; 
 - передбаченість поведінки адміністративних структур і напряму політики, що 

проводиться ними; 
-  стан правової бази в області діяльності компанії; 
 - наявність матеріально-сировинних, товарних, трудових і інших ресурсів в місці 

розташування компанії; 
 - криміногенна ситуація в регіоні; 
- аналіз стану безпеки самої компанії, зокрема оцінка стану забезпечення компанії 

різними ресурсами, ступінь захищеності об'єктів безпеки, надійність кадрового 
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потенціалу, стан фінансової, інформаційної, кадрової, технико-технологічної, 

економічної, силової безпеки;  
- можливості компанії по створенню власної служби безпеки і ін.  
 При визначенні рівня фінансування системи безпеки потрібно враховувати:  
- система безпеки є невиробничою сферою, вона не заробляє гроші, вона сприяє їх 

збереженню; 
- повноцінна віддача від системи безпеки в цілому може бути отримана приблизно 

через пів року після початку її створення, хоча окремі підсистеми можуть почати 

активно функціонувати і виконувати поставлені завдання з перших днів;  
- забезпечення високого рівня безпеки вимагає значних фінансових вкладень. 
 При визначенні рівня загроз компанії її керівник повинен враховувати: 
- наскільки керівник компанії довіряє своїм співробітникам і як сильно вони 

можуть його "підвести";  
- у якому стані знаходиться сектор ринку, в якому працює компанія, чи є в нім 

"монстри", як часто відбувається переділ сфер впливу, наскільки гостро йде 

боротьба за клієнта, як виявляється конкуренція, які відносини з конкурентами і 

хто за цими конкурентами стоїть;  
- як складаються у керівництва компанії відношення з державними органами, 

особливо з правоохоронними і контролюючими;  
- які у керівництва компанії відношення з криміналом.  
 Особливості побудови безпеки в умовах економічної кризи. 
Період економічної кризи характеризується: 
 - зниженням фінансування заходів, направлених на забезпечення безпеки 

компанії; 
- зниженням кількості оборотних коштів і складності з отриманням кредитів; 
 - зміною напрямів діяльності компанії і організаційної структури компанії; 
 - зниженням заробітної плати співробітників і загального рівня життя; 
- відсутністю повного завантаження співробітників роботою з наданням 

вимушених неоплачуваних відпусток; 
 - масовими звільненнями співробітників; 
- зміною законодавства, що регламентує питання корпоративної безпеки 

(теперішній час);  
 - загостренням відносин між акціонерами (співвласниками) компанії; 
- збільшенням випадків невиконання договірних обов'язків контрагентів і 

збільшенням заборгованостей по платежах. 
 В період економічної кризи проектування системи безпеки має наступні 

особливості: 
 - визначення напрямів роботи, виконання якої треба залишити за співробітниками 

СБ і напрямів роботи, яку можна віддати на аутсорсинг; 
- реорганізація СБ виходячи із зниження об'єму вирішуваних задач, у зв'язку з 

передачею частині функцій на аутсорсинг; 
- внесення змін до концепції забезпечення безпеки компанії або створення нової 
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концепції виходячи з особливостей забезпечення безпеки компанії в період 

проведення антикризових заходів; 
 - залучення СБ до проведення антикризових заходів в компанії; 
- проведення активних заходів із співробітниками, що звільняються, з метою 

недопущення нанесення ними збитку інтересам компанії після звільнення; 
 - збільшення кількості заходів щодо проведення внутрішньокорпоративних 

розслідувань; 
- збільшення кількості заходів, що проводяться щодо попередження і розкриття 

фактів крадіжки, шахрайства і інших протиправних дій; 
- посилення інформаційно-аналітичної роботи, направленої на виявлення 
ненадійних партнерів і контрагентів; 
 - збільшення кількості заходів, направлених на стягнення дебіторської 

заборгованості. 
 Основний документ,який регламентує побудову системи корпоративної 

безпеки "Концепція забезпечення безпеки компанії" або "Політика безпеки 

компанії".  
Він обов'язково затверджується у керівництва компанії і включає:  
1. Опис ситуації в області безпеки компанії: 
 - визначення стану навколишнього конкурентного середовища; 
- аналіз економічного стану компанії, його ресурсного потенціалу, ступеня 

захищеності об'єктів безпеки, надійності кадрового потенціалу, стану його 

функціональних складових: фінансової, кадрової і інтелектуальнї, правової, 
інформаційної, технико-технологічної, екологічної і силової; 
- виявлення потенційних і реальних погроз і економічних ризиків, їх ранжирування 

по ступеню значущості або небезпеки за часом настання, або величині можливо 

нанесеного збитку; 
- визначення причин і чинників зародження погроз і економічних ризиків; 
- прогнозування можливих негативних наслідків окремих погроз і економічних 

ризиків, розрахунок можливого збитку; 
- формулювання проблемної ситуації. 
2. Визначення цільової установки забезпечення безпеки включає: 
- формулювання політики і стратегії безпеки; 
- визначення мети безпеки; 
-постановка завдань, сприяючих досягненню мети і реалізації сформульованої 

політики і вибраного типу стратегії. 
3. Побудова системи безпеки компанії: 
- формулювання функцій СБ компанії і вибір тих принципів, на яких вона 

будується; 
- визначення об'єктів безпеки і аналіз стану їх захищеності; 
- створення органів (суб'єктів) забезпечення безпеки; 
- розробка механізмів забезпечення безпеки; 
- створення організаційної структури управління системою безпеки компанії. 
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4. Розробка методів оцінки стану безпеки компанії: 
 визначення основоположних критеріїв і показників стану безпеки компанії; 
- вибір методів оцінки стану безпеки компанії; 
- формування системи методів аналізу економічних ризиків. 
5. Розрахунок сил і засобів, необхідних для забезпечення безпеки: 
- розрахунок необхідної кількості матеріально-технічних ресурсів, засобів захисту і 

охорони об'єктів безпеки; 
- визначення необхідної кількості людських ресурсів і витрат на їх утримання і 
стимулювання праці; 
- визначення фінансових витрат, необхідних для забезпечення безпеки компанії; 
- зіставлення необхідних витрат з можливим збитком від дії погроз і економічних 

ризиків. 
6. Розробка мір по реалізації основних положень концепції безпеки компанії: 
- визначення умов, необхідних і достатніх для реалізації концепції; 
- знаходження джерел ресурсного забезпечення концепції; 
- виділення фінансових коштів для реалізації концепції; 
- розробка стратегічного плану (або програми), а також планів роботи структурних 

підрозділів служби безпеки для вирішення завдань, визначених концепцією; 
- підготовка професійних кадрів для служби безпеки, а також навчання 

співробітників компанії (у частині, що їх стосується) питанням дотримання правил 

безпеки, діям в надзвичайних ситуаціях, правилам пропускного режиму, роботи з 

документами, дотриманню комерційної таємниці і ін. 
 Показникамі системи управління безпекою організації можуть бути: 
- коефіцієнт порушень правил відвідування організації,  
- коефіцієнт порушень правил роботи з документами,  
- коефіцієнт порушень правил пожарної безпеки,  
- коефіцієнт крадіжок,  
- коефіцієнт порушень конфіденціальної інформації, 
- коефіцієнт порчі обладнання і активів організації і ін. 
 
 2.2.11 Критерій «Бути найуспішнішим (першим) – бенчмаркінг»  

 Бути найкращим в чому-небудь, наприклад, мати найкращі технології, 

обладнання, персонал, інноваційні товари чи послуги, доступ до фінансів, 

можливості виходу на ринки і ін. Мати щось таке найкраще в циклі процесу 

відношень «ринок - організація» що дозволяє організації бути найуспішнішою 

серед організацій галузі. Проектування системи управління з використанням цього 

критерію може бути на основі коефіцієнтів, вирахуваним як відношення фактично 

визначеного показника нашої організації до такого ж показника існуючого в 

найкращій організації - конкуренті (лідера), [113,115,118]. Наприклад, коефіцієнта 

впровадження інновацій, або персоналу в Кіннов вирахуємо так: 
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  2.2.12 Критерій «Орієнтація на клієнта»  

 Критерій орієнтація на клієнта - це один з напрямків успіху в ринкових 

умовах. Причому, критерій орієнтації на клієнта рекомендується впроваджувати як 

в середині організації, між окремими підрозділами і окремими виконавцями, так і 

на клієнта – покупця, клієнта – постачальника, клієнта – інвестора, клієнта –

акціонера. 

 Як писав П. Ф. Друкер «Успіх підприємства починається за його межами - 
з покупця, тільки покупець визначає, що є компанія, що вона виробляє і чи буде 

вона успішною», [118]. Якщо уявити, що покупець - це водій нашого авто 

(компанії), то революція 90-х  років змінила його статус, він не просто займає 

місце водія, а він також  заправляє авто (інвестує, покупаючи ацкії), забезпечує 

технічне обслуговування (являється працівником компанії) і, в деякій мірі, 
контролює його рух (визначає план продаж). Покупець сьогодні для організацій, 

які працюють в ринкових умовах, повинен знаходитися в центрі уваги вищого 

керівництва. Установити тісний зв'язок з покупцем – це перший крок для 

формування майбутнього успіху організації. Для цього слід вияснити: хто наш 

покупець і  що для нього являється цінністю. Тому для управління на основі 

критерію «Орієнтація на покупця» слід вибрати показники, які дадуть відповіді 

на наступні питання: 
1) наскільки співпадає наша стратегія спілкування з покупцем з нашою 

стратегією (показники критерію «Дієвість»); 
2) хто з покупців є основним, а хто з них випадковий (показники критерію 

«Дієвість»); 
3) які бажання і потреби нашого покупця залишаються не забезпеченими, і чи 

може наша компанія активізувати свою діяльність, щоб задовольнити їх 

потреби (показники критерію «Введення інновацій»); 
4) які результати нашої роботи з покупцем (які наші результати продажу - 

показники критерію «Прибутковість»); 
5) які відношення між працівниками компанії і як вони впливають на 

результати організації (показники критеріїв «Рівень корпоративної 

культури» та « Продуктивність»).  
 

 



100 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

РОЗДІЛ 3 

ПРОЕКТУВАННЯ СИСТЕМ УПРАВЛІННЯ НА ОСНОВІ КРИТЕРІЇВ 

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ 

 3.1  Загалні положення 

 Питання результативності і ефективності  систем менеджменту (СМ) для 

підприємства залишаються актуальними завжди. Ще при широкомасштабному 

використовуванні стандартів ІСО серії 9000 в стандарті ІСО 9000:2000 термін 

"результативність" визначається як ступінь досягнення запланованих результатів 

в кінці планового періоду, а "ефективність" — як співвідношення між 

досягнутими результатами і використаними ресурсами, в кожний період часу.  
 По суті, результативність відноситься до досягнення цілей організації, 

тобто вона за своєю природою "телеологічна" і відображає ступінь реалізації 

деякої стратегії, а «ефективність» швидше відноситься до оцінки використання 

ресурсів компанії в ході реалізації стратегії.  
 Ця точка зору не суперечить висловам загальновизнаного фахівця в області 

якості Пітера Друкера, який також указував на відмінність цих термінів: 

"результативність" (effectiveness) означає "робити правильні речі" (doing right 

things), а "ефективність" (efficiency) — "робити речі правильно" (doing things right). 

І те, і інше однаково важливе. Але П. Друкер як би говорить нам, щоб ми спочатку 

визначилися з вибором стратегії, з цільовою спрямованістю нашої діяльності, 

вказали всім правильний орієнтир, а потім постаралися досягти поставлених цілей 

мінімально можливими засобами [5,126].  
 Спочатку — правильна стратегія, а потім — економічне виробництво.  
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 Виходить, що результативність (результат) важливіша ефективності 
(процесу). Схоже, що це дійсно так. Загальновідомо, що "найкращий" спосіб 

скорочення витрат — це припинення будь-якої діяльності (відсутність процесів).  
 Ще Майкл Портер писав про те, що існує маркетингова стратегія, яка 

відображає конкуренцію на основі мінімальних витрат. При цьому передбачається, 

що вимоги до інших аспектів конкурентоспроможності (якість, договірна 

дисципліна, сервіс і т. д.) знаходяться на достатньо високому рівні і отже 

потребують управління [119].  
 Проте сьогодні більшість фахівців констатують, що прагнення до низьких 

витрат не є тривалою конкурентною перевагою компанії, а створюють лише 

тимчасові ситуативні можливості.  
 Складність проблеми аналізу і оцінки результативності і ефективності 

пов'язана з їх багатоаспектною (стосовно продукції/послуг, процесу або системи в 

цілому) і багаторівневою структурою (компанія в цілому, структурний підрозділ, 

бізнес-процес, робоче місце).  
 Розглянемо лише питання результативності і ефективності систем 

менеджменту (СМ) в цілому. Проте деякі висновки і пропозиції мають, на наш 

погляд, універсальний характер і можуть бути з успіхом застосовані і в інших 

випадках.  
 До позитивних чинників використання критеріїв результативності і 

ефективності СМ відносять наступні:  
1) скорочення витрат на всіх стадіях життєвого циклу продукції (або зниження 

витрат на "погану якість" - брак);  
2) збільшення доходів (збільшення частки ринку і відповідного об'єму продажів, у 

тому числі за рахунок виправданого підвищення цін);  
3) поліпшення керованості компаній завдяки підвищенню обгрунтованості і 

оперативності ухвалюваних рішень.  
 Багато фахівців вважають, що ефективність СМ слід визначати, перш за все, 

як економічну ефективність шляхом встановлення зв'язку (функціональною або 

кореляційною) між упровадженням СМ і, в першу чергу, фінансовими 

показниками діяльності компаній.  
 Цікаво відзначити, що різні фахівці абсолютно по-різному розуміють цю 

проблему і відповідно вибирають способи її рішення. Традиційні "економісти" 
шукають можливості визначення економічної ефективності СМ в рамках логіки 

традиційних підходів, що склалися в той період, коли у нас в країні діяли численні 

типові методики визначення економічної ефективності (собівартістю капітальних 

вкладень, нової техніки, АСУ, НОТ, стандартизації і т. д.). Згідно цією логікою 
економічний ефект і екомічна ефективність визначається як:  

 економічний ефект = результати – витрати,     (3.1) 
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різниця має розмірність самої величини (грн, долл.США., кількість одиниць 

продукції і т.д.) . 

 економічна ефективність = результати/витрати.    (3.2) 

 Ефективність - це коефіцієнт, або відношення результату до витрат за цей 

же період і являється безрозмірною величиною. 
 Для оцінки майбутнього стану організації доводитися використовувати ще і 

стратегічні показники на довготривалий період, такими як довготривалий період 

використання інвестицій, кредитів, руху капіталу і т.п.  
 Набагато складніше виглядає історія з економічними результатами. За 

радянських часів, можна було поставити знак рівності між витратами і 

результатами, а економічний ефект у багатьох випадках визначався як різниця 

витрат до і після упровадження якої-небудь концепції (проекту змін). Такий підхід 

був справедливий практично у всіх розрахунках економічної ефективності різного 

роду організаційно-технічних заходів.  
 Самі "просунуті" фахівці під економічними результатами розуміли наступні 

показники в грошовому виразі [118]:  
1) об'єм виробництва;  
2) валовий дохід (або оборот);  
3) прибуток = валовий дохід мінус витрати;  
4) чистий дохід = прибуток мінус податки і відсотки і деякі інші.  
 При оцінці багатьох показників рентабельності, чистого доходу або 

приведеного доходу витрати і результати появляються у різні терміни, тому при 

визначенні і тих, і інших пропонується враховувати цю обставину за допомогою 

процедури дисконтування, тобто визначення вартості на деякий (поточний) момент 

часу за умови, що в майбутньому вона складе задану величину.  
 Крім того, облік чинника невизначеності здійснюється за допомогою різного 

роду методик оцінки фінансових ризиків.  
 У багатьох розрахунках (особливо економічних), за інших рівних умов, 

важлива їх точність, і використання вище приведених методик дозволяє її 

підвищити.  
 Проте відносно оцінок ефективності ми підтримуєио думку професора  
Р. Kаплана, співавтора книги "Збалансована система показників", який говорив, що 

вважає за краще в управлінських розрахунках застосовувати "логарифмічну 

лінійку", замість сучасних комп'ютерних програм, оскільки, якщо ви помилилися в 

першому знаку після коми, то точність до другого, третього і т.д. знаку вже не має 

ніякого значення.  
 Ще Норберт Вінер, фахівець в області управління, стверджував, що 

економіка — це наука про одну, максимум двох знаках після коми.  
Для пошуку шляхів підвищення ефективності, можна запропонувати графічну 

інтерпретацію поля ефективності в координатах «результати» - «витрати»,  
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Рис. 3.1.  

 
 

Рисунок 3. 1 - Концепція показників «результати» - «витрати» 

  
Можливі наступні варіанти зміни ефективності:  
1) високі результати при високих витратах (інтуїтивна позиція керівників нових 

проектів, процесів і ін., всього того, що робиться вперше), квадрат № 1;  
2) низькі результати при високих витратах (мождивості великих підприємств), 
квадрат № 2;  
3) низькі результати при низьких витратах (найефективніший шлях зниження 

витрат — це ліквідація будь-якої діяльності), квадрат № 3;  
4) високі результати при низьких витратах (недосяжний ідеал), квадрат № 4.  
 Можна дуже довго із змінним успіхом тренуватися у пошуках 

"оптимального" рішення в цій системі координат, а можна скористатися готовою 

схемою оцінки економічної (фінансової) ефективності за допомогою добре відомих 

показників: ROI (Return on Investment - рентабельність інвестицій), P/E (Price/ 
Earings ratio - коефіцієнт співвідношення ціни акції і чистого прибутку), Du Pont 
Model — модель Дюпона, що використовується для оцінки економічного зростання 

компанії), ROA (Return on Assets — прибуток на одиницю активів), NPV (Net 
Present Value - чиста сучасна вартість), MVA (Market Value Added — ринкова 

додана вартість), EVA (Economic Value Adde- економічна додана вартість) і т.д.  
 Проте, залишається без відповіді головне для нас питання, який при цьому 

внесок СМ в підвищення ефективності (результативності)?  
 Як бути з одним з самих універсальних принципів управління — принципом 

Парето: 20% всіх подій і витрат дають 80% всіх результатів?  
 Очевидно, що чисто функціональний підхід в даному випадку практично 

неможливий, оскільки ми не можемо достатньо чітко виділити активи, пов'язані з 
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функціонуванням СМ,  зі всіх активів компанії, тому більшість дослідників в цілях 

підтвердження гіпотези про наявність взаємозв'язку СМ і фінансових індикаторів 

пішла по шляху пошуку і інтерпретації відповідної кореляції між цими поняттями.  
 Багато іноземних дослідників дійшли висновків, що: "У фірмах, які одержали 

сертифікати відповідності їх систем якості (С&К) вимогам стандарту  
ІСО 9001:1994, в основному, не було зафіксовано абсолютного поліпшення 

основних фінансових показників діяльності (ROA, продуктивність і об'єм 

продажів), проте спостерігалося відносне їх поліпшення в порівнянні з 

аналогічними не сертифікованими компаніями" [112,119]. В цих дослідженнях 

проводилося порівняння фінансових показників компаній, С&К, що сертифікували, 

на відповідність вимогам ІСО 9001:1994, і компаній контрольної групи з того ж 

сектора економіки, що мали схожі фінансові показники за два роки до отримання 

сертифікатів, а також протягом трьох років після цього. Одержані дані дозволили 

зробити авторам дослідження висновок про підвищення ефективності 

упровадження і сертифікації С&К, оскільки якщо у контрольної групи такий 

показник, як ROA за відповідний період часу монотонно зменшувався, то у 

компаній С&К, що сертифікували, на відповідність вимогам стандарту ІСО 

9001:1994, спостерігалася його підвищення. Причому позитивна тенденція початку 

виявлятися зразу ж після ухвалення рішення про розробку і упровадження, тобто за 

два роки до її сертифікації. Очевидна наочність графіка і, головне, повне 

сприйняття цієї інформації топ-менеджерами компаній, які орієнтовані на постійне 

зростання показника ROA, роблять його дуже привабливим інструментом 

мотивації останніх. Дивно, що подібні дослідження не проводяться в нашій країні 

до сьогоднішнього дня не тільки на підприємствах, але і відповідними 

"галузевими" інститутами і органами по сертифікації.  
 Завдяки роботам фахівців в області якості Рассела Акоффа, Пітера Друкера, 

Генрі Мінцберга, Тіто Kонти, Норіаки Kано, Роберта Kаплана і ін., було доведено, 

що відбулася зміна самого поняття ефективності діяльності компаній, яке пов'язане 

з необхідністю відповісти на три питання:  
 1) ефективність і результативність - для кого і відносно для якої стратегії;  
 2) ефективність і результативність - на якому інтервалі часу;  
 3) ефективність і результативність - якими темпами?  
 Сьогодні для більшості фахівців по СМ очевидно, що ефективність і 

результативність для різних зацікавлених сторін - різна, що це завжди питання 

деякого балансу їх інтересів і можливого компромісу.  
 Що вважати результатом і ефектом - це, перш за все, питання стратегії 

компанії.  
 У принципі, будь-які показники можуть бути використані для оцінки 

результативності і ефективності систем управління.  
 Ось деякі приклади відповідей на ці питання.  
 У системі американського менеджменту головні показники ефективності 

діяльності традиційно визначалися власниками компаній і її акціонерами. Головні 
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показники ефективності - це фінансові показники прибутковості компанії в 

майбутньому (ринкова вартість компаній, економічна додана вартість і ін.).  
 Проте, виявляється, що за даними дуже компетентних людей, близько 35% 

всіх думок акціонерів базуються на не поточній фінансовій інформації а на 

стратегії, менеджменті, організаційній структурі, якості, інноваціях, творчості і ін.  
 Причому, інтервал часу, на якому розглядається ефективність діяльності 

компаній, останнім часом значно збільшився і за деякими оцінками досягає 30-40 
років. Це період часу, протягом якого нині активне населення (у тому числі 

власники, вкладники, акціонери, інвестори, менеджери різного рівня і т. д.) 

досягнуть пенсійного віку і зможуть розраховувати на цілком забезпечену старість.  
 Деякі автори стверджують, що сьогоднішній світ належить майбутнім 

пенсіонерам. З урахуванням вказаного інтервалу часу ринкову вартість компанії, її 

капіталізацію, вартість акцій і інші показники фінансового благополуччя ми 

можемо розглядати як такі, що відображають лише короткострокові задачі 

діяльності компаній. Доречно помітити, що на практиці середня "тривалість 

життя" компаній значно менше вказаного періоду і складає в середньому 12-15 
років.  
 Крім того за останні роки навіть в Америці стали все більше говорити про 

соціальну відповідальність компаній, а також про задоволеність споживачів і 

персоналу, а ці компоненти, як правило вимірюються не тільки фінансовим 

показникам.  
 У Європі і Японії вже давно при розгляді питань ефективності компаній 

акцент робиться більше на соціальні аспекти і відносини, а також на гармонійні 

взаємостосунки господарів (власників) і найманих працівників.  
 За останні роки різко збільшилося число публікацій з питань соціальної 

відповідальності корпорацій, про стійкий розвиток протягом десятиріч на основі 

спадкоємності, про гармонію інтересів суспільства, власників і персоналу 

компаній. Ми спостерігаємо які швиді зміни у напрямку необхідності врахування 
потреб всіх зацікавлених сторін, причому одночасно.  
 Іншими словами, оцінка ефективності систем менеджменту можлива тільки 

на основі показників, що враховують інтереси і ступінь задоволеності всіх 

зацікавлених сторін, причому в стратегічному плані.  
 Менеджмент не може бути направлений тільки на споживачів, акціонерів, 

персонал або суспільство окремо.  
 Орієнтація організацій тільки на фінансових вимірників - це прямий шлях до 

зниження попиту, ускладнення з залученням інвестиційного капіталу, звільнення 

персоналу і послідуючого банкрутства і, вже в усякому разі, це не дорога лідера - 
бути якнайкращим.  
 Проте, як це не видається парадоксальним, справедливе і твердження, що 

практично будь-який показник, використаний в системі управління, може 

виступати в ролі показника результативності або ефективності системи 

менеджменту. Це один з ключових принципів збалансованої системи показників, 
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правда, тільки якщо він відображає стратегію компанії і застосовується для оцінки 

ефективності СМ за допомогою деяких методичних прийомів.  
 У докладі професора В.А. Лапидуса [16], присвяченому моделі проактивної 

компанії, міститься пропозиція за оцінкою (вимірюванню) найважливіших 

характеристик ефективності компаній — індикаторів зростання. До них він 

відносить:  
1) показники діяльності компанії (наприклад, об'єм продажів товарів чи послуг, 

продуктивність, прибуток, задоволеність споживачів і ін.):  

 1) об’єм родажу   xi(t);        (3.3) 

 2) щвидкість зростання,  

 Vi(t) = Δxi(t)/Δt;         (3.4) 

 3) прискорення зростання,  
 

 ai(t) = ΔVi(t)/Δt.         (3.5) 
 

 Іншими словами, важливий не тільки показник діяльності оргазнізації як 

такий, а його стратегічна роль і поведінка в часі (швидкість і прискорення 

зростання, тобто коефіцієнти і індекси). Аналогічний підхід був встановлений в 

основу методики визначення ефективності СМ, висловленої в [16].  
 Ще один з напрямів підвищення ефективності системи управління пов'язаний 

з використанням синергізму, тобто ефектом посилення взаємодії і координації між 

елементами цієї системи і використанням найкращого досвіду. Об'єктивною 

основою виникнення синергетичного ефекту системи є реальна взаємодія її 

елементів.  
 Звідси можна зробити два методичні висновки:  
1) ефект системи завжди більше, ніж алгебраїчна сума ефектів вхідних в неї 

елементів;  
2) ефективність системи обов'язково пов'язана з визначенням приросту величини 

загального ефекту системи в порівнянні з сумарною ефективністю функціонування 

окремих її елементів.  
Важливим показником оцінки ефективності є показник середнього індексу 

приросту зростання випуску продукції.  
 Середньорічний індекс темпу зростання (середньоквадратичний) випуску 

високоякісної продукції розраховувався за формулою:  

               (3.6) 

де qt — індекс річного темпу зростання об'єму випуску високоякісної продукції в  
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t-м році, визначається як  

             (3.7) 

Vt, Vt-1 — об'єм випуску високоякісної продукції, відповідно в t- і (t-1) -у 

році, млн. грн.  
 Слідуючий показник є приріст середньорічних темпів випуску продукції. 
 Приріст середньорічних темпів випуску високоякісної продукції в t-му році, 

відповідний ефекту від упровадження критеріїв СМ:  
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де c
tV - збільшення об'єму випуску високоякісної продукції в t-му році.  

 
 
 

 3.2 Основні процеси в СМ при управлінні на основі критеріїв результативності 
 
 Процес управління на основі кртеріїв результативності включає:  
1) вимірювання і оцінку критерію (наприклад, продуктивності) ; 
2) планування контролю і підвищення критерію (наприклад, економічності, 

продуктивності) на основі інформації, одержаної в процесі вимірювання і оцінки; 
3) організацію процесів забезпечення виконання критеріїв; 
4) здійснення заходів контролю, оцінки і прийняття управлінського рішення для 
підвищення критерію.  
 Модель "типового процесу управління" представлена на Рис. 3.2.  
Перш за все, дамо визначення термінів, використаних в моделі, і їх визначення. 
 Змінна витрат — будь-який контрольований чинник або вид ресурсів 

(матеріалів або покупних) - NIi, які можна закупити в різних кількостях і 

різновидах або різної якості за ціною – PIi; залучити різні види забезпечуючих 

ресурсів (енергія, праця, інформація)- QIi. 
 Перетворення ресурсів— зміна форми, зовнішнього вигляду, кондиції, 

природи, функції, властивостей, характеру і т.п. змінною витрат (наприклад, 

обробка, складання і переробка) - Qoi. 
 Змінна продукції — будь-який контрольований чинник або ресурс, який є 

результатом перетворення змінної витрат (наприклад, енергія, праця, послуги і 

інформація) - ціною Poi. 
 Змінна результату - результат розподілення, продажу чи поставки 

продукції покупцям або організаціям з числа оточуючих дану організацію - PNoi. 
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 Ознака - одиниця вимірювання або помітна властивості змінної (наприклад, 

розмір, колір, вік, характер, постійн часу реакції, якість, кількість, вага, кіловати). 

Дану змінну можна описати і визначити за допомогою одного або декількох ознак. 
 Вимірник - розробка або вибір шкали, за допомогою якої на основі деяких 

"правил" ознакам привласнюють "знаки". Під знаками ми просто розуміємо цифри, 

букви або символи. Під правилами ми маємо на увазі якийсь послідовний і логічно 

обгрунтований процес порівняння ознаки і певної шкали. 
 Вимірювання чинника - відбір фізичних, тимчасових або персипативних 

(особистих) вимірників для змінних витрат і продукції і розрахунки відношення 

вимірника (вимірників) продукції до вимірника (вимірникам) витрат. 
 Як приклад для роз'яснення цих термінів може служити використання 

хронометражних карт (час, як ознаку) для вимірювання витрат праці (змінна 

витрат – розряди робочих, категорії інженерно технічних працівників) на різні 

роботи (процес або перетворення). 

 

Рисунок 3.2 - Структурна схема загального процесу управління на основі критеріїв 

результативності: показників, коефіцієнтів і індексів. 
 
 Ці роботи також можна зміряти відносно якості, своєчасності, 

правильності використаного методу і т.д. (все це ознаки). Якщо роботи 
виконані правильно, ми одержуємо продукцію (змінну продукції), яка у свою 
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чергу піддається вимірюванню відносно кількості, якості, своєчасності і 

сукупних витрат або ціни (все це ознаки). Взагалі кажучи, елементи витрат, 

види перетворень і робіт, рівно як і продукції , повинні мати чітко певні 

ознаки і піддаватися вимірюванню кількості, якості, своєчасності, витрат або 

ціни. 
 Продукція, поставлена покупцям, зовнішнім (закупки) і внутрішнім 
(продаж), утворює цикл результату виробництва. Інакше кажучи, споживачі 

платять за продукцію (товари або послуги), одержують її, використовують її, 

реагують на неї, і ми можемо і повинні стежити за результатами виробництва як 

вимірника результативності системи. 
 Взагалі кажучи, існують дві основні групи вимірників цього вимірника: 

статичні (показники, групи показників) та динамічні (коефіцієнти – швидкість та 

індекси - прискорення).  
 Статичні показники можуть бути одиничними або груповими 

(сурогатними).  
 Динамічні показники (коефіцієнти)  – це відношення вимірників продукції 

поділений на вимірника витрат цієї продукції за певний період часу. Динамічні 

показники. 
 Індекси - це відношення показників коефіцієнтів за певний період, 

поділений на аналогічний коефіцієнт за попередній період. Ми одержуємо 

безрозмірні показники, що характеризує зміну показників у вигляді швидкості і 

прискорення їх змін в часі. 
 У середині кожної групи є три типи вимірників критерію: сурогатні, 
багаточинні і сукупні чинники. Кожний з вимірників характеризує стан в системі 

управління. Якщо йдеться про один елемент (праця, капітал, енергія, інформація, 

матеріали), ми називаємо такого вимірника сурогатним чинником. Якщо ми 

використовуємо декілька елементів витрат, ми говоримо про вимірник 

багаточинний. А якщо йдеться про всі елементи витрат, ми іменуємо 

вимірника сукупним чинником. 
 Вимірювання вибраних показників проводиться як на вході процесу 

перетворення, так і на виході. Отримані показники порівнюються з нормативними, 
сумуються і створюють сумарний показник, який використовують в якості 
зворотного зв'язку, який поступає в підсистему планування послідуючого циклу 

процесу перетворення.  
 У нашій моделі використано ще два терміни. 
 Управління прибутковостю - процес, що припускає стратегічне і оперативне 

планування і постійний контроль за ефективним упровадженням. На рис. 3.2 
представлена загальна схема процесу управління продуктивністю. 
 Підвищення прибутковості - результат управління і втручання в ключові 

процеси перетворення або праці.  
 Підвищення прибутковості відбудеться при дотриманні будь-якої з 

перерахованих нижче умов: 
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1. Продукція зростає, витрати зменшуються. 

  



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Q
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2. Продукція зростає, витрати залишаються незмінними: 
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3.Продукція зростає, витрати зростають, але більш низькими темпами: 
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4.Продукція залишається незмінною, витрати скорочуються. 
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5. Продукція скорочується повільніше чим скорочуються витрати:  

  .



=

I

O
Ê ïðèáóòê                (3.13) 

6.Продукція зростає, а витрати зменшуються: 

  



=

I

O
Ê ïðèáóòê .                 (3.14) 

 
 
 3.3 Елементи використання ресурсів в організаційній системі 

управління 

 Організаційну систему представлено як процесс на рис. 3.2. Ця система 

характеризується своїми елементами і взаємозв'язками між ними. Робочі групи, 

функціональні підрозділи, відділення, заводи, міста, відділи, організації, фірми, 

корпорації і магазини - все це приклади різних організаційних систем. При 

обговоренні питань продуктивності важливо чітко визначити межі організаційної 

системи. Межі визначаються тими пунктами, де елементи поза системою 

обмінюються енергією, інформацією і ресурсами з елементами усередині системи. 

Коли встановлені межі, визначають одиницю аналізу, або рамки системи 

вимірювання. Якщо ці межі не визначені, процес вимірювання стає заплутаним, 

важким і не таким ефективним, яким він повинен бути. Більшість труднощів в 

процесі вимірювання продуктивності пов'язана з незадовільним визначенням 

одиниці аналізу. 
 Чинники організаційної структури позначені: Qj - кількість чинника; i - 
номер чинника, за встановленми цінами: Рг - ціна або вартість чинника.  
Основними видами витрат є енергія, капітал, інформація, матеріали і людська 

праця (трудомісткість). Кожний вид витрат має підвиди (наприклад, управлінська 

праця, нафта, електрика, сталь, папір і прогнози ринкового попиту).  
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 Функції постачання в різних організаціях різні, їх прикладами можуть 

служити закупівля, взаємостосунки з постачальниками, отримання товарів, 

контроль якості товарів, що поступили, персонал.  
 Як тільки затрачувані чинники визначені для їх використання в системі, 

вартість (р) відповідних ресурсів нерідко затушовується, а їх призначення 

тимчасово стає невизначеним до тих пір, поки кошторисні витрати не порівнюють 

з фактичними витратами. 
 Інакше кажучи, коли ресурси придбані, особи, відповідальні за їх 

перетворення в товар або послугу, схильні концентрувати увагу на кількості 

спожитих ресурсів, а не на витратах. Сказане відображене на схемі у вигляді 

кількості ресурсів Qi, що поступають для перетворення в "чорному ящику". 

Енергія, капітал, інформація, матеріали і людська праця перетворяться в 

продукцію (товари або послуги). Це, зрозуміло, ті ж чинники або ресурси, що 

поступили в систему, змінилася лише їх форма. Вони перетворені в товари або 

послуги Qj (тобто додана вартість перетворення). 
 Потім продукцію розподіляють: продають, поставляють, одержують і ін. До 

розподілу товарів або послуг відповідні підрозділи (маркетинг, збут і т.п.) 

визначають і встановлюють ціну кожного виду продукції. Ціну продукції Р. 

встановлюють так, щоб відшкодувати витрати або відшкодувати витрати і 

одержати прибуток. Ціна значною мірою залежить від того, як покупець оцінює 

вартість, додану в процесі перетворення. Більш детально ці питання розглядаються 

в будь-якому підручнику маркетингу, мікроекономіки або фінансів корпорації. 
 Це надзвичайно спрощений і загальний погляд на організаційну систему. Як 

вже згадувалося, існує багато типів організаційних систем. Кожна система володіє 

унікальними функціональними характеристиками: поєднанням витрат, поєднанням 

процесів перетворення, поєднанням видів продукції, навколишнім середовищем і 

т.д. Проте будь-якій організаційній системі присуши всі елементи, показані на 

рис. 3.2. Крім того, і це важливе з погляду вимірювання продуктивності, кожна 

система використовує ресурси (Qг) платить за них ціну за кожну одиницю 

продукції (v), збуває продукцію (QV) і одержує за кожну одиницю ціну (р). Ці 

загальні елементи мають вирішальне значення для розуміння процесу управління. 
 
  3.4 Особливості вимірювання показників результативності 
 
 Якщо ми прийняли рішення вимірювати вибраний критерій (наприклад, 
продуктивність), то слід розібратися в понятті "вимірювання".  
 Вимірювання - природна складова частина процесу аналізу, контролю, 
оцінки і управління. Якщо ми хочемо дізнатися що-небудь про конкретне явище, 

ми вимірюємо деякі його властивості - розмір, колір, форму, температуру, об'єм, 

вагу, прогнози, якість і т.п.  
 Коли предмет нас не дуже цікавить і не має для нас великого значення, ми 

не витрачаємо на вимірювання багато часу, зусиль і засобів. Але якщо дане явище 
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представляє значний інтерес, то ми, як правило, прагнемо бути точними і 

акуратними в спробі зміряти його або визначити його властивості. 
 Менеджери повинні здійснювати вимірювання для того, щоб управляти за 

допомогою вибраного критерію (наприклад, продуктивністю і підвищувати її). Як 

відзначалося вище, вимірювання можна проводити від випадку до випадку і на 

інтуїтивній основі, і в той же час цей процес можна здійснювати точно, на науковій 

і систематичній основі. Другий підхід не обов'язково кращий за перший, хоча 

чітко поставлені вимірювання вважаються вирішальним елементом більш 

досконалого процесу ухвалення рішень. Можна показати, що належна постановка 

вимірювання веде до більш послідовних рішень, а такі рішення дозволяють в 

довгостроковому плані одержати кращі результати. 
 Вимірювання необхідно для отримання даних. Існують три основні способи 

отримання даних про певне явище або організаційну систему: обстеження, нагляд, 
систематичний збір інформації або документації. 
 Всі конкретні методи отримання даних зводяться до однієї з перерахованих 

вище категорій. Прикладами методів отримання даних можуть служити перепис, 

хронометраж, інтерв'ю, вибіркова перевірка. 
 При вимірюванні, наприклад, продуктивності нас цікавлять відповідні дані. 

Це неминуче означає, що необхідно одержати дані про об'єм витрат, вироблених 
даною організаційною системою, і продукції, тією ж системою. Строго з позиції 

вимірювання цього достатньо. Нам не обов'язково знать що -небудь про процеси 

перетворення. Основне питання при вимірюванні продуктивності полягає в тому, 

що можна і що слід включити в процес вимірювання. 
 Фізичне вимірювання означає "впорядковане привласнення чисел предметам, 

подіям або властивостям системи відповідно до певних правил (законами і 

угодами)". Процедура встановлення набору правил відома як визначення 

масштабу (шкалірування). Вимірювання незмінно включає або ухвалення 

існуючої шкали, або створення нової. Існують чотири основні типи шкал: 

Номінальна, Порядкова, Інтервальна і Відносна. 
 В таблиці На рис. 3.3 і рис. 3.4 проілюстровані основні відмінності між 

названими шкалами. Вона також показує відносну "потужність" шкал з 

погляду передачі інформації про явище, що вивчається. Крім того, в ній вказані 

конкретні методи статистичного аналізу, придатні для дослідження даних, 

одержаних за допомогою різних шкал. 
 Частіше всього якщо застосовують багатофактору модель вимірювання 

продуктивності використовують переважно відносні шкали. У разі використання 

нормативного підходу - використовує всю гамму шкал. 
Зокрема, при проведенні соціально-психологічних і психофізичних досліджень 

звичайно роблять спроби квантифікувати певні ознаки даної системи. Прикладами 

такого роду вимірювань можуть служити обстеження установок індивідів і багато 

показників якості трудового життя. Дані, одержані за допомогою такого роду 

вимірювальних систем, як правило, в кращому разі мають інтервальну основу. 
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 Якість вимірювання або вимірювальної системи можна оцінити за 

допомогою наступних показників: 
Придатність. Чи дійсно вимірник або їх сукупність вимірюють або визначають 

те, для чого вони призначалися? Іншими словами, чи вимірюємо ми те, що 

хотіли вимірювати? 
 Повнота або вичерпний характер. У тому випадку, коли вимірювальна 

система повинна повністю визначити поведінку феномена, сукупність вимірників 

винна вичерпним чином відобразити всі можливі вимірюванню змінні. 
 
 

 

Рисунок 3.3 - Види шкал і їх характеристики. 
  
 Правильність і точність. Чи правильно і точно вимірює система "істинне" 

значення даного феномена? Іншими словами, чи здатна вимірювальна система 

правильно і точно визначити статистичні характеристики поведінки даного 

феномена, Рис.3.3. 
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В середньому точно 

і в межах допуску 
Точно, але за 

межами допуску 
Точно і в межах 

допуску 
 

Рисунок 3.4 - Точносні характеристики показників. 
 
 Унікальність або взаємовиключний характер. Конкретні вимірники в 

системі повинні бути унікальні. Іншими словами, якщо не було задумано інакше, 

не повинне існувати надмірних і пересічних вимірників. Як правило, слід вибрати 
один "хороший" вимірник для кожної властивості даного явища. 
 Надійність. Вимірники або процес вимірювань повинні постійно 

забезпечувати обгрунтовані результати. Помилки вимірювань повинні 

задовольняти прийнятим статистичним передумовам або бути мінімізовані. 
 Зрозумілість. Вимірники і система вимірювання повинні бути якомога 

простіше і зрозуміліше і при цьому містити в собі потрібне значення. На цей 

критерій в значній мірі впливає характер користувача системи, оскільки здібність 

до сприйняття можна розвинути. Деякі користувачі більш досвідчені і 

кваліфіковані в порівнянні з іншими. 
 Квантіфікованість. Для того, щоб вимірники містили максимум якісної 

інформації, вони підлягають квантифікації. Головна причина полягає в тому, що 

ми краще розуміємо характер явища, якщо воно одержало кількісний вираз. 

Сказане не означає, що якісна інформація не має значення. Навпаки, якісна 

інформація часто необхідна і корисна як доповнення до кількісних показників, 

вона додає їм більше ясності і значення. 
 Контрольованість. Вимірники повинні характеризувати змінні, чинники, 

взаємозв'язки, або будь-які явища, які піддаються контролю з нашої сторони. 

Очевидно, що менеджери вище цінують систему, яка вимірює речі, що 

піддаються їх контролю, ніж ту, яка вимірює лише речі, непіддатливі їх 

контролю. 
 Економічна ефективність. Вимірники і системи вимірювання слід 

конструювати так, щоб вони були економічно ефективні. Відношення 

вигода/затрати повинне задовольняти певним вимогам. Деяких вимірників 

настільки важко практично використовувати, що це не виправдовує їх розробку. 
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 Для оцінки достовірності і надійності існують спеціальні статистичні методи. 

Важливо додати, що системи вимірювання критеріїв повинні або переважно 

включатимуть відносні вимірники продукції і вимірників витрат або індекси, 

тобто відношення коефіцієнтів продуктивності. Вимірники можуть бути 

конкретними показниками кількості будь-якого використаного ресурсу і будь-
якого проведеного товару або послуги. 
 Отже, основи вимірювання критерію зводяться до наступного:  
1) визначення конкретних вимірників, що включаються в систему управління,  
2) їх перевірка відповідно до охарактеризованих вище критеріїв, 
3) створення умов для практичного використання конкретних показників продукції 

і витрат (наприклад, вибір шкали і визначення методу отримання і джерела 

даних) , 
4) оцінка одержаних коефіцієнтів і індексів відповідно до вибраних ключових 
критеріїв системи вимірювання. 
 
  
 
 3.5  Складнощі при вимірюванні показників результативності 
 
 Вимірювання здається прозорим поняттям. Але коли ми намагаємося 

застосувати ідею вимірювання в конкретних умовах, виникають складнощі через 

наступні труднощі. 
 Немає чіткого уявлення про те, що таке показник, а отже, що саме включати 

або не включати в систему. Існує думка, що критерії результативності і 

прибутковість і продуктивність - синоніми, тому вимірювання любого з них 
потребує специфічного підходу. 
 Насправді, співвідношення продукції до витрат проводиться в різні періоди 

часу. 
 Процес вимірювання має свою послідовність, а саме:  
1) Потребує вимірювання або визначення масштабу для продукції. 
2) Змішення результатів з продукцією в часі. 
3) Нерозуміння того, яким чином використовувати зіставні ціни і витрати для 

зважування і агрегації при розрахунках коефіцієнтів і індексів продуктивності. 
4) Небажання сприйняти точні визначення критерію, що породжує непорозуміння 

в процесі вимірювання. 
5) Складність засвоїти поняття "одиниця аналізу" і, зокрема, розробити і 

інтегрувати системи вимірювання критерію на рівнях фірми, відділення, заводу і 

робочої групи. 
6). Небажання або нездатність оцінити ступінь важливості окремих критеріїв 

результативності, а також те, чи повинен бути вимірювальний китерій складовою 

частиною системи вимірювання результативності організації. 



116 
 

 У будь-якому випадку організації повинні мати стратегічний план 

вимірювання критеріїв результативності. Цей план повинен бути інтегрований 

або безпосередньо включений в управління на основі критеріїв результативності. 
Це життєво важлива складова частина більш великого управлінського проекту. 

Далі, такий план повинен стати елементом загальої системи вимірювання 

результативності даної організаційної системи. 
 Стратегії вимірювання кожного критерію характеризуються наступними 

параметрами: 
- Плановий горизонт. 
- Бажані результати. 
- Діапазон. 
- Передбачувана взаємодія з іншими системами вимірювання результативності. 
- Плани і процедури розробки. 
- Чіткі механізми перетворення стратегії в тактичні і оперативні плани, а потім і в 

конкретні заходи. 
 Процес розробки стратегії вимірювання кожного критерію, як такий, повинен 

бути узгоджений з формуванням стратегії маркетингу, фінансового плану, 

виробничого плану або будь-якого іншого процесу стратегічного планування. 

Єдина відмінність полягає в тому, яким чином буде спроектована, створена, 

упроваджена система вимірювання критеріїв і як вона функціонуватиме.  
 Розглянемо особливості кожного з параметрів системи вимірювання. 
 Плановий горизонт  
 Розробка успішної стратегії вимірювання критеріїв результативності 
потребує значного часу. В різних організаціях по різному розуміють термін 

"значного", і залежить це від ряду чинників. До них відносяться тип організації, 

рівень, на якому в організації здійснюється планування, наявність або відсутність 

досвіду розробки, характер оточення, фінансові можливості і ін. Але, загалом, 

для першої спроби планування вимагає 3—5-річного планового горизонту. 

Зверніть увагу на те, що термін "плановий горизонт" означає не тривалість самого 

процесу планування. Він відноситься швидше до того, скільки часу потрібне для 

досягнення певного ступеня досконалості або завершення самого проекту. Для 

невеликої одиниці аналізу, скажімо відділу, плановий горизонт може складати 

один-два роки (можливо і менше), необхідні для завершення прийнятої і 

функціонуючої системи вимірювання. Для більшої одиниці аналізу, наприклад 

організації з декількома заводами, плановий горизонт може наближатися до 

п'яти років. 
 При першій спробі звичайно необхідно провести значну роботу по 

роз'ясненню суті критерію. Слід добитися підтримки системи вимірювання 

критерію з боку рядових працівників. Тільки одна ця задача може вимагати значні 

зусилля. Без розуміння необхідності вимірювання критерію і зусилля в сучасних 

організаціях пропадуть даремно. На рис. 3.5 показано варіант планових горизонтів 
на корпоративному рівні, а на рис.3.6. - на операційному рівні. 
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Рисунок 3.5 - Вимір і оцінка критерію (продуктивності) «зістикованої» системи 

на вищому рівні управління.  

 
Рисунок 3.6 - Побудова інтегрованої системи з використанням «розстикованих» 

і «зістикованих» критерії і показників на рівні служб і підрозділів 

 Бажані результати 
 Формулювання бажаних результатів - це, мабуть, найістотніший елемент 

стратегічного плану. Здатність чітко вказати, куди організації слід йти і яких вона 

повинна досягти рівнів досконалості - така найважливіша вимога пред'являється до 

керівництва проекту змін. Дуже часто керівництво приводить план в дію, чітко не 

усвідомивши, яких цілей слід досягти. За словами Альберта Ейнштейна, 
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"представляється, що для нашої епохи характерні досконалість засобів і 

плутанина цілей". 
 Багато формулювань виглядають як цілі (план). Між бажаними 

результатами і цілями існує настільки тісний зв'язок, що відмінності в значній 

мірі носять семантичний характер. 
 Для успішного упровадження системи вимірювання критеріїв, необхідно 

виконати наступні умови, а саме: 
1. Запропонувати систему вимірювання критерію, за допомогою якої можна 

правильно виявити напрямки його підвищення (зменшення). 
2. Одержати систему вимірювання критерію, яку добре розуміють і сприймають всі 

працівники, причетні до її використання. 
3. Передбачити управлінські дії, стимулюючі бажання підвищити показники 

критерію у виявлених областях. 
4. Одержати гнучку і динамічну систему вимірювання, яка в будь-який 

необхідний момент могла б відобразити істинну картину критерію в даній 

організації. 
5. Одержати систему вимірювання, яка не обмежується виключно стандартним 

набором показників, запропонованих фахівцями і нав'язаних конкретній 

організації, а включає також методи, за допомогою яких організація здатна 

розробити власну систему вимірювання, що задовольняє її специфічним 

вимогам. 
6. Одержати систему вимірювання, в створенні якої беруть участь, коли це 

можливо і доречно (звичайно, залежно від одиниці аналізу), всі працівники 

організації. Чим ширше участь співробітників в створенні системи вимірювання 

критерію, тим краще вона сприймається, тим успішніше вона упроваджується, 

тим значніше в результаті зростання критерію і тим легше буде згодом вносити 
зміни, засновані на вимірюванні критерію. 
7. Одержати систему вимірювання, результатом якої, особливо  для більш 

дрібних одиниць аналізу (рівень робочої групи), служить вектор вимірників, 

коефіцієнтів і індексів критерію, а не обов'язково один вимірник, коефіцієнт або 

індекс. 
8. Забезпечити розробку такої системи вимірювання критерію, в якій, особливо 

для дрібних одиниць аналізу, використовують "аналітиків" або зовнішніх 

консультантів з метою прискорити або стимулювати розробку системи 

вимірювання тими, хто причетний до неї в самій організаційній системі. 
9. Одержати систему вимірювання критерію, яка по можливості проста (але не 

переупрощена) і економічна. 
10. Одержати систему вимірювання критерію, яка не сприйматиметься тими, хто 

до неї причетний, лише як ще одно швидкопрохідне захоплення, яке скоро 

пройде. 
11. Одержати систему вимірювання критерію, яка чітко вписується в існуючі 

процеси управління і здатна надавати допомогу в ухваленні рішень. 
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12. Одержати систему вимірювання продуктивності з такими поведінковими 

наслідками, які очікувалися і знайшли віддзеркалення в проекті системи. 
13. Одержати систему вимірювання критерію, яку вважають у принципі 

об'єктивною ті, чия поведінка і продукція підлягають вимірюванню. 
14. Забезпечити можливість чіткого виявлення всіх негативних наслідків системи 

вимірювання критерію і розробити заходи на випадок виникнення таких наслідків. 
15. Забезпечити, щоб на ранніх етапах розробки системи вимірювання критерію 
були ясні її можливості. Важливо не покладати дуже великі надії, добре 

бачити можливі недоліки і утримуватися від передчасних оцінок. 
16. Забезпечити самоспостереження, самоаналіз і самопроектування робіт і 

програм, з тим щоб система вимірювання критерію була економічною. 
16. Забезпечити використання комбінації «роз стикованих» і «зістикованих» 
систем вимірювання критерію (продуктивності), особливо для великих одиниць 

аналізу (рівень корпорації або фірми). Як правило, розстиковані системи, 
розробляють робочі групи самі для себе. 
 Зістиковані системи розробляють для фірми в цілому. У системі 

вимірювання критеріїв необхідна інтеграція і координація систем вимірювання 

зістикованих і розстикованих критеріїв. Приведений перелік є набором бажаних 

результатів, які можна врахувати в стратегічному плані для проектування, 
створення і упровадження системи вимірювання любого з критеріїв.   

 Діапазон плану вимірювання критерію 
 Діапазон плану має відношення головним чином до складу одиниць аналізу, 

охоплюваних розробкою системи вимірювання критерію. Цей діапазон може 

тягнутися від великих одиниць (країна, галузь, регіон. організація і т.п. ) до дуже 

малих (робоча група). При формулюванні бажаних результатів або цілей при 

цьому указують, які ділянки, рівня і служби слід включати в систему. В плані 

указують також, чи підлягають розробці тільки «зістиковані» чи «розстиковані» 

системи вимірювання, чи обидва типи систем. 
 На рис. 3.6. відображена спрощена структура організації і ієрархічна система 

вимірювання і оцінки результативності.  
 Зверніть увагу, що для кожного рівня організації, кожної основної служби, 

кожної робочої групи може існувати свій вектор індексів, коефіцієнтів і вимірників 

результативності. Якщо кожний підрозділ організації розробляє власні вектори 

для вимірювання результативності і не робить спроби на систематичній основі їх 

інтегрувати, то ми маємо систему вимірювання результативності «розстикнутої" 
системи. 
  Така стратегія заснована на допущенні, що кожний підрозділ здатний краще 

вимірювати результативність і управляти нею незалежно від інтеграції з іншими 

системами. Це не означає, що планова система не координує мету і задачі. Сказане 

лише означає децентралізацію самої системи вимірювання результативності. Може 
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існувати і певна централізована процедура розробки системи вимірювання 

результативності. Проте підсумки цих зусиль ніяк не будуть інтегровані.  
 На рис.3.6. також показані взаємозв'язки між різними підсистемами 

управління і розрахунків результативності. З другого боку, стратегія вимірювання 

критерію може передбачати розробку «зістикованої», або інтегрованої системи. В 

цьому випадку індекси, коефіцієнти і вимірники продуктивності можуть бути 

розроблені для ряду або навіть для всіх підрозділів організації з метою агрегації 

(з'єднання) результатів в більш великій системі вимірювання. Така стратегія як і 

раніше заснована на системах вимірювання економічності, продуктивності, 
задоволення трудовим життям і ін. в підрозділах. Але їх розробки 
орієнтуватимуться на подальшу агрегацію і інтеграцію більш високого рівня. 
 Третя стратегія відносно діапазону є гібридом названих вище стратегій. 

Організація може розробити достатньо дрібні (скажімо, до рівня робочої групи) 

системи вимірювання критерію, що «розстиковуються», і об’єднати їх у більш 

велику агреговану систему вимірювання, наприклад, на рівні фірми. В цьому 

випадку системи вимірювання функціонуватимуть в децентралізованому, «роз 

стикованому» вигляді по всій організації в ряді підрозділів, або у всіх підрозділах. 

На рівні ж фірми бажано розробляти централізовану, агреговану (але не 

обов'язково «зістиковану») систему вимірювання критерію продуктивності.  
 Можливі і інші комбіновані системи вимірювання.  
 
3.6  Проектування СМ організацією  на основі одиничних критеріїв (критерію 

прибутковості) 
 
Управління на основі критерію прибутковості – це оцінювання фінансового 

стану підприємства (планування, організація, контроль використання фінансів). 
Для виконання цієї функції створюється підсистема фінансового управління. 

Система управління фінансами являється однією з основних  підсистемою 

управліня Загальної системи управління. Результати її управління через Загальну 

систему управляють всіма підсистемами управління організації: підсистемою 

забезпечення ресурсами, підсистемою управління персоналом, підсистемою 
управління основним виробництвом, підсистемою управління якістю і ін. 

Система управління фінансами організації визначає стан фінансового стану 

організації і зобов’язана забезпечити фінансами постійну можливість 

функціювання усіх служб організація, тобто забезпечити організації проводити 

свою діяльність. Це відноситься до забезпечення фінансовими ресурсами, 

необхідними для нормального функціонування підприємства, потребою в їхньому 

розміщенні і ефективністю використання, фінансовими взаємовідносинами з 

іншими юридичними особами, платоспроможністю і фінансовою стійкістю.  
Фінансовий стан може бути стійким, нестійким і кризовим. Здатність 

підприємства своєчасно проводити платежі, фінансувати свою діяльність на 

розширеній основі свідчить про його стійкий фінансовий стан. 
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Фінансовий стан підприємства залежить від результатів його виробничої, 

комерційної і фінансової діяльності. Якщо виробничий і фінансовий плани 

успішно виконуються, то це позитивно впливає на фінансовий стан підприємства. І 

навпаки, в результаті недовиконання плану з виробництва і реалізації продукції 

відбувається підвищення її собівартості, зменшення виручки і суми прибутку і, як 

наслідок, погіршення фінансового стану підприємства і його платоспроможності. 
Стійкий фінансовий стан здійснює позитивний вплив на виконання 

виробничих планів і забезпечення потреб виробництва необхідними ресурсами. 

Тому фінансова діяльність як складова частина господарської діяльності 

направлена на забезпечення планомірного надходження і використання грошових 

ресурсів, виконання розрахункової дисципліни, досягнення раціональних 

пропорцій власного і залученого капіталу і найбільш ефективного його 

використання. Головна мета підсистеми управління фінансами (фінансової 

діяльності) — вирішити, де, коли і як використовувати фінансові ресурси для 

ефективного розвитку виробництва і отримання максимального прибутку (як 

стверджував Остап Бендер: спочатку гроші, а потім стільці). 
Для того щоб вижити в ринкових умовах і не допустити банкрутства 

підприємства, необхідно добре знати, як керувати фінансами, якою повинна бути 

структура капіталу за складом і джерелами утворення, яку частку повинні займати 

власні кошти, а яку - залучені. Необхідно знати і такі поняття ринкової економіки, 

як ділова активність, ліквідність, платоспроможність, кредитоспроможність 

підприємства, поріг рентабельності, запас фінансової стійкості, ступінь ризику, 

ефект фінансового важелю та інші, а також методику їх аналізу. 
Головна мета управління — своєчасно виявляти і запобігати недолікам у 

фінансовій діяльності і знаходити резерви поліпшення фінансового стану 

підприємства та його платоспроможності. При цьому необхідно вирішувати 

наступні задачі:  
а) на основі вивчення причин взаємозв'язку між різними показниками 

виробничої, фінансової і комерційної діяльності дати оцінку виконання плану по 

надходженню фінансових ресурсів і їх використанню з позиції поліпшення 

фінансового стану підприємства; 
б) прогнозування можливих фінансових результатів, економічної 

рентабельності, виходячи із реальних умов господарської діяльності і наявності 

власних і залучених ресурсів, розробка моделей фінансового стану при різних 

варіантах використання ресурсів; 
в) розробка конкретних заходів, спрямованих на більш ефективне 

використання фінансових ресурсів і укріплення фінансовою стану підприємства. 
Аналізом фінансового стану займаються не лише керівники і відповідні 

служби підприємства, а і його засновники, інвестори з метою вивчення 

ефективності використання ресурсів, банки - для оцінювання умов кредитування і 

визначення ступеню ризику, постачальники - для своєчасного отримання платежів, 
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податкові інспекції для виконання плану надходжень коштів до бюджету тощо. 

Відповідно до цього аналіз поділяється на внутрішній і зовнішній. 
Внутрішній аналіз проводиться службами підприємства, і його результати 

використовуються для планування, контролю і прогнозування фінансового стану 

підприємства. Його мета — встановити планомірне надходження грошових коштів 

і розмістити власні і залучені кошти таким чином, щоб забезпечити нормальне 

функціонування підприємства, отримання максимального прибутку і виключити 

ймовірність банкрутства. 
Зовнішній аналіз здійснюється інвесторами, постачальниками матеріальних 

ресурсів, контролюючими органами на основі звітності, що публікується. Його 

мета - встановити можливість вигідно вкласти кошти, щоб забезпечити максимум 

прибутку і виключити ризик втрати (кошти обмежені завжди і їх дають кращим –

успішнішим!) 
Фінансовий стан організації визначається в звіті про баланс  організації. 

Баланс включає активи і пасиви організації.  
Активи балансу - це все, що має вартість (що можна пощупать) і належить 

підприємству. Актив балансу містить дані про розміщення капіталу, що є в 

розпорядженні підприємства, тобто про вкладання його в конкретне майно і 

матеріальні цінності, про витрати підприємства на виробництво і реалізацію 

продукції і про залишки вільної грошової готівки. Кожному виду розміщеного 

капіталу відповідає окрема стаття балансу. 
Структура активів балансу наступна: 

I Необоротні активи: 
1. Нематеріальні активи. 
2. Незавершене будівництво. 
3. Основні засоби. 
4. Довгострокові фінансові інвестиції. 

II Оборотні активи: 
1. Запаси. 
2. Незавершене виробництво. 
3. Готова продукція. 
4. Дебіторська заборгованість. 
5. Поточні фінансові інвестиції. 
6. Грошові кошти.  
Пасив звіту містить усі дані кому належить майно, вказане в активах. 

Структура пасиву балансу наступна:  
І. Власний капітал: 

1. Статутний капітал. 
2. Пайовий капітал. 
3. Резервний капітал. 
4. Нерозподілений прибуток. 

II. Забезпечення напрямків витрат і платежів: 
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1. Забезпечення виплат персоналу. 
2. Інші забезпечення. 
3. Цільове фінансування. 

III. Довгострокові зобов'язання організації: 
1. Довгострокові кредити банків. 
2. Відстрочені податкові зобов'язання. 
3. Інші довгострокові зобов'язання. 

IV. Поточні зобов'язання: 
1. Короткострокові кредити банків. 
2. Поточна заборгованість за довгостроковими зобов'язаннями. 
3. Видані векселі. 
4. Кредиторська заборгованість. 
5. Інші поточні зобов'язання. 

V. Доходи майбутніх періодів. 
Джерела інформації для проведення управління наступні: 
а) баланс підприємства за попередній рік та за звітний період (фор. № 1); 
б) звіт про фінансові результати та їх використання за звітний період та 

попередній рік (фор. № 2); 
в) звіт про фінансово-майновий стан (фор. № 3); 
г) звіт з праці; 
г) звіт про витрати на виробництво продукції, робіт, послуг; 
д) розрахунок нормативу власних оборотних коштів; 
е) розшифрування дебіторської та кредиторської заборгованості;  
є) звіт про наявність та рух основних фондів, амортизацію (знос); 
ж) зведена таблиця основних показників; 
з) звіт про рух коштів в іноземній валюті; 
и) бізнес-план; 
і) матеріали маркетингових досліджень;  
й) висновки аудиторських перевірок;  
к) інша інформація. 
Процес управління фінансами включає наступні процедури: підбір, 

групування і вивчення даних про фінансові ресурси підприємства та їх 

використання з метою мобілізації ресурсів, необхідних для виконання планових 

або проектних завдань і погашення фінансових зобов'язань в процесі господарської 

діяльності підприємства; розглядаються питання формування і використання 

окремих видів фінансових ресурсів, їх розміщення в різні види матеріальних 

цінностей (активи), оцінки платоспроможності і фінансової стійкості підприємства, 

швидкості обігу коштів. В практиці управління фінансами такий процес називають 

«Фінансовий аналіз або аналіз балансу». При цьому розглядаються такі питання: 
а) платоспроможність як самого підприємства, так і його дебіторів; 
б) забезпеченість власними обіговими коштами у відповідності з потребою в 

них; 
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в) збереження коштів, причини зміни їх сум на протязі періоду, що 

аналізується; 
г) виконання плану прибутку і прибутковість фінансово-господарської 

діяльності підприємства; 
ґ) стан запасів товарно-матеріальних цінностей і джерел їх утворення; 
д) розміщення власних, залучених і спеціальних джерел коштів у вигляді 

активів; 
е) забезпечення повернення кредитів і їх ефективне використання; 
є) розрахункові відносини з дебіторами і кредиторами; 
ж) забезпеченість обігових коштів; 
з) утворення і використання різних фондів; 
и) збереження власних обігових коштів. 
Окремому розгляду підлягає проблема залучення і використання 

довгострокових і короткострокових кредитів, направлення їх по цільовому 

призначенню, забезпеченість і повернення позик і займів в обумовлені терміни. 
При аналізі стану розрахунків з'ясовуються причини і строки утворення 

кредиторської і дебіторської заборгованості, що приводить до перерозподілу 

коштів між підприємствами.  
Оскільки головна причина збільшення кредиторської заборгованості — 

зниження обігу коштів, детально вивчається стан запасів товарно-матеріальних 

цінностей за окремими типами і видами. Обчислюється сума вивільнених із обігу 

коштів внаслідок прискорення оберту або додатково залучених коштів через 

повільний обіг.  
Перелік питань, що розглядається, може змінюватись в залежності від 

багатьох факторів, в тому числі інтересів користувача аналітичною інформацією. 
Основні суб'єкти-користувачі аналітичної інформації: 

1. Власники і акціонери. 
2. Фінансові менеджери – консультанти. 
3. Податкові служби. 
4. Статистичні органи. 
5. Комерційні партнери. 
6. Кредитно-банківські установи. 

Для оцінки фінансового стану підприємства, використання ним власних та 

залучених коштів використовують показники балансу (ф. 1), звіту (ф. 3). 
Аналіз динаміки валюти балансу та його структури проводиться шляхом 

порівняння даних загальної вартості майна підприємства (валюти балансу) рядок 

330 на початок і на кінець звітного періоду. При цьому зменшення валюти балансу 

за звітний період свідчить про скорочення підприємством господарської 

діяльності, що призводить до його неплатоспроможності. 
При аналізі балансу виявляють такі його статті, які свідчать про недоліки та 

незадовільну роботу підприємства і його фінансовий стан. 
Особлива увага спрямовується на: 
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- "Товари відвантажені, не сплачені в строк"; 
- "Розрахунки з дебіторами за товари, роботи і послуги, не сплачені в строк"; 
- "Збитки минулих років"; 
- "Збитки звітного року"; 
- "Довгострокові кредити та позики, що не погашені в установлені терміни"; 
- "Короткострокові кредити та позики, що не погашені в установлені терміни "; 
-"Розрахунки з кредиторами за товари, роботи і послуги, не сплачені в установлені 

терміни). 
У разі необхідності проводиться більш детальний аналіз цих та інших статей 

балансу з використанням розшифрувань до них. 
Виявляється, однією з важливих характеристик фінансового стану 

підприємства є його фінансова незалежність від зовнішніх джерел. 
З цією метою обчислюється коефіцієнт фінансової незалежності або 

коефіцієнт "автономії" (Кавт) як відношення загальної суми власних коштів до 

підсумку балансу: 

Кавт = ряд495 /ряд300.       (3.15) 

Практично встановлено, що загальна сума заборгованості не повинна 

перевищувати суми власних джерел фінансування, тобто критичне значення К.авт. 

= 0.5. Чим більше значення коефіцієнта, тим кращий фінансовий стан 

підприємства (менша залежність від зовнішніх джерел). 
Для визначення фінансової стійкості підприємства вираховують коефіцієнт 

фінансової стабільності (К.фс), який характеризує співвідношення власних та 

позикових коштів: 
 
К.фс. = ряд495/ряд530 + ряд750.      (3.16) 
 
Перевищення власних коштів над позиковими вказує на те, що підприємство 

має достатній рівень фінансової стійкості, воно відносно незалежне від зовнішніх 

фінансових джерел. Нормативне значення цього (К.фс.) повинно бути більшим ніж 

1, що свідчить про нявність достатньої виручки і прибутку. 
Важливе значення у процесі аналізу джерел власних коштів має показник 

фінансового левериджу (Ф.л.), який характеризує залежність підприємства від 

довгострокових зобов'язань і визначається як відношення довгострокових 

зобов'язань до джерел власних коштів: 
 
Ф.л. = ряд530/ряд495.        (3.17) 
 
Негативним вважається збільшення даного показника протягом періоду, що 

аналізується.  
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Для вирішення питання щодо забезпечення підприємства власними коштами 

(К.вк.) цей коефіцієнт розраховується як відношення різниці між обсягами джерел 

власних та прирівняних до них коштів (за вирахуванням статей "Розрахунки з 

учасниками", "Резерви наступних витрат і платежів", "Доходи майбутніх періодів", 

"Реструктуризований борг") і фактичною вартістю основних засобів та інших 

позаоборотних активів до фактичної вартості наявних у підприємства оборотних 

коштів: 
 

К.вк.=(ряд 495 - ряд450- ряд455 - ряд460 - ряд465) - ряд 070/ряд 150 + 
+ ряд 320.           (3.18) 

Значення К.вк. повинно бути більшим ніж 0,1. 
В аналізі можливо суміщати різні види групування даних. Для більш 

спрощеного аналізу підприємства використовують агреговану форму балансу. 
Для розрахунку показників агрегованого балансу використовуються наступні 

дані: 
1. Основні засоби і інші позаоборотні активи (сума рядків 010, 030, 035, 

050,055,060 форми 1), 
2. Активи, що швидко реалізуються (сума рядків 260, 270, 280, 290 форми 1). 
3. Дебіторська заборгованість (сума рядків 160, 170, 190, 200, 210, 220, 230,240 

форми 1). 
4. Активи, що повільно реалізуються (сума рядків 080, 090, 100, 

110,130,140,165,180,300,310 фор. 1). 
5. Актив балансу (рядок 330 фор. 1). 
6. Збитки (сума рядків 485 і 490 фор. 1). 
7. Заборгованість постачальникам (сума рядків 425, 465, 475, 630, 640,650 фор.1). 
8. Заборгованість по бюджетним і позабюджетним платежам (сума рядків 670, 680, 
690 фор 1). 
9. Заборгованість по витратам до оплати (сума рядків 450 і 700 фор. 1). 
10. Інша заборгованість (сума рядків 660, 710, 720, 730, 740 фор. 1). 
11. Пасив балансу (рядок 760 фор. 1). 
12. Власні засоби, зобов'язання перед кредиторами і власниками (сума залучених 

підприємством коштів). 
В умовах ринкових відносин платоспроможність підприємства вважається 

важливою умовою його господарської діяльності. Платоспроможність 

підприємства характеризується його можливостями здійснювати чергові платежі та 

грошові зобов'язання за рахунок наявних грошей і тих грошових засобів і активів, 

які легко мобілізуються. До платіжних засобів відносяться суми по таких статях 

балансу, як грошові засоби, цінні папери, товари відвантажені, готова продукція, 

розрахунки з покупцями та інші активи з третього розділу балансу, що легко 

реалізуються. До складу платежів і зобов'язань входять заборгованість по оплаті 
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праці, короткотермінові та прострочені кредити банку, постачальники та інші 

кредитори і першочергові платежі. 
Найбільш мобільною частиною ліквідних коштів є гроші і короткострокові 

фінансові вкладення. До другої групи відносяться готова продукція, товари 

відвантажені і дебіторська заборгованість. Ліквідність цієї групи поточних активів 

залежить від своєчасності відвантаження продукції, оформлення банківських 

документів, швидкості платіжного документообігу у банках, від попиту на 

продукцію, її конкурентоспроможність, платоспроможності покупців, форм 

розрахунків тощо. 
Значно більший строк знадобиться для перетворення виробничих запасів і 

незавершеного виробництва на готову продукцію, а потім — в грошову готівку. 

Тому вони віднесені до третьої групи. 
Відповідно на три групи поділяються і платіжні зобов'язання підприємства: 
а) заборгованість, строк оплати якої вже настав; 
б) заборгованість, яку необхідно погасити найближчим часом; 
в) довгострокова заборгованість. 
Рівень платоспроможності оцінюється за даними балансу на основі 

характеристики ліквідності оборотних засобів, тобто з урахуванням часу, 

необхідного для перетворення оборотних засобів в грошові кошти і цінні папери. 

Менш мобільним є засіб у розрахунках готової продукції, товарах відвантажених 
та ін. Найбільшого часу ліквідності потребують виробничі запаси і витрати для 

перетворення їх на грошові засоби. Із врахуванням цього в економічній літературі 

визначають в основному три рівні платоспроможності підприємства, оцінку яких 

проводять за допомогою трьох коефіцієнтів: грошової, розрахункової та ліквідної 

платоспроможності. 
Поточна платоспроможність — це здатність до швидкого погашення своїх 

короткострокових зобов'язань. Але для цього необхідні грошові засоби, які 

підприємство може отримати в результаті обертання в гроші деяких найбільш 

ліквідних засобів, або мати достатній запас грошей у банку чи в касі. 
Цей показник характеризує відношення мобільних засобів до 

короткострокової заборгованості. Він дає можливість встановити при якій межі 

сума мобільних запасів покриває суму короткострокових зобов'язань, і тим самим 

підтверджує ступінь стійкості підприємства і здатність його швидко розрахуватися 

за свої короткострокові зобов'язання, тобто в значній мірі визначити 

платоспроможність підприємства. В деяких випадках він називається коефіцієнт 

покриття: 
 
Кп = (ряд 150 + ряд 320 - ряд 120)/ряд 750    (3.19) 
 
Оптимальне значення для цього показника прийнято мати в межах від 1 до 

1,5 для підприємства, що аналізується. Якщо значення коефіцієнта покриття дуже 

позитивне і виявлено лише незначне зменшення на кінець року, то це свідчить про 
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високу ступінь стійкості підприємства. Чим більша величина поточних активів по 

відношенню до поточних пасивів, тим більша впевненість, що існуючі зобов'язання 

будуть погашені за рахунок існуючих активів. Багаторазове перевищення активів 

над короткостроковими зобов'язаннями дозволяє зробити висновок про те, що 

підприємство має значний об'єм вільних ресурсів, які формуються з власних 

джерел. З позиції кредиторів, такий варіант формування оборотних засобів 

найбільш вдалий. З точки зору ефективності діяльності підприємства значне 

накопичення запасів, відволіканні засобів у дебіторську заборгованість може бути 

пов'язано з невмілим управлінням активами. 
Не менш популярним показником платоспроможності с коефіцієнт 

абсолютної ліквідності: 
 
Кал. = (каса-1 + грошові кошти-2)/(і + 2)розділу пасиву балансу. (3.20) 
 
Оптимальне значення для даного коефіцієнту знаходиться в межах від 0,2 до 

1. 
Загальний коефіцієнт платоспроможності (коефіцієнт загальної 

ліквідності) дає загальне уявлення про ліквідність балансу підприємства. 

Розраховується за формулою: 
 
Кз.л. = оборотні активи/весь позиковий капітал.   (3.21) 
 
Основними показниками для повного аналізу фінансового стану 

підприємства є показники ліквідності, платоспроможності, ділової активності 

та рентабельності. Нормативні значення цих показників представлені в таблиці  

Таблиця 3.1. Рекомендації для прийняття  рішень в підсистемі фінансового 

управляння на основі критерію прибутковість 
 Показники Нормативне значення 

І Аналіз ліквідності підприємства 

1 Коефіцієнт покриття >1,0 

2 Коефіцієнт швидкої ліквідності 0,6-0,8 

3 Коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,2 < 0,35 збільшення 

4 Чистий обіговий капітал > 0 збільшення 

II Аналіз платоспроможності (фінансова рівновага) підприємства 

1 Коефіцієнт платоспроможності (автономії} >0,5 

2 Коефіцієнт фінансування <1 зниження 

3 Коефіцієнт забезпеченості власними обіговими коштами >0,1 

4 Коефіцієнт маневреності власного капіталу > 0 збільшення 

5 Поточна платоспроможність > 0 збільшення 
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III Аналіз ділової активності підприємства 

1 Коефіцієнт обігу активів збільшення 

2 Коефіцієнт обігу кредиторської заборгованості збільшення 

3 Коефіцієнт обігу дебіторської заборгованості збільшення 

4 Строк погашення дебіторської заборгованості, днів зменшення 

5 Строк погашення кредиторської заборгованості, днів зменшення 

6 Коефіцієнт обігу матеріальних запасів збільшення 

7 Коефіцієнт обігу основних фондів (фондовіддача) збільшення 

9 Коефіцієнт обігу власного капіталу збільшення 

IV Аналіз рентабельності підприємства 

1 Коефіцієнт рентабельності активів > 0 збільшення 

2 Коефіцієнт рентабельності діяльності > 0 збільшення 

3 Коефіцієнт рентабельності продукції > 0 збільшення 

 3.7  Методи вимірювання критерію «Продуктивність»  

 Існує декілька методів вимірювання критерію продуктивності.  
Вони слідуючі: нормативний метод вимірювання (НМВ), метод номінальної групи 

(МНГ), метод Дельфі (МД), метод багатофакторіальний (МБФ), 
багатокретиріальний метод (МБК) і їх комбінації [39,114].  
 Коротко розглянимо кожний з них. 
 Нормативний метод вимірювання (НМВ), основним елементом його є 

участь працівників. При цьому використовувався два варіанти: Метод номінальної 

групи (МНГ) і Дельфійській метод (МД). Обидва вони застосовуються з метою 
вироблення злагоджених заходів учасників (експертів) для даної організаційної 

системи. Нижче буде описано метод МНГ.  Методологія. Дельфійській метод дуже 

схожий з МНГ, але застосовують його переважно при долідженнях складних 

проблем. Існує два різновиди цього методу: відкритий і закритий. При відкритому 

методі голосування групи проводиться відкрито (простим підрахунком піднятих 

рук), а при закритому – голосування проводиться закрито (за підрахунком таємно 

заповнених бланків). 
 Багатофакторіальний метод вимірювання (МБФ) заснований на 

вимірюванні декількох факторів. Модель не передбачає участі працівників в 

скільки-небудь істотному ступені в процесі збору даних. Це значною мірою 

макроскопічний підхід до вимірювання. В МБФ дані формуються таким чином, 

що вони автоматично задовольняють строгим визначенням поняття 

продуктивності. 
 Багатокритеріальний метод вимірювання результативності (його іменують 

також матрицею цілей) (МБК). Цей метод дозволяє вимірювати і оцінювати 
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результативність (більш широке поняття) і продуктивність (продукція/ витрати), і, 

що найважливіше, він забезпечує можливість одержати агрегований індекс 

результативності або продуктивності. Цей метод використовується при аналізі 
багатоцільових рішень. Він сумісний з МНГ.  
 Названі методи розрізняються переважно тим, як і які збираються дані. Вони 

також принципово різні відносно професійного образу дій, що використовується. 

Інакше кажучи, методи розрізняються по тій ролі, яку грають учасники в процесі 

розробки системи. Метод МНГ дозволяє деяким учасникам впливати на вибір 

вимірників, які увійдуть до системи вимірювання. На відміну від цього МБФ 

показує, яких вимірників видаватиме система. Аналітик частково сам визначає, 

які заходи розглядатимуться в системі. Але він робить це лише в тому разі, в якій 
визначає спосіб і характер збору належної інформації. Метод МБК достатньо 

гнучкий відносно методів отримання інформації. Це в основному спосіб оцінки, 

який дозволяє здійснювати агрегацію і аналіз результативності по декількох 

критеріях. 
 Методи відрізняються також відносно одиниць аналізу, для яких вони 

краще всього підходять. МНГ особливо корисний на рівні робочої групи, бригади, 

відділу або відділення. При більш крупних одиницях аналізу він стає 

громіздким.  
 На відміну від цього МБФ більше підходить для рівня фірми. Його можна 

застосовувати і для більш дрібних одиниць аналізу - центри витрат, центри 

прибутку, завод, відділення, служба. 
 У зв'язку з характером даних і способами отримання інформації названі три 

методи істотно різні відносно їх використання і можливості погоджувати процеси 

вимірювання із заходами щодо підвищення продуктивності. Оскільки МНГ носить 

партисипативний характер, він більш ефективний в справі стимулювання дій на 

основі самого процесу вимірювань. На відміну від цього МБФ в більшій мірі 

служить інструментом управлінської діагностики, указуючи напрями покращення, 

але не стимулюючи обов'язково конкретні дії. МБК достатньо гнучкий і може 
бути застосований при використанні партисипативних і автократичних 
принципів управління.  
 Названі методи задумані для різних цілей. Один з них — інструмент 

діагностики на рівні фірми, два інших — інструменти аналізу і планування на рівні 

робочої групи. Всім їм знаходиться місце, і всі вони задовольняють певній меті 

залежно від бажаних результатів, закладених в стратегічному плані. 
 Важливо також підкреслити, що один з них — "абсолютний" метод 

вимірювання, тоді як два других— "відносні" методи вимірювання. Інакше кажучи, 

абсолютний МБФ видає по суті однаковий набір показників незалежно від 

організації, тоді як обидва інші методи виеористовують показники, які у значному 

ступені залежать від організації і групи, яка розробляє систему вимірювання 

продуктивності. Базова структура абсолютної системи залишається майже 

незмінною в часі, тоді як базова структура відносної системи більш динамічна, 



131 
 

так як вона залежить від участі людей. Жоден з методів не є кращим; всі вони 

виконують різні задачі. 
 
 3.7.1 Нормативний метод вимірювання продуктивності НМВ  

 НМВ - система вимірювання і оцінки результативності і продуктивності, 

заснована на використанні партисипативних підходів. 
 
 Рекомендації щодо використання методу НМВ. 

 При розробці систем вимірювання продуктивності для служб доцільно 

керуватися наступними міркуваннями: 
1. Необхідний не стандартний набір вимірювань, розроблений експертами і 

нав'язаний організації, а метод, за допомогою якого керівники ділового, 

функційного і операційного рівня зможуть сконструювати системи вимірювання 

продуктивності, що відповідають їх специфічним умовам.  
2. Чим раніше  працівники приймуть участь в процесі створення системи 

вимірювання продуктивності, тим вище результати. 
3. Будь-яка система уравління повинна мати на виході показники продуктивності, і 

не слід намагатися все звести до єдиного показника. Більшість суперечок і 

непорозумінь виникає із спроби привести декілька показників до одного. Це велика 

і складна проблема навіть для досвідчених спеціалістів  і консультантів. 
4. При розробці і упровадженні більшості систем вимірювання продуктивності 

безуспішно намагалися у всьому покластися на запрошених аналітиків. Роль 

аналітиків була б більш результативна, якби вони обмежилися тільки допомогою в 

справі створення систем вимірювання самими працівниками організації. 
5. Успішно функціонуюча система вимірювання (яка дійсно використовується в 
процесі управління і веде до позитивних змін) повинна бути простою і 

економічною.  
6. Система вимірювання продуктивності не повинна здаватися тим, хто до неї 

причетний, захопленням, як  перехідна. 
7. Система повинна чітко вписуватися в процес управління і сприяти ухваленню 

позитивних рішень.  
8. При створенні системи вимірювання проуктивності необхідно передбачати і 

відобразити в структурі системи поведінкові наслідки персоналу.  
9. Корисна система вимірювання продуктивності повинна бути орієнтована на 

виявлення "вузьких місць", дійсно запущених ділянок, де існують найбільші 

можливості підвищення продуктивності.  
I0. Тим, чия діяльність піддається вимірюванню, система повинна здаватися 

об'єктивною і корисною.  
11. Слід чітко виявити можливі небажані наслідки програми вимірювання 

продуктивності. Необхідно зважати на можливість "маніпулювання" системою з 

любого боку - керівництва чи персоналу. 
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12.  Будь-яка система буде об'єктом критики. Щоб пом'якшити критику, важливо 

уникати надмірних домагань, чітко вказувати на можливі недоліки і підкреслювати 

роль корисних наслідків. 
13. Економічна система вимірювання продуктивності припускає ретельне 

самоспостереження, самоконтроль і самоаналіз в оцінці робіт і програм на всіх 

рівнях управління. 
В сучасних організаціях все більше розповсюдження отримує практика 

використання менеджерами партисипативних стратегій (залучення працівників) в 

області ухвалення рішень, планування і перепроектування.  
 Для вказаних цілей використовують переважно не окремих працівників, а 

групи, і на те існує ряд причин. Вони такі: 
1. Групи привносять в процес знання і досвід, якими окремий індивід володіє не в 

повному обсязі. 
2. Групи успішніше уникають помилок і невдач в роботі.  
3. Ті, хто повинен виконувати рішення групи, приймають результати її роботи 

більш доброзичливо, ніж рішення індивіда. 
4. Якщо рішення групи проводитимуть в життя самі її учасники, то вони це 

зроблять не тільки більш охоче, але і більш ефективно. 
5. У ході групових обговорень члени групи вчаться, тому партисипативні стратегії 

часто використовують для цілей навчання. Важливо, що це сприяє підвищенню 

кваліфікації і майбутньої ефективності роботи членів групи. 
6. Існує "груповий ефект", завдяки якому члени групи вчаться один у одного, 

стимулюють і доповнюють один одного. Отже, в якомусь значенні результат 

роботи групи вище за суму внесків індивідів. Спостерігається інтегральний, або 

супераддитивний ефект. Досвід багатьох менеджерів підтверджує, що 

партисипативні стратегії заслуговують уваги в багатьох важливих випадках 

перепроектування, ухвалення рішень, планування і вирішення проблем. 
 Правда, групові методи не позбавлені недоліків. В результаті "втрат від 

групових методів" партисипативні стратегії завжди пов'язані з великими витратами. 
Досвід і дослідження свідчать про наступні труднощі, що виникають в роботі 

груп, які намагаються вирішити певну задачу: 
1. Існують проблеми, які просто не підходять для вирішення груповими 

методами. Сума результатів роботи невзаємодіючих індивідів виявляється більш 

переважною. 
2.  Групи схильні ігнорувати або не обговорювати серйозно інформацію, несумісну 

з соціально прийнятним рішенням або результатом. В групах виробляються 

перевано підходи до тих або інших простих проблем, що знижує можливості 

пошуку новаторських рішення. 
3. Груповий синергічний (супераддитивний) ефект не великий. Наприклад, 

"мозкова атака" давно користується популярністю як творчий метод, проте 

практика показала, що групова творчість на основі мозкової атаки менш 

продуктивна від індивідуальних результатів. 
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4. Політика, влада і положення в організації асоціюються з домінуванням в 

групових методах одних членів над іншими. Таке домінування негативно 

позначається на доступу до інформації всіх членів групи. 
5. Одна з функцій групи - задовольняти соціальні запити її членів. Певна 

"соціалізація" має позитивне значення, проте група рідко виконує цю задачу на 

бажаному рівні. 
6.  Один з аспектів групової поведінки полягає в тому, що обговорення потрапляє в 

наїжджену колію, де воно застряє, що заважає успішному рішенню задачі, що 

стоїть перед групою. 
7. Групи не схильні шукати кращі і навіть оптимальні рішення проблеми. Як 

тільки знайдено рішення, що користується підтримкою значного числа членів 

групи, пошуки кращих рішень в цілому припиняються. Згідно з правилом 
Паркінсона: «в кожній групі кількість відмінників дорівнює кореню кубічному від 

кількості групи, хорошістів – кореню квадратному, остальні – тріюшники. Тобто, 

при голосуванні групою буде більшісь тріюшників, а значить рішення буде - 
найслабше. 
8. Те, яким чином група використовує і передає корисну інформацію, яку вона 

має, щонайменше, так само важливо, як і природа цієї інформації. 
9. На поведінці реальних груп (на відміну від тих, які створюються в лабораторії) 
істотним чином відображаються культурні норми і властиві їх членам. Ці норми 

багато в чому впливають на ефективність роботи групи. В природних групах їх 

члени уникають поведінки, що відхиляється від норми. Вони схильні до 

консерватизму, прагнуть не підіймати складні проблеми, надмірно не ризикувати 

і, як правило, дотримуватися певного ступеню обережності.  
10. Якщо члени групи вважають, що їх внесок група цінує, то вони збільшать свої 

зусилля, і їх внесок в рішення задачі зросте. Але якщо, як це часто буває, справа 

йде не так, вони віддаватимуть групі все менше енергії.  
11. Представляється справедливим наступний загальний висновок: у міру 

збільшення розміру групи величина внеску окремого члена групи зменшується. 
12. Групи, як правило, неохоче ставляться до питань планування, методів роботи і 

розробки стратегій. Натомість вони схильні негайно переходити до рішення 

оперативних проблеми.  
13. Групам рідко вдається змінити методи роботи, коли попередні рішення 

виявляються невдалими. 
 Отже, велика вірогідність того, що підхід розроблений групою виявиться 

негнучким, не відповідним задачі і недостатньо ефективним.  
 Двома найвідомішими прикладами структурованих групових процесів 

служать метод номінальної групи (МНГ) і метод Дельфі (МД). Як і при інших 

формах консультації, при підході на основі структурованих групових процесів 

роль консультанта обмежена допомогою в області методології або стратегії і він не 

бере участь у пошуках рішення. При цьому підході в груповому процесі він 

залишається. Як правило, він дотримується послідовності чітко певних робіт, які 



134 
 

члени групи повинні виконати в задані терміни. В процесі реалізації методу свобода 

дій групи обмежена, хоча іноді консультант може надати їй певний вибір. 
 Метод МНГ - "Груповий процес" пошуку бажаного рішення включає 

групову роботу, в якій учасники обговорюють проблему під керівництвом 

консультанта. Наприклад, при використовуванні методу номінальної групи ця 

робота включає мовчазну генерацію ідей, перелік висунутих ідей, уточнення, 

ранжирування і голосування. Результатом процесу служать ідеї і проекти, до 

розробки яких можна приступити після закінчення групового процесу.  
 Типовим прикладом може служити ранжируваний перелік нових пропозицій 

про розробку проектів перепроектування (змін).  
 Прикладом ідеї, одержаної в результаті роботи групи, може служити 

пропозиція про краще забезпечення членів групи відповідною інформацією, 
комплектуючими чи матеріалами. 
 Наслідки роботи групи можуть відчуватися протягом днів, місяців і навіть 

років після її закінчення, і вони включають такі аспекти поведінки, які, як 

вважають, певною мірою пов'язані з участю в групі. Сюди входять використання 

результатів, одержаних групою, продовження роботи групи без участі 

консультанта, зміни в міжособових відносинах, рівно як і структурні, 

технологічні і процедурні зміни в самій організації. 
 Взаємозв'язки між груповим процесом і двома названими видами результатів 

залежать від великого числа індивідуальних, групових і організаційних чинників, їх 

дія носить складний характер. Істотними індивідуальними чинниками можуть 

виявитися знання, досвід, запити і міжособові відносини індивідів в групі. Групові 

чинники, які можуть зробити певний вплив на взаємозв'язок між процесом і 

результатом.  
 Нижче стисло охарактеризовані можливі переваги консультацій в рамках 

структурованого групового процесу, а також загальна стратегія і деякі труднощі, з 

якими стикається організатор групового процесу. 
 Використання консультантів при формуванні бригад структурований підхід 

здатний забезпечити ряд важливих переваг, а саме: 
1. Надійно веде до корисного результату. Результати одержують з невеликими 

витратами зусиль з боку учасників. 
2. Керівник групи навчається швидше, ніж при інших видах консультативної 

допомоги. 
3. Керівнику групи не треба сильно залежати від виняткових діагностичних 

здібностей консультанта. Хоча такий досвід корисний, а уміння організувати 

роботу групи має, очевидно, важливе значення, задача консультанта полягає 

головним чином в тому, щоб забезпечити дотримання групою чітко певної 

процедури. 
4.  Метод корисний стосовно певних типів задач, вирішуваних групою. До таких 

задач відносяться: ухвалення рішень, виявлення і рішення проблем, планування і 

задачі оцінки. 
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5. Груповий процес, як правило, позитивний незалежно від розміру групи. 

Наприклад, метод номінальної групи успішно застосовували при числі учасників 

13-14 чоловік. В одну групу можна включати постачальників і покупців, 

менеджерів і рядових працівників, лінійних і штабних керівників, інженерів і осіб 

із загальною підготовкою – всіх учасників, які працюють в межах проблеми. Є, 

проте, випадки, коли результативність групи вище при обмеженому однорідному 

складі. Непогані результати були одержані учасниками при впровадженні даного 

методу в ряді американських компаній, які спочатку не виявляли великого інтересу 

до проблеми і працювали у складі групи лише тому, що їх до цього зобов'язали. 
6. Процес надійно забезпечує задоволеність учасників самою роботою і її 

результатами. 
7. Члени групи пізнають важливість процесу взаємодії і його вплив на 

продуктивність групи. Вони опановують методи поліпшення процесів взаємодії 

настільки, що можуть його відтворювати майбутньому. При бажанні група в 

змозі негайно повторити процедуру, майже не потребуючи консультанта. 
 Підкреслимо, що перераховані переваги позначаться більшою чи меншою 

мірою залежно від структури процесу і співвідношення чинників. Очевидно, вони 

будуть різними при використанні методу номінальної групи або Дельфійського 

методу. Ці переваги, які підтверджуються як теоретичними міркуваннями, так і 

практично, мають пряме відношення до результатів групового процесу. 
 Майбутні наслідки процесу значно більш невизначені. В таких випадках слід 

найти відповіді на такі питання: 
1. Якою мірою структурований підхід приведе до змін у відносинах групи до 

стратегій рішення задач? 
2. Якою мірою за відсутності консультанта група продовжуватиме вирішувати 

задачу, думати про упровадження і переводити результати роботи на мову 

конкретних дій? 
3. Якою мірою структурований підхід дозволить перейти в конкретній організації 

від авторитарного до партисипативного стилю управління? 
 Було замічено, що після процесні результати реалізуються краще, коли 

учасники проходили серйозний процес навчання, що спирався на зворотний зв'язок 

і досвід. Консультант може вплинути на інтенсивність втручання, а отже, на 

вірогідність отримання необхідних і стійких результатів. 
 Для закріплення після процесних змін в поведінці членів групи, можна 

вдатися до наступних прийомів. 
1. Роботу групи можна проводити так, щоб максимізувати вірогідність подальших 

змін в поведінці при тому обмеженні, що роль консультанта зводиться до 

координаційних функцій. 
2. Роботи, що проводяться після закінчення групового процесу, повинні вважатися 

найслабкішим стимулом до упровадження. 
3. У тому випадку, коли група працює відповідно до побажань вищого керівництва 

і його намірів щодо змін поведінки, в стратегіях керівництва повинна 
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враховуватися проблема реалізації результатів, що виявляються після закінчення 

роботи групи. 
4. Таку стратегію упровадження можна назвати втручанням, що 

«самоздійснюється». 
 Для втручання такого роду характерні наступні моменти: 
1. Непомітна "допомагаюча" роль консультанта.  
2. Слід надавати більше значення поведінковим наслідкам роботи групи, а не 

строгій аналітичній оцінці її результатів. Хоча деякі хотіли б, щоб ці результати 

відповідали наперед певним критеріям логічності і корисності, не це головне при 

оцінці групових процесів. 
3. Настільки втручання консультанта матиме тривалі поведінкові наслідки, 

значною мірою залежить від організаційних чинників, на які консультант особисто 

не впливає. 
4. Тенденція лише частково приписувати поведінкові наслідки роботі консультанта 

на відміну від явного натиску з метою отримання наперед певних результатів. 
5. Тенденція планувати втручання консультанта, маючи у вигляді забезпечення 

поведінкових наслідків, що передбачаються, рівно як і поліпшення безпосередніх 

аналітичних результатів роботи групи. 
6. Результати групової роботи розглядають перш за все з позицій їх дії на 

поведінку учасників. Важливе значення має те, як учасники оцінюють результати 

роботи групи і свої подальші дії; якщо учасники ухвалюють рішення діяти, вони, 

звичайно, усвідомлюють на основі безпосереднього досвіду необхідність 

уточнення, поліпшення, конкретизації і розвитку результатів групи.  
7. Керівництво допускає те, що за допомогою ненав'язливого процесу можна 

стимулювати існуючі сили, які є в наявності в організації, і дати їм простір. 

Назвемо це втручанням типу 1. Цей тип втручання істотно відрізняється від типу 2, 

який характеризується чіткою орієнтацією на мету, високим ступенем тиску на 

групу і традиційним підходом. Мета втручання типу 2 - створити сили і стимули, 

які в організації поки відсутні або не діють. 
8. Основна гіпотеза, яка свідчить: Хоча вірогідність спостережуваних поведінкових 

змін в результаті втручання типу 1 нижче, ці зміни виявляться більш стійкими, ніж 

при втручанні типу 2. 
9. Втручання типу 1 засновано на припущенні, що треба дати можливість 

проявитися силам, існуючим в організації, і що ці сили ведуть до змін в поведінці. 

Якщо такі сили в організації відсутні, то упровадження не відбудеться, і не вплине 

на кінцеві результати організації.  
10. Втручання не слід нав'язувати, його не слід націлювати на 100%-ве досягнення в 
зміні поведінки, воно повинне носити стимулюючий, а не примусовий характер. Це 

більш реалістичний і більш надійний підхід. 
 Консультант групи бажає організувати її роботу так, щоб повніше 

скористатися перевагами індивіда в одних випадках і перевагами групи — в інших. 
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Стратегія в справі організації роботи націлена на те, щоб підвищити її 

результативність і уникнути недоліків і втрат, які були охарактеризовані вище.  
 Підвищенню результативності групи сприяють наступні чинники: 
- концентрація зусиль і увага учасників; 
- координація зусиль учасників; 
 - визначення і уточнення задачі групи; 
-наявність ретельно розробленої стратегії рішення задачі (вона може бути 

розроблена учасниками групи); 
- задоволення, певною мірою, соціальних запитів учасників; 
- якомога більш повне виключення небажаних наслідків влади, впливу на 
організацію і політику; 
- забезпечення визнання і оцінки внеску учасника; 
- допущення, стимулювання і вимога відхилень від групових норм; 
- визначення розміру і складу групи з метою посилення її потенціалу і процесу 

його використання; 
- забезпечення ефективного отримання знань і досвіду і обміну ними в групі; 
- уточнення моментів, по яких досягнуто згоди або є розбіжності; 
- забезпечення різноманітності, свідомості, значущості і самостійності задач, маючи 

у вигляді зворотний зв'язок, що підвищує особисту відповідальність із зусилля 

групи; 
- забезпечення терпимого відношення групи в цілому до розбіжностей і 

відмінностей в компетентності її членів; 
- сприяння взаємному навчанню членів групи; 
-сприяння задоволеності учасників, їх прихильності результатам роботи і 

узгодженості дій. 
 На взаємозв'язок між груповим процесом і його результатами впливають 

численні і складні чинники. Соціальні психологи не розраховують на розробку 

загальної теорії ефективності груп в найближчому майбутньому. Але, як це часто 

відбувається в практичних справах, розробник повинен робити все від нього 

залежне, використовуючи доступні результати досліджень і накопичений досвід. В 

результаті всім проектам групової роботи властива велика або менша 

невизначеність відносно дієвості, і їх слід розглядати як експериментальні і 

підлягаючі розвитку.  
 Відомі гіпотези, які багато в чому підтверджені дослідженнями і практичним 

досвідом. У зв'язку з цими гіпотезами необхідні два застереження: 
1. Майже всі лабораторні дослідження базувалися на штучних, а не природних 

групах. При цьому відсутні такі важливі моменти, як групові норми, боязнь 

можливих близьких наслідків і настання віддалених результатів, що виявляються 

після закінчення процесу.  
2. Якщо говорити про проведені дослідження, то дієвість оцінювалася майже 

виключно через безпосередні результати роботи. При необхідності виявити 

віддаленіші наслідки ці дослідження мають обмежене відношення до проблеми. 
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 Кінцева мета розробника групового процесу полягає в здатності арriori 
зміряти незалежні змінні, що входять в гіпотезу, і тим самим зробити певний 

прогноз щодо дієвості тієї або іншої форми втручання консультанта в тих або інших 

умовах. Важливим етапом підготовки групових рішень має вибір індивідуальних і 

групових чинників. 
 Правильно вибрані індивідуальні чинники, ймовірно, приведуть до 

підвищення дієвості групового процесу. До них відносяться: 
- ясне розуміння задачі; 
- здатність учасників вирішити дану задачу; 
- досвід участі в роботі груп; 
- відповідність обумовленої ролі учасника задачі групи; 
- наявність стимулів більш високого порядку (потреба в самовираженні, зростанні, 

різноманітності, участі в колективній роботі, змагальність).  
 Групові чинники, ймовірно, приведуть до підвищення дієвості групового 

процесу. До них відносять: 
- однорідність групи з погляду освіти, відповідальності, займаного положення; 
- знання, пов'язані з вирішуваною групою задачею, що є у учасників; 
- санкціонування групи вищим керівництвом; 
- норми відносно відкритого обговорення стратегії. 
 Важливим моментом на цьому етапі є вибір організаційних чинників.  
 Організаційні чинники, ймовірно, приведуть до підвищення дієвості 

групового процесу. До них відносять: 
- наявність достатнього часу, відсутність поспіху; 
- настійна необхідність змін; 
- чітка постановка цілей організації;  
- використання партисипативного методу;  
- тенденція до партисипативного стилю управління. 
 Зрозуміло, існують і інші чинники, не включені в приведений перелік, а дія 

згаданих чинників зв'язана з істотною невизначеністю. Звідси з неминучістю 

витікає, що розробник процесу повинен розглядати кожну конкретну групу і будь-
який груповий процес, як надзвичайно своєрідне поєднання можливостей. 
Сказане не означає, що наявні результати досліджень і практичний досвід даремні, 

а лише говорить про те, що необхідно передбачити можливість вдосконалення 

цього процесу. 
 З більш широких позицій є підстави вірити в успіх консультування 

структурованих групових процесів. Дослідження, проведене у великому числі 

організацій, показало, що успіху втручання сприяють декілька моментів: 
1) назріла необхідність змін у зв'язку з дією чинників внутрішнього і зовнішнього 

порядку; 
2) поступове залучення багатьох рівнів в роботу, пов'язану з діагностикою і 

змінами; 
3) сумісне ухвалення рішень на відміну від односторонніх або делегованих рішень; 
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4) сумісне виявлення проблем і необхідних практичних кроків;  
5) ухвалення моделі для керівництва змінами; 
6) встановлення зв'язків з іншими елементами всередині і зовні даної цільової 

системи. 
 Одним з критеріїв кінцевого успіху служить створення робочого клімату, 
при якому групи ставали б самокерованими і саморозвинутими. Це навряд чи може 

відбутися спонтанно, тому консультант повинен дати поштовх такому процесу. 

Консультант повинен кінець кінцем прагнути того, щоб процес приносив 

задоволення, щоб учасники вважали його частиною своєї поведінки і щоб групи 

розглядали процеси взаємодії, що змінилися, як свої власні, а не як роботу 

консультанта. 
 В роботі номінальних груп і по Дельфійському методу брали участь 

приблизно 350 чоловік - від вищих керівників до рядових працівників [114]. Метод 

забезпечив отримання певних результатів з високою надійністю, а інших 

результатів - залежно від залучених осіб, груп і організацій. 
 Нижче перераховані надійні результати. 
1. Створюється основа для широкої системи вимірювання продуктивності. 
Показники відображають точки зору відповідних категорій працівників 

організації. Далі, заходи продуктивності ранжируються по ступеню важливості з 

тим, щоб добитися єдиної точки зору з цього питання. 
2. Для пріоритетних заходів учасники групи намагаються розробити конкретні 

показники. Деякі із заходів продуктивності готові для безпосереднього 

використання. Інакше кажучи, більшість заходів, названих учасниками процесу, 

або використовуються, або можуть бути обчислені на основі наявної інформації. 
 Завдяки впроваджуванню групових методів оцінки продуктивності в 

організації посилюється увага до питань продуктивності. Цей результат створює 

передумови для підвищення продуктивності в майбутньому. Якщо врахувати, 

що в багатьох організаціях витрачають значні зусилля на те, щоб привернути 

увагу менеджерів і інших працівників до питань продуктивності, названий 

результат представляє значну цінність. 
 Розроблена методологія забезпечує процес навчання, цілком відповідний 

тенденції до розробки методів партисипативного рішення проблем - таких, як 

кружки якості і бригади продуктивності. Ті, хто залучений в такий процес, 

залучаються до нових методів ухвалення рішень, планування і проектування.  
 
 Методика використання методу номінальної групи НМГ 
 Процедура роботи цих бригад включає використання методу номінальної 

групи (НМГ) - структурованої групової діяльності, приначеної забезпечити згоду 

членів групи [114]. Встановлення згоди членів групи здатне служити каталізатором 

дієвості організації. Крім того, процедура досягнення згоди створює атмосферу 

відкритого спілкування. Згода групи при визначенні широких, рівно як і 

конкретних цілей, задач і робіт організації (визначення "доцільних" робіт, під які 
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слід виділити ресурси, - час, гроші і ін.) робить для неї більш зрозумілим і 

наглядним зміст поняття дієвості організаційної системи. Хоча процедура діяльності 

бригад результативності і продуктивності дуже гнучка – це ще один плюс, який 

робить її придатною для любих організацій, — вона включає 10 послідовних 

кроків. В концептуальному плані процедура представляється досить спрощеною, 
проте, вона вдостатньо продуктивна, і в ній закладені багато можливостей.  
 Крок 1: Формування групи підвищення продуктивності / результативності.  
 Робота: Метод номінальної групи (МНГ) для отримання переліку ідей, 

направлених на підвищення результативності (1,5-2 ч). 
 Вихід: Згода, ранжирування ідей.  
 Крок 2: Група продовжує обговорення результатів МНГ. 
 Робота: Формування складу групи більш дрібних бригад і визначення 

пріоритетних ідей на основі МНГ (1,5—2 ч). 
 Вихід: Створення бригад. 
 Крок 3: Бригади вирішують проблеми (аналіз питань, рішень, проектів, 

упровадження). 
 Робота: Розробка проекту, пропозицій (3—4 місяці). 
Вихід: Бригада розробляє проект рішення.  
 Крок 4: Створені бригади роблять звіт перед групою.  
 Робота: Пропозиція повідомляється групі (2—4 ч). 
 Вихід: Бригада набуває навики формулювання і представлення пропозиції.  
 Крок 5: Нарада керівництва для розгляду пропозицій. 
  Робота: Бригада доповідає вироблені пропозиції керівництву (2ч).  
Вихід: Керівництво може оцінити прогрес в підході до вирішення проблем, а також 

успіхи працівників. 
 Крок 6: Нарада "зворотного зв'язку" у керівництва.  
 Робота: Керівництво повідомляє своє рішення щодо пропозицій бригади; 

обговорюються питання упровадження (1 ч).  
Вихід: Інформація про долю пропозиції; конкретизація плану упровадження.  
 Крок 7: Упровадження. 
 Робота: Виконання стану упровадження плану і у 
Вихід: Упровадження пропозицій.  
 Крок 8: Вимірювання, оцінка, зворотний зв'язок, розробка діаграм.  
 Робота: Розробка процесу вимірювання, оцінка успіху пропозиції.   
Вихід: Зворотний зв'язок про результати.  
 Крок 9: Розробка, проектування і упровадження системи стимулювання.  
 Робота: Керівництво і представники бригади розробляють систему 

стимулювання. 
Вихід: Гордість співробітників за свою роботу (пропозиції), мотивація 

продовжується. 
 Крок 10: Оцінка, модифікація і повторення процесу.  
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 Робота: Діяльність бригад поліпшується на основі накопиченого досвіду і 

продовжується. 
 Вихід: Повторна процедура діяльності бригади.  
 Такі десять кроків процедури роботи бригад результативності/ 
продуктивності – це можливості для того, щоб організація могла працювати на 

систематичній основі: 
1) краще використовувати здібності працівників; 2) забезпечити більш тісний збіг 

цілей керівництва і працівників; 3) зробити більш змістовною працю працівників; 

4) поліпшити комунікацію, співпрацю і координацію між службами; 5) виявити і 

усунути перешкоди на шляху підвищення результативності; 6) забезпечити 

ухвалення рішень і стимулювати діяльність, засновану на груповій згоді, більшою 

мірою, ніж на автократичному або консультативному методі ухвалення рішень;  
7) підвищити кваліфікацію працівників, даючи їм можливість брати активну участь 

в рішенні проблем організації; 8) підвищити результативність організації.  
 Метод МНГ корисний і успішно застосовується для отримання вимірників 

продуктивності. На основі них можна виявити, проранжувати і отримати приватні 

коефіцієнти і індекси. 
 3.8 Проектування систем управління на основі Багатофакторного 

методу МБФ 

 Історія розробки Багатофакторного методу МБФ 
У різних модифікаціях модель відома також як "модель сукупної факторної 

продуктивності", модель АЦП (так вона називається по перших буквах 

Американського центру продуктивності, який пропагував її з 1977 р.), а в більш 

загальному вигляді як "зважена по цінах, індексована, агрегована багатофакторна 

модель вимірювання продуктивності" або просто багатофакторна модель (метод) 

вимірювання продуктивності (МБФ) [114].  
Історія розвитку цього методу відносно коротка. У 80-х роках XIX ст. були 

розроблені показники виготовлення продукції з розрахунку на людино-годину для 

різних галузей економіки США. Бюро статистики праці приступило до здійснення 

програми вимірювання продуктивності вже з 1980 року. Але відношення випуску 

продукції до витрат праці або до іншого одиничного виду витрат — це показник, 

який характеризував мтмтему управління лише відносно одного вимірника 
продуктивності. Відомо, що одиничні вимірники схильні до впливу різних 

моментів, наприклад, чинників виробництва (капіталу і праці, матеріалів і т.д.), 

ефективності виробничих процесів, зміни попиту на продукти і послуги. Гирам 

Девіс стверджував, що чисту економію реальних витрат на одиницю продукції і 

ефективність виробництва в цілому можна зміряти лише в тому випадку, якщо 

продукція співвіднесена зі всіма витратами в одному часі. Завдяки цьому 

аргументу Девіс став одним з піонерів розробки поняття і практики вимірювання 

"сукупної факторної продуктивності», перш за все стосовно конкретної фірми 
[125]. 
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Поняття сукупної факторної продуктивності не було новим, але в 

статистиці воно знайшло застосування лише після другої світової війни. Раніші 

розрахунки відносилися до конкретних галузей. Але в 50-х роках ряд економістів 

розробили багатофакторні оцінки продуктивності в цілому для приватного 

сектора економіки США. "Ці агреговані показники базувалися на оцінках 

валового національного продукту (ВНП)  в оцінках відпрацьованих людино-
годин, розроблених Міністерством праці, і на оцінках реального капіталу, 

включаючи землю, отриманих Національним бюро економічних досліджень" 

(1978) [Додаток Б, Додаток В]. 
У той час коли розроблялися названі макроекономічні показники 

продуктивності, Девіс, який тоді працював у відділі промислових досліджень 

Уортонськой школи фінансів і торгівлі Пенсільванського університету, розробляв 

багатофакторні показники продуктивності для текстильної фірми. Згідно 

Кендріку, дослідження Девіса було першою спробою зміряти сукупну 

продуктивність на мікрорівні. Книга Девіса "Облік продуктивності", опублікована 

в 1955 р., розкриває розроблену ним методологію отримання оцінок, що 

ілюструють дію моделі. Девіс указує, що будь-яка галузь і фірма стикається з 

унікальними проблемами і що аналітик, що займається вимірюванням 

продуктивності, повинен проявити винахідливість, пристосовувавши загальні 

принципи до конкретної ситуації в даній компанії. Це складна робота, про яку 

повинні пам'ятати аналітики. 
Дослідження Девіса зробили вплив на праці Кендріка, що видно з книги 

"Вимірювання продуктивності в компанії: довідник з конкретними ситуаціями", 

випущеною Кендріком в співавторстві з Деніелом Крімером для Conference Board 
в 1965 р. Девіс твердо вірив у необхідність вимірювання продуктивності на рівні 

фірми.  
У 1977 р. Американський центр продуктивності (АЦП), заснований  

До. Грейсоном, і ще один приватний центр продуктивності організували 

перевидання згаданої книги "Облік продуктивності". В кінці 70-х років 

працівники АЦП за допомогою д-ра Кендріка, Безіла Логеренберга і інших 

розробили короткий курс вимірювання продуктивності. Він майже виключно 

присвячений вдосконаленому варіанту "моделі вимірювання сукупної факторної 

продуктивності". Майже до 1980 р. цей курс був одним з небагатьох, який 

допомагав освоїти наукові методи вимірювання продуктивності в США. 

Американський центр продуктивності є в даний час одним з 10 центрів по 

удосконаленню вимірювання продуктивності і якості праці в США.  
Вище приведена коротка довідка про еволюцію створення і удосконалення 

багатофакторної моделі. Згідно з оцінками, в даний час приблизно 50-100 
компаній США проводять експерименти з моделлю або використовують її в 

управлінні. На основі отриманого досвіду, при використанні моделі Девіса, 

Американський центру продуктивності провів модифікацію моделі в наступному: 
1.Виключив капітал з витратних змінних моделі.  
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2.Виключив дисперсійний аналіз, що міститься у варіантах моделі Девіса і АЦП.  
3. У модель додана імітаційна програма "Що - якщо", яка дозволяє аналітикові-
менеджерові прогнозувати ціни, витрати і кількості для майбутніх періодів і 

також аналізувати вплив цих змін. 
Запропоновані модифікації дозволяють спростити модель без особливих втрат 

при деталізації, строгості і можливостях. Зміни в модель вносилися з урахуванням 

їх оцінки потенційними користувачами. Різні варіанти моделі були 

продемонстровані більш ніж 200 менеджерам і потенційним користувачам. 
Модифікації базуються на зворотному зв'язку від цих менеджерів. В кожному 

випадку досвідчені користувачі визнали доцільним спрощення моделі з позицій 

практичності і придатності для наступних аналізів і пропозицій для прийняття 

рішень. 
Одна з  проблем в області продуктивності капіталу, яку ці методи не 

вирішують, пов'язана з вибором правильного планового горизонту і коефіцієнту 
дисконтування. В японських економістів питанню стратегічного планування і 

розрахунків на майбутнє уділяється особливе значення. Хоча роль цілей вищого 

порядку при визначенні відповідного коефіцієнта дисконтування, мінімальної 

привабливої норми прибутку і процентних ставок ними не розглядаються. Проте 
ці аспекти лежать в основі оцінки продуктивності капіталу, інвестицій капіталу і 

технологічних інвестицій як в США, так і інших держав, всіх, що працюють в 

ринкових умовах. 
В модифікованої моделі відсутній також дисперсійний аналіз, який міститься 

у варіантах Девіса і АЦП. За допомогою дисперсійного аналізу намагаються 

аналізувати ступінь стійкості (коливань) капіталу, безпосередньо пов'язаної із 

змінами об'ємів продаж, виробництвом і закупками. У більшості організацій 

витрати ділять на постійні і змінні витрати. Отже, якась частина, підклас або тип 

витрат кожного роду коливається залежно від «об'єму» випуску, інша — частково, 

а інші витрати від об'єму випуску не залежать або зовсім постійні. Мета такого 

аналізу — виявити причинно-наслідкові залежності в області зміни витрат при 

зміні об'єму продукції. На нашу думку нова  модель системи управління повинна 

допомогти оцінити вплив збільшення витрат на матеріали, наприклад, в 

результаті браку, залежно від вимог до якості виробу, зміни об'єму продукції в 

залежності від попиту ринку, зміни конструкції виробу і ін. Всі ці випадки 

могли б підвищити зацікавленість управлінців. Введення в модель 

дисперсійного аналізу ускладнює її до такого ступеня, що це відлякує від неї 

менеджерів, які не займаються безпосередньо обліком. Для економістів, які 
цікавляться варіантами моделі з безпосереднім обліком капіталу і дисперсійним 

аналізом, рекомекндується методика АЦП. Цінним джерелом додаткової 

інформації служить також книга Девіса [Davis H S. Productivity Accounting, 1955]. 
Особливою цінністю моделі є включення в неї блоку імітації 

(моделювання). Вказана особливість властива тільки моделі, представленій в 

книзі Д. Сінка [148].  
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Девіс указує, що вимірюванням продуктивності займаються переважно 

статистики і інженери по організації виробництва. До 1955 р. продуктивністю в 

основному цікавилися на макро- і мікрорівнях або одиницях аналізу, але не на 

"проміжних" рівнях (організація/фірма). Пізніше появилась нова назва 
"промислова продуктивність" – яка визначається як зміна об'єму продукції в 

результаті витрачання ресурсів. У найширшому сенсі мова йде про зміну 

отриманих результатів (дієвість) по відношенню до витрачених ресурсів 

(знаменник формули економічності). Девіс говорить також, що продуктивність 

— "це завжди відносна величина нинішної результативності в зіставленні з 

минулою, але вона може також бути результатом, отриманим по відношенню до 

витрачених ресурсів одним підрозділом порівняно з іншим за той же час, або 

порівняно з тим, що даний підрозділ міг би отримати, наприклад, за ідеальних 

умов" [125]. 
Сутність Багатофакторного методу управління результативністю (МБФ) 
Як вже згадувалося вище, вимірюванню продуктивності може перешкодити 

різноманітність вироблюваної продукції і різноманітність використаних 

ресурсів. При моделюванні показники, виражені в людино-годинах. Не можна 

складати з показниками, вираженими у тонах сталі, доларах капітального 

вкладення, кіловатах і т.п. для отримання сумарних ресурсів. Не мажна складати  
мотори, холодильники, електроустаткування і ін., щоб отримати підсумок 

виробленої (реалізованої) продукції. У США зручним спільним знаменником 

служить долар. В Україні - гривня. 
А оскільки прибуток від продажу і втрати, пов'язані з продуктивністю, 

розподіляються через систему цін між споживачами, акціонерами, власником і 

працівниками підприємства, для аналізу такого розподілу представляється 

доречним використовувати мірило цієї системи — гроші. Проте долар або будь-яка 

інша грошова одиниця — величина змінна в часі, особливо в нинішніх 

економічних умовах. Отже, при використанні долара як інструменту агрегації ці 

зміни (коливання) необхідно враховувати. Одна з головних особливостей 

запропонованої моделі полягає в наявності відповідного механізму, що коректує 

(ревальвує, девальвує або індексує) результати в залежності від впливу таких 

змін. По суті модель виключає дію коливань цін, як би зберігає ціни постійними 

в часі. Це досягається або шляхом дисконтування вартості продукції і/або витрат 

до їх включення в модель, або шляхом вибору базисного року для моделі і 

"автоматичного" приведення цін продукції і ресурсів до року, який 

розглядається. 
Основна ідея вимірювання продуктивності на базі постійних цін 

представлена в табл. 3.2. Як ми бачимо, шляхом приведення до вартості базисного 

року виключається вплив змін цін, що відбулися між базисним і поточним роком. 
Таким чином продукція і спожиті ресурси приводяться в постійних цінах. При 

зіставленні цих величин для базисного року ми отримуємо коефіцієнт 

продуктивності, що іменується - кількість продукції на долар витрат. При 
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зіставленні коефіцієнтів продуктивності поточного і базисного років ми 

отримуємо індекс продуктивності.  
З прагматичної, підприємницької точки зору, мета вимірювання і оцінки 

продуктивності полягає в поліпшенні функціонування підприємства і його 

конкурентних позицій, з тим щоб успішніше добиватися досягнення 

довгострокових цілей виживання, прибутковості, ефективності і т.п. "Без цілей в 

області продуктивності підприємство позбавляється орієнтиру. Без 

вимірювання продуктивності воно позбавляється можливості контролю і 

управління" [125]. МБФ можна використовувати для вимірювання змін 

продуктивності праці, матеріалів, енергії і навіть капіталу. Його можна 

використовувати і для вимірювання дії цих змін (окремо або в цілому) на 

прибутковість приватних фірм або дотримання кошторису витрат неприбутковими 

фірмами державного сектора.  
Як відзначали  Ван Логеренберг і Куччиаро ще у 1982 р., цей метод можна 

використовувати, для того, щоб: 
1)  активізувати динаміку продуктивності і вимірювати ступінь впливу змін 

продуктивності на прибуток; 
Таблиця 3.2 Приклад аналізу змін продуктивності на основі перерахунку продукції і 

витрат в постійні ціни (фінансові показники — в млн. дол.) 
 
 Показник               Базисний рік                 Даний рік 
                           (в цінах базисного року)  

Випадок А. Ріст продуктивності:          обидва роки отриманий прибуток  
Об'єм продукції                                                200                      275  
Сума витрат (включаючи прибуток на  
рівні базисного року)          200                          250  
Продукція на долар витрат                           1.00                   1.10  
Зміна продуктивності: у відсотках                   +10%  
кількість продукцієї на долар витрат                   +0.10%  
Всього                                                               +25  Випадок Б. Ріст продуктивності:   обидва роки отриманий збиток 

Об'єм продукції                                     170                    252  
Сума витрат                                           200                   280  
Продукція на долар витрат                 0.85                 0.90  
Зміна продуктивності, у відсотках         +5.9%  
кількість продукцією на долар витрат                   +0.05  
Всього                                                         14  
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Випадок В Падіння продуктивності: обидва роки отриманий прибуток  
Об'єм продукції                                            200               228  
Сума витрат (включаючи прибуток на рівні 
 базисного року)                                           200                        240  
Продукція на долар витрат                        1.00                        0.95  
Зміна продуктивності: у відсотках                      -5% 
 кількість продукції на долар витрат                                      -0.05  
Всього                                                                -12  

Джерело. Davis H S. Productivity Accounting 
 

2) оцінювати плани прибутку компанії і визначати, наскільки прийнятні і розумні 

зміни продуктивності з позицій цих планів; 
3) вимірювати, наскільки рівень продуктивності у фірмі підсилює або ослабляє її 

загальні конкурентні позиції по відношенню до конкурентних фірм. 
Менеджери організаційних систем намагаються поліпшити показники шляхом 

організації управління ресурсами (розподілу, використання, контролю, 

делегування і т.д.), що піддаються контролю з їх боку, маючи в той же час 

трудності у зв'язку з наявністю неконтрольованих чинників.  
До неконтрольованих чинників  належать: 
- далеке і близьке оточення (динаміка змін у галузі/ринку), 
- ціни ресурсів (витрати), особливо в період інфляції, індекси інфляції для 

цін на продукцію порівняно з цінами на ресурси, 
- розподіл бюджетних коштів, організаційні процеси і процедури, 
- навчання і стимулювання працівників, перерозподіл активів,  
- якість ресурсів. 
Типовими контрольованими чинниками є: технологічні нововведення, заміна 

одного ресурсу іншим і ін. 
Цікаво відзначити наступне: сприйняття менеджерами конкретних чинників 

як контрольованих або неконтрольованих залежить від ряду моментів. До них 

відносяться положення особи у фірмі, тип особи, стиль керівництва і організації 

контролю у фірмі. Розумно припустити, що поведінка менеджера більш 

безпосередньо і істотніше визначається його уявленнями, ніж "реальністю". Багато 

менеджерів в наші дні вважають, що свобода їх дій значною мірою обмежена 

неконтрольованими чинниками. Потенційно вказані причини в значній мірі 

впливають на вимірювання продуктивності. 
МБФ дозволяє в явній формі виміряти в грошовому виразі вплив 

контрольованих і неконтрольованих чинників на прибуток і проаналізувати, яким 

чином за допомогою різних стратегій управління можна впливати на 

прибутковість.  
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В принципі зміни прибутку пов'язані з різницею між доходами і витратами. 

Якщо доходи ростуть швидше за витрати, прибуток, очевидно, зростає. Проте 

доходи і витрати не завжди дають повну картину у зв'язку з наявністю глибинних 

складних взаємозв'язків між контрольованими і неконтрольованими чинниками. 

Тому, як указував Девіс, а до нього D.С.Sink (1950 р.), «величина чистого 

прибутку сама по собі не є достатньою підставою, щоб судити про економічність 

промислового підприємства або ефективності використання робочої сили і 

матеріалів; вона може лише стверджувати те, що досягнутий задовільний баланс 

між отриманою сумою і вкладеною сумою». В той же час завдяки МБФ можна на 

основі тієї ж інформації, яку використовують для розрахунку доходів і витрат, 

набагато повніше і глибше вникнути в процес формування прибутку. 
На Рис. 3.7 приведено співвідношення критеріїв і їх вплив на 

результативність, запозичених Ван Логеренбергом і Куччиаро. 
Поширюється розуміння того, що здатність оцінювати причин зміни прибутку 

- важливий елемент системи аналізу, контролю і управління. Подібно до того як 

переконструюється приладова панель літака, менеджери США переосмислюють 

інструменти, циферблати, рукоятки системи управління організацій (методи і 

методики). 
Для практичного ознайомлення з методикою МБФ, розглянемо приклад 

виготовлення спортивних човнів з скловолокна на умовному підприємстві у 

вигляді таблиці 3.2а, 3.2б, 3.2в. 3.2г, 3.2д., яка включає 19 стовпчики [146]. 
 

 
Рисунок 3.7 - Взаємозв'язок і вплив критеріїв на результативність управління  

Стовпчики 1-6. 
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У перших шістьох колонках таблиці 3.3а, приведені дані, що 

характеризують стан організації за два періоди.  

Таблиця 3.3а  Приклад застосування МБФ (варіант ВПИ/ВПС) (Стовпчик 1-6) 

 Період 1 Період 2 
Елемент Об’єм Ціна Вартість Об’єм Ціна Вартість 

 1 2 3 
3 

4 5 6 
Човен А  
Човен Б  

50  
30  

5 000 
10000  

25000 
300 000  

70  
35  

5500 
12000  

385 000  
420 000  

Вс ьо г о  пр од у к ці я     550 000    805 000  

Управлінський персонал 
Робітники 
Складальники  

320  
800  
1120  

20  
8  
6  

6400 
6400 
6720  

304  
760   
1 064  

22  
9  
7  

6688  
6840  
7448  

Всього робоча сила   
  

19520  
  

20976  
Скловолокно 
Деревина 

2200 750  50  
3  

110000 
2250  

3000  
1 000  

85  
3  

255 000  
3000  

Всього матеріали     112250   0,1 258 000  
Електроенергія 
Природний газ  

8000 100  0,1 
од 4  

800  
400  

8200  
90  

0,1 
Од 4  

820  
360  

Всього енергія     1 200    1 180  
Всього витрати    132970    280156  

Стовпчик 1 характеризує випуск продукції і спожиті ресурси в базовому 

періоді. Компанія виробила 50 човнів А і 30 човнів Б і витратила 320 одиниць (в 

даному випадку - години) управлінської праці, 800 одиниць праці робочих, 1120 

одиниць праці складальників, 2200 одиниць скловолокна, 750 одиниць деревини, 

8000 одиниць (в даному випадку - кВт.год) електроенергії, 100 одиниць (в даному 

випадку - тисяч кубічних футів) газу. Рішення про міру або одиницю вимірювання 

продукції і витрат може прийняти аналітик, а рішення про об'єм і види продукції 

і витрат (рядки моделі) можуть прийняти аналітик, менеджер або інший 

користувач моделі. Наприклад, можна розбити по рівнях управлінську працю 

(президент, керівник заводом, бригадир, і т.д.). У модель можна ввести 

щонайменше три рівні (клас, тип і вигляд) продукції і витрат. 
У стовпчику 2 показані ціни одиниці продукції і витрат в періоді 1 

(базисному). З табл. 3.3а видно, що човен А продавали по 5 тис. дол., човен Б - по 

10 тис. дол., управлінська праця коштувала 20 дол. за одиницю (годин), праця 

робочих - 8 дол./годин, складальників - 6 долл./годин, ціна одиниці скловолокна - 
50 дол., деревини - 3 дол., одиниці електроенергії - 0,10 дол. (кВт.годин), одиниці 

газу - 4 дол. (тисячі кубічних футів). Відмітимо, що, оскільки аналітик або 

користувач моделі може визначити використану одиницю вимірювання для 
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кожного виду продукції і витрат, ціна одиниці також піддається контролю. 

Наприклад, витрати на робочу силу можуть включати основну ставку або також 

премії і доплати. Єдина вимога полягає в тому, щоб ціна одиниці відповідала 

одиниці об'єму. 
Стовпчик 3 відображає вартість (об'єм x ціна) кожного елементу рядка 

(продукції і витрат). Тобто вона показує доходи від продажу продукції і витрати 

на придбання елементів витрат. Отже, компанія виручила 250 тис. дол. за човни А 

і 300 тыс. дол.- за човни Б, а всього - 500 тис. дол., оплата управлінської праці 

склала 6400 дол., робочих - 6400, складальників - 6720 дол.; за скловолокно 

сплачено 110 тис. дол., деревину - 2250 дол., електроенергію - 800 дол. і газ –  
400 дол. 

Стовпчики 4-6 характеризують ті ж дані, але для періоду 2 (поточного 

періоду). Стовпчик 6 отриманий шляхом перемножування даних стопчиків 4 і 5.  
Порівняння даних таблиці 3.3а наступне: 
1) виробництво човнів А зросло з 50 в базисному періоді до 70 в поточному, а 

ціна - з 5 тис. до 5,5 тис. дол.; 
2) витрати управлінської праці знизилися на 16 одиниць (год.), але ціна години 

зросла з 20 до 22 дол.; 
3) споживання скловолокна зросло на 800 одиниць, а ціна - з 50 до 85 дол. 
Приведений вище аналіз знайомий більшості менеджерів.  
 
 
 
 
Розглянемо наступну частина аналізу методології МБФ.  

 Стовпчики 7-9 називаються «Зваженими коефіцієнтами змін» таблиця 3.3.б. 
Призначення їх таке: 

Стовпчик 7 - визначає зважені за цінами і перераховані в цінах базисного 

періоду зміни об'єму, тобто в ній виключено вплив зміни ціни, а виявлені зважені 

за цінами зміни об'ємів продукції і затрачувані на них зміни ресурсів, які 

розраховуються за формулою: 

стовпчик 7 =  





=

=

n

i
ii

n

i
ii

PQ

PQ

1
11

1
12

))((

))((

,                  (3.21) 

Стовпчик 8 – визначає зважені за об'ємами і перераховані за об'ємами 

поточного періоду зміни цін продукції і ресурсів, тобто збережено незмінним 

вплив зміни об'ємів продукції і ресурсів і виявлені зміни цін продукції і ресурсів 

між періодом 1 і періодом 2, які розраховуються за формулою: 
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стовпчик 8 =  
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Стовпчик 9 – визначає одночасну дію змін ціни і обсягів між періодами І і 2 
у кожному рядку таблиці: 

.
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         (3.23) 
 Для вище визначених даних проведемо розрахунки цих показників і проведемо 

їх порівняння. 
1) За період 2 виготовлено човнів А і Б на 27,27% більше ніж за період 1: 

Стовпч9=стовп7*стовп 8 =  .2727,1
)10000(*30)5000(*50
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2) В пріод 2 витрати на робочу працю скоротилися на 5%: 

;95,0
6*11208*80020*320

6*10648*76020*304
=

++

++
=ÂÐÏ  

3) В періоді 2 витрати на скловолокно збільшилися на 36,36%: 

.3636,1
50*2200

50*3000

*

*
в

11

12 ===
pQ

pQ
ВТс  

4) За період 2 витрати на деревину виросли на 33,33%: 

.3333,1
3*750

3*1000
==ВТдер  

5) В періоді 2 витрати на всі матеріали виросли на 36,3%: 

.363,1
3*75050*2200

3*100050*3000
=

+

+
=ВТвсі  

6) Сукупні витрати, виважені за цінами, виросли  на 29,9%: 

.299,1
4*1001,0*80003*75050*22006*11208*80020*320

4*901,0*82003*100050*30006*10648*76020*304
=

++++++

++++++
=ÑÓÊâèòð  

7) Тобто стовпчик 7 визначає зміну обсягів виробництва за виваженими цінами 

першого періоду. З стовпчика 2 , тал 3.3а , видно, що ціна човна А виросла на 10%: 

.10,1
5000*70

5500*70

12

22 ===
pQ

pQ
Ö÷îâÀ  

8) Середня зміна ціни, виваженої за кількістю продукції, для човнів обох типів 

склала 15%: 
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   .15,1
10000*355000*70

12000*355500*70

12

22
=

+

+
==




pQ

pQ
Ö÷îâÀÁ  

9) Затрати на  одиницю праці виросли на 10%: 

   .10,1
20*304

22*304
==працодинЗатр  

10) Середня зміна витрат на робочу працю, виважену за кількістю праці, склала 

13,11%: 

 .1311,1
6*10648*76020*304

7*10649*76022*304
=

++

++
=виважЗАТРсер  

11) Витрати на одиницю матеріалів (скловолокна) виросли на 70%: 

 .70,1
50*3000

85*3000
==скловолЗАТРодин  

12) Середнє збільшення витрат на матеріали, виважених за кількістю матеріалів, 

склало 68,63%: 

 .6863,1
3*100050*300

3*100085*3000
=

+

+
=виважЗАТРсер  

13) Ціни на газ і електроенергію залишилися незмінними: 

 .00,1
4*901,0*8200

4*901,0*8200
=

+

+
=Ценерг  

14) Сукупні зміни витрат, виважених за кількістю продукції, склали 62,20%:
 

%622,1
4*901,0*82003*100050*30006*10648*76020*304

4*901,0*82003*100085*30007*10649*76022*304
=

++++++

++++++
=кільвивВИТРс  

 Таким чином, стовпчик 8 показує розмір зміни цін продукції і ресурсів, 

виважених за обсягом продукції і витрат при рівні обсягу продукції і витрат у 

періоді 2. 
 Розглянемо зміни показників у періоді 2 по відношенню до періоду 1.  
Видно, що: 

1) Виручка від продажу човна А виросла на 54%: 

  .54,1
5000*50

5500*70

11

22 ===
pQ

pQ
ЦчовА  

2) Виручка від продажу обох човнів між періодами 1 і 2 виросла на 46,36%: 

  .4636,1
10000*305000*50

12000*355500*70
=

+

+
=ЦчовАБ  

3) Сукупні витрати на працю між періодами 1 і 2 виросли на 7,46%: 

 .0746,1
6*11208*80020*320

7*10649*76022*304
21 =

++

++
=іперВИТРсер  
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4) Сукупні витрати виросли на 

110,69%:

.1069,1
4*1001,0*80003*75050*22006*11208*80020*320

4*901,0*80003*100085*30007*10649*76022*304
=

++++++

++++++
=ВИТРсукуп  

 Таким чином, стовпчик 9 показує розмір зміни доходів і витрат при 

одночасному зміні ціни і обсягів продукції і використаних ресурсів у періоді 2. 
  
 Розглянемо стовпчики 10—11.  
Стовпчики 10 і 11 називаються «коефіцієнтами витрат/доходів». Вони показують 

відношення елементів рядків для стовпчиків 3 і 6. Стовпчик 10 - це коефіцієнти для 

періоду 1, а стовпчик 11 – для періоду 2. Формули для розрахунку даних приведені 

нижче. 
Для стовпчика 10 для періоду 1: 

 ;
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Для стовпчика 11  для періоду 2: 
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Для стовпчика 12 для періоду 1: 
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Для стовпчика 13 для періоду 2: 
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Таблиця 3.3б  Розрахунки показників результативності за методикою МБФ 

(стовпчики 7-13). 
 

 Виважені коефіцієнти змін Коефіцієнти  
Витрати/дохід 

Коефіцієнти 

продуктивості 
Елемент Об’єм Ціна Вартість Період1 Період 2 Період 

1 
Період 2  

 7 8 9 10 
3 

11 12 13 



153 
 

Човен А  
Човен Б  

1,4000 
1,6667 

1.1000 
1.2000 

1,5400 
1,400 

    

Вс ьо г о  пр од у к ці я   1,2727 1,1500 1,464     
Управлінський персонал 
Робітники 
Складальники  

0,9500 
0,95 
0,95 

1.1000 
1,125 
1.1667 

1,045 
1,069 
1,108 

0,0116 
0.0116 
0,0122 

0,0083 
0,0085 
0,0093 

85,94 
85,94 
81,85 

115,13 
115,13 
109,65 

Всього робоча сила   0,95 1,1311 1,075 0.0355  00261 28,18 37,75  

Скловолокно 
Деревина 

1.3636 
1,3333 

1,7000 
1,0000 

2,318 
1,333 

0,2000 
0,0041 

0,3168 
0,0037 

5,0 
244,44 

4,67 
233,33 

Всього матеріали   1,3630 1,6863 2,298 0,2041 0,3205 4,90 4,58 

Електроенергія 
Природний газ  

-1,0250 
-0.9000 

1,0000 
1,000 

1,025 
0,900 

0.0015 
0,0007 

0,0010 
0,0004 

686,50 
1375,00 

853,66 
1944.44 

Всього енергія   0,9833 1,000 0,983 0,0022 0,0015 458,33 593,22 

Всього витрати  1,299 1,622 2,107 2,2418 0,3480 4,14 4,05  

 
 

З стовпчика 10 табл. 3.3б  можна бачити, що витрати на управлінську робочу 

силу (стовпчик 3) складають 1,16% сукупних доходів за період 1 (6400/550000). 

Сукупні витрати на робочу силу дорівнюють 3,55% сукупних доходів, на 

скловолокно - 20, а всі витрати - 24,18% всіх доходів. Оскільки ця модель не є 

моделлю вимірювання сукупної факторної продуктивності, то неможливо відразу 

сказати, чи відносяться 75,82% виручки до прибутку або вони пішли на 

відшкодування інших витрат, не врахованих в моделі. Зверніть увагу на те, що 

інформація з цих двох стовпчиків знайома більшості менеджерів. Вони знають 

частку, яку складають окремі елементи витрат в загальних витратах, загальній 

виручці або іншій агрегованій статті бюджету. 
Мета цих двох стовпчиків не в тому, щоб дати нову інформацію, а 

інтегрувати інформацію в МБФ і дозволити менеджерам краще побачити резерви. 

Якщо стовпчик 10 із табл. 3.3б  проранжирувати, то менеджер може 

використовувати принцип Парето і прийняти рішення щодо підвищення 

продуктивності шляхом зниження витрат по пріоритетних видах. З наведеного 

прикладу видно, що головний резерв менеджера пов'язаний з витратою 

скловолокна і зокрема з цінами на нього. 
З стовпчику 11 табл. 3.3б видно, що витрати на робочу силу в поточному 

періоді дорівнюють 2,61% доходів, тоді як в базисному вони складали 3,55%, 
витрати на скловолокно відповідно 31,68% і 20%, а сукупні витрати — 34,8% і 

24,18%. 
 Стовпчики 12 - 13 
Стовпчики 12-13, табл. 3.3б, названі "коефіцієнтами продуктивності". 

Стовпчик 12 характеризує відношення продукції і витрат в періоді 1, а стовпчик 13 
- в періоді 2.  
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Нові можливості методу: 
Розрахунки стовпчиків 14 -16  
Стовпчики 14-16 (табл. 3.3в) названі "зваженими індексами результативності". 

У стовпчику 14 показані індекси продуктивності, зважені по цінах, в стовпчику 15 - 
індекси відшкодування витрат, зважені по об'ємах, а у стовпчику 16 - індекси 

прибутковості. Формули для вичислення індексів приведені нижче. Зверніть увагу, 

що всі рядки, відповідні показникам продукції, не заповнені. Це пов'язано з тим, 

що в стовпчиках 14-16 тепер показані відносні показники продукції і витрат, або 

змінні коефіцієнтів результативності між періодами 1 і 2. Суть МБФ проглядається 
в стовпчиках 12—19. 

Вище було вказано, що є щонайменше чотири узагальнені типи вимірників 

продуктивності: 1) приватний факторний статичний коефіцієнт, 2) сукупний 

факторний статичний коефіцієнт, 3) приватний факторний динамічний індекс, 4) 

сукупний факторний динамічний індекс. Пригадаємо, що динамічний індекс 

продуктивності — це, по суті справи, відношення коефіцієнта продуктивності, 
скажімо, за поточний період, до того ж коефіцієнту продуктивності за базисний 

період. У стовпчиках 14—16 показані динамічні індекси результативності, в 

стовпчику 14 — динамический індекс продуктивності.  
Формули і процедура обчислення статичних коефіцієнтів продуктивності показані 

нижче. 
Для розрахунку коефіцієнтів продуктивності, стовпчик 14: 
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Для розрахунку коефіцієнта повернення витрат, стовпчик 15: 
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Таблиця 3.3в Приклад застосування МБФ (варіант ВПИ/ВПС) (стовпчики 14-19) 
 

 
 

Зміна зважених індексів 
ефективності в: 

Вплив на прибуток змін в: 
 

Елемент Продук- 
тивності 

Відшкоду- 
ванні 

витрат  

Прибут- 
ковості 

Продук- 
тивності  

Відшкоду- 
ванні витрат 

Прибут- 
ковості 

колонки 14  15  16  17  18  19  
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Човен А  
Човен Б  

      

Всього  
продукції   

      

Управлінський 

персонал 
Робітники 
Складальники  

1,340 
1,340 
1,340  

1,045 
1,022 
0,986  

1,401 
1,369 
1,321  

2065,45 
2065,45 
2168,73  

613,82 
461,82 
218,91  

2679,27 
2527,27  
2387,64  

Всього робоча 

сила   1,340  1,017  1,362  6299,64  1 294,54  7594,18  
Скловолокно 
Деревина  

0,933 
0,955  

0,676 
1,150  

0,631 
1,098  

-10 000,00  
-136,36  

-84 000,00 
-429,55  

-94000,00 
293,18  

Всього 

матеріали   0,934,  0,682  0,637  -10136,38  -83570,44  -93 706,81  
Електроенергія 
Природний газ  

1,242 
1,414  

1,150 
1,150  

1,428 
1,626  

198,18 
149,09  

152,73  
76,36  

350,91 
225,45  

Всього 

енерг ія   1,294  1,150  1,488  347,27  229,09  576,36  
Всього витрати  0,980  0,709  0,695  -3 489,45  -82046,81  -85536,27  

 
 Для розрахунку коефіцієнтів прибутковості, стовпчик 16: 
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 При розгляді стану організаційної системи у заданий період часу ми 

виносимо всі (окремі) види продукції в чисельник, а всі (деякі) види витрат - в 

знаменник. У розстикованій системі, показники дезагрегують, подібно МНГ, так 

як при виборі спільного знаменника не обов'язково використовувати зважені ціни 

і витрати. А от для агрегованої системи, подібно МБФ, зважування цін продукції і 

елементів витрат обов'язкове. 
За допомогою приведених формул можна розрахувати і динамічні індекси 

продуктивності. Для періоду 2, тобто поточного періоду, обчислюють приватний, 

багатофакторний і навіть сукупний коефіцієнти продуктивності. Аналогічні 

коефіцієнти обчислюють для періоду 1, тобто базисного періоду, для кошторису, 

нормативу, аналогічної системи і ін. Потім розраховують коефіцієнти 

продуктивності для періоду 2, тобто поточного періоду, ділять на коефіцієнти для 

періоду 1. Розрахунки показані на рис. 3.9, а результати приведені в стовпчику 14 
табл. 3.3в. 

На підставі стовпчиків 7 і  14, табл. 3.3в, можна зробити наступні висновки: 
1) продуктивність праці зросла на 34%: сукупна продукція (стовпчик 7) 

дорівнює 1,2727 ,  сукупні витрати праці (стовпчик 7) на 0,95. 
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Зверніть увагу на те, що в стовпчику 7 представлені зміни об'ємів продукції і 

витрат, зважені по цінах, а саме:  
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Тобто  

93,0
363,1

2727,1)7(
===

матеріалувитратисукупні

стовпчикпродуктСукупний
 

Це говорить про те, що зважена по цінах зміна продукції між періодами 1 і 2 

склала 27,27%, тоді як витрати праці зменшилися на 5%, що забезпечило зростання 

продуктивності на 34%, при тому продуктивність матеріалів зменшилася на 7%: 
 2) Продуктивність сукупних витрат зменшилася на 2%. Продукція, зважена 

по цінах, зросла на 27,27%, тоді як зважені по цінах сукупні витрати зросли на 

29,9%. Звідси 1,2727/1,299 = 0,98, або зниження на 2% продуктивності сукупних 

витрат, зміряних згідно з цією моделю. 
Стовпчик 15 показує темпи зміни зважених по кількості індексів 

відшкодування витрат. Тут показано темп зростання цін на продукцію щодо темпу 

зростання витрат на випуск одиниці продукції. Цей показник в деякому розумінні 

характеризує ступінь, в якому організаційна система здатна підняти ціни на свою 

продукцію щодо цін елементів витра на 71%. З стовпчика 15 табл. 3.3в видно, що: 

  71,0
622,1

15,1

)8(

)8(
==

стовпчиквитратисукупні

стовпчикпродуктСукупний
. 

1) Відшкодування витрат на управлінську працю зросло майже на 4,5%. 

  045,1
10,1

15,1

)8(

)8(
==

стовпчиуперсоналкийуправлінсь

стовпчикикдуктСукупнийро
. 

Це означає, що організація зуміла підвищити ціни приблизно на 5% більше, 

ніж склав приріст ціни (витрат) на одиницю управлінської праці; 
2) ціна на скловолокно зросла приблизно на 32% більше, ніж компанія 

зуміла підвищити ціни на човни:  

  675,0
7,1

15,1

)8(

)8(
==

стопчикперспнааскловолокнявикорстанн

стовпчикпродуктСукупний
, 

3) в цілому відшкодування витрат через ціни на продукцію зменшилися на 29%. 
Зміна цін на продукцію склала 71% змін витрат. Компанія опинилася не в 

змозі або не побажала (з яких-небудь причин) підвищити ціни такою мірою, щоб 

компенсувати зростання витрат. Значне зростання цін на скловолокно послужило 

при цьому головним чинником стану, що склався. 
У стовпчику 16 табл. 3.3в показані індекси прибутковості, що відображають 

темпи одночасних змін різних показників (цін і об'ємів). Найпростіше сказати 

про стовпчик 16, це відношення доходи/витрати (міра прибутковості) для періоду 
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2, поділене на той же показник для періоду 1. Отже, це, по суті, індекс 

прибутковості. 
З стовпчика 16 видно, що внесок робочої сили в приріст прибутковості між 

періодами 1 і 2 дорівнює 36%. Інакше кажучи, доходи за цей період зросли на 

46,36% (сукупна продукція в стовпчику 9), тоді як витрати на робочу силу зросли 

на 7,46% (стовпчик 9), що дає 36% (1,4636/1,0746=1,3619). Тобто, матеріали 

послужили причиною зниження прибутковості (36%). Доходи зросли на 46,36%, а 

вартість матеріалів на 129,84%. Зверніть увагу, що на зменшення потенційного 

прибутку, який був би можливий в результаті збільшення виручки, вплинуло 

збільшення витрат на скловолокно на 131,82% (унаслідок підвищення ціни і 

збільшення виробничого споживання). 
В цілому стовпчик 16 говорить про зниження потенційної прибутковості на 

31%. У періоді 2 компанія стала на 31% менш прибутковою, чим в базисному 

періоді. Можливо, компанія і отримала прибуток, але він міг бути на 31% 

більше, якби не погіршувалася ситуація з відшкодуванням витрат.  
Тепер стає очевидним, що, якщо в стовпчиках 14, 15 або 16 число більше 1, 

зміни носили б позитивний характер, при числі, меншому 1 - негативний характер. 

Отже, загальна оцінка продуктивності цієї компанії, що рівень відшкодування 

витрат і прибутковості за даний період несприятливі. Зокрема, керівництво або 

аналітик повинні подумати про зменшення відшкодування витрат в першу чергу 

на скловолокно. 
 

 Стовпчики 17-19. 
У стовпчиках 17—19 показані грошові еквіваленти відповідних кліток 

стовпчиків 14-16. Іншими словами, ці стовпчики говорять про те, який вплив на 

прибуток надало збільшення продуктивності (стовпчик 17) або зміна індексу 

відшкодування витрат (стовпчик 18). Сукупна дія вказаних чинників на прибуток 

показана в стовпчику 19. Формули розрахунків приведені наступні.  
Вплив збільшення продуктивності на прибуток (стовпчик 17) розраховується 

за формулою: 
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 Сукупний вплив указаних чинників на прибуток (стовпчик 19) вирахуємо за 

наступною формулою: 
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Зміна індексу відшкодування витрат (стовпчик 18) вирахуємо за формулою: 
 
  Стопчик 18=стовпчик 19 - стовпчик 17;           (3.34) 
 
На основі отриманих результатів можна вирахувати наступне (по рядках), а 

саме: 
1) управлінська праця 
стовпчик 17: Зростання продуктивності управлінської праці забезпечив 

приріст прибутку на  2065,45 дол.:  

    (1,2727 - 0,95) X 6400 = 2065,45 долл.; 

стовпчик 18: у моделі не передбачений безпосередній розрахунок впливу на 

прибуток відшкодування витрат через ціни продукції. Числа цієї колонки 

отримують шляхом віднімання стовпчика 17 з стовпчику 19, так як кількісні 

величини стовпчика 17 + стовпчика 18 = стовпчик 19; 
стовпчик 19: управлінська праця забезпечила підвищення прибутку між двома 

періодами на 2679 дол., в т.ч. завдяки зростанню продуктивності на 2065 дол. і 

унаслідок відшкодування витрат через ціни на 614 дол.: 

    (1,4636 - 1,045) X 6400 = 2679; 

2) сукупні витрати на матеріали  стовпчик 17: 
Низька продуктивність використання матеріалів привела до зменшення прибутку 
між періодами 1 і 2 на 10136 дол. З цієї суми майже 10136 доводиться на 

малопродуктивне використання скловолокна: 

    (1,2727-1,363) X 112250 = -10136; 

стовпчик 19: показує  незадовільне відшкодування витрат на скловолокно і 

низьку продуктивність його використання. що зумовило до зниження прибутку 

компанії в періоді 2 в порівнянні з періодом 1 на 93706 дол.: 

(1,4636 - 2,2984) X 112 250 = - 93706. 

Зменшення прибутку обумовлене неможливістю відшкодувати зростання 

витрат між періодами 1 і 2. Як ми бачимо, це послужило основною причиною 

зменшення прибутку. 
3) В компанії в періоді 2 не проводилося бажаних змін (в періоді 2 прибуток 

менше на 85536 дол., ніж в періоді 1), причому з них 82047 дол. приходиться на 
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незадовільне відшкодування витрат, і, як указувалося вище, головною причиною 

зниження прибутку послужило збільшення витрат на скловолокно. 
Зрозуміло, можна було б обговорити багато інших тонких деталей. 

Наприклад,  пошуки більш дешевого скловолокна і ін. На основі проведних 

варіантів розрахунків можна побудувати матрицю «індексів продуктивності» і 

«індекс повернення втрат», рис.3.8. Матриця включає чотири квадрати, які 

характеризують позитивну чи негативну зміну прибутковості для трьох видів 

ресурсів:  праці, матеріалу, енергії. Наглядність можливостей на матриці дає 

упевненість керівництву в правильності планування наступного периоду 

виробництва.    
 Істотнішу роль в справі успішного впровадження системи грають інтеграція 

моделі з існуючою системою контролю, збору даних, схвалення з боку керівництва 

і демонстрація переваг системи в аспекті витрат і вигод. Подальшим кроком 
пошуку бажаних результів господарювання можливе за рахунок використання 

моделювання різних варіантів підвищення результативності системи управління.  
Розглянута методика, використана при аналізі розглянутого прикладу, може 

бути використана у навчальному процесі при виконанні курсових і дипломномних 

проектів.  
 

  

 
Рисунок 3.8 - Вплив продуктивносьті і якості на прибутковість системи 
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управління. 

 Моделювання (прогнозування наступного виробничого періоду) при 

використанні  систем управління, заснованих на методі МБФ    

Уявимо собі наступну ситуацію стосовно вище охарактеризованої компанії по 

виробництву човнів [146]. Президент фірми, менеджери, що відають постачанням, 

збутом, виробництвом, кадрами, організацією виробництва, контролем якості і 

фінансами, а також працівник відділу організації виробництва, який займається 

аналізом продуктивності, зібралися на щомісячну нараду для обговорення 

підсумків роботи компанії за минулий місяць. Працівник-аналітик тільки що 

стисло доповів про підсумки, приведені в попередньому розділі. Грунтуючись на 

досвіді минулих нарад групи вищих керівників, аналітик зрозумів, що вони не 

люблять просторових і складних звітів. Тому він постарався намалювати декілька 

простих, наочних діаграм, в яких стисло підсумовані і представлені основні дані 

МБФ. Аналітик засвоїв, що деяким керівникам подобаються початкові дані і 

таблиці, тоді як інші вважають за краще графіки, діаграми і інші наочні форми 

представлення звіту про результати роботи компанії з використанням методу 
МБФ.  

Аналітик узяв на себе роль координатора роботи групи. До наради кожному 

менеджерові були вручені короткі матеріали аналізу. Вони включають підсумкові 

діаграми, засновані на останніх даних МБФ, в яких графічно і таблично показані 

результати діяльності організації за прошлий період по напрямках: виробництво, 

технічне обслуговування, збут, матеріальне забезпечення, енергетичне 

забезпечення (газ, вода, електроенергія і ін..). В ході підготовки до наради кожен 

менеджер вивчає результати МБФ, а також всі інші доступні йому дані системи 

вимірювання ефективності у своїй сфері діяльності (виробництво, запаси, якість, 

оперативне планування і т.п.). Кожен менеджер повинен також розробити власний 

прогноз змін продукції і витрат, яких можна чекати в наступний період незалежно 

від дій менеджера або за умови здійснення ним тих або інших заходів. 
Менеджер приходить на цю щомісячну нараду з питань підвищення 

результативності/продуктивності, озброївшись всіма або частиною форм, 

вказаних плановим підрозділом.  
Нарада починається з короткого огляду аналітиком останнього звіту МБФ. 
Протягом 5 хвилин президент компанії висловлює загальну оцінку 

результативності компанії із стратегічних позицій – що бажано було б зробити для 

збільшення успіху організації.  
Потім кожному менеджерові дають не більше 5 хвилини, щоб висловити свою 

точку зору з питання результативності компанії в минулому місяці. При цьому 

вони часто використовують інші дані, крім отриманих на основі МБФ, а також 

діаграми накладних і непередбачених витрат. 
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В кінці наради аналітик вводить запропоновані програми МБФ в комп'ютер 

компанії. Після цього починається прогностична частина наради.  
Запропононана імітаційна модель дозволяє керівництву отримати сценарії 

"що-якщо". Для цього потрібно провести три оцінки  окремих видів витрат і/або 

продукції (песимістичну, найбільш вірогідну і оптимістичну) таблиця 3.4. При 

цьому є можливість варіювати одному, декількома або всіма параметрами на 

продукцію або ресурсів, а також натуральнимиі показниками на один або 

декільком видам продукції або витрат.  
 Аналітик і менеджери мають можливість зіставляти період 2 (поточний 

період) з періодом 3 (прогнозований період або майбутній місяць) або період 1 

(базисний) — з періодом 3.  
 За допомогою таких розрахунків можна порівняти результати періодів 3 і 1, 

причому, розрахунки можна провести з урахуванням ефекту інфляції. 
Наступний крок в імітаційній підпрограмі і процесі планування полягає в тому, 

що указують бажане значення сукупних витрат в стовпчику 19.  
Питання стоїть так: яким би хотіла група бачити сукупний вплив змін на 

прибуток в кінці майбутнього місяця? 
Аналітик пропонує членам групи називати бажаний (реально можливий) 

розмір зміни прибутковості в наступному місяці. Матеріали розрахунку приведено 

в наступній Талиці 3.4. Менеджери можуть пропонувати песимістичні і найбільш  

вірогідні параметри об’єму продукції, ціни і результату.  
 
Таблиця 3.4 Приклад моделювання (прогнозування плану) варіанту 

управління компанією з використанням багатофакторної моделі вимірювання 

продуктивності на наступний період 
 

Елемент Ваші оцінки об’ємів Ваші оцінки ціни 

  Песиміс-
тичні 

Найбільш 
вірогідні  

Оптиміс- 
тичні 

Песиміс-
тичні 

Найбільш 
вірогідні 

Опиміс-
тичні  

Чо в ен  А  
Чо в ен  Б   

50 
35  

65 
 45  

70 
55  

5 500,0  
12 000,0  

6000,0  
12 000,0  

6500,0  
12000,0  

Всього продукція  0  0  0  0,0  0,0  0,0  
Управлінці 
Робітники 
Складальники  

304  
760  
1064  

304  
760  
1064  

304  
760  
1064  

22,0  
9,0  
7,0  

22,0  
9,0  
7,0  

22,0  
9,0  
7,0  

Всього витрати праці  0  0  0  0,0  0,0  0,0  

Скловолокно 
Деревина  

3000  
1000  

3000  
1000  

3000  
1000  

75,0  
3,0  

70,0  
3,0  

55,0  
3,0  

Всього матеріали  0  0  0  0,0  0,0  0,0  
Електроенергія 
Природний газ  8200 90  8200 90  

8200  
90  

од 
4,0  

ОД  
4,0  

ОД  
4,0  
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Всього енергія  0  0  0  0,0  0,0  0,0  
Всього витрати  0  0  0  0,0  0,0  0,0  
 
Примітка. За допомогою цієї частини програми з'ясовують питання "що - якщо". Виходячи з 

бажаного значення сукупних витрат в колонці 17, ми можемо отримати результати з усіх 
бажаних варіантів. Для використання програми необхідно дати оцінки об'ємним і ціновим 

показникам для подальшого періоду.  
Проведемо розробку трьох варіантів оцінки, а саме: 1) песимістичну, 2) найбільш вірогідну,  

оптимістичну для можливих варіантів об'єму і ціни по кожному виду витрат по відношенню до 
наступного періоду. Результати приведно в Таблиці 3.4.  
Отримані показники дають можливість визачитися з параметрами майбутнього 

періоду 3. Проведемо повторні розрахунки стану бізнесу для періодів 1 і періоду 3 . 

матеріали розрахунків помістимо в таблиць 3.5а, 3.5б, 3.5в. 
Нагадаємо, що відповідна величина втрат для періоду 2, або прошлий місяць, 

склала 85536 дол. (Попередні розрахунки періоду 2.) Група керівників 

погоджується з тим, що, враховуючи економічні і господарські умови, що 
склалися, було бажано, якби ця зміна була зведена до нуля. Аналітик вводить 

вказане рішення в комп'ютер. 
 
Таблиця 3.5а Приклад моделювання варіанту функціонування компанії. 

Показники 1- 6 (поточного періду 1 і наступного періоду 3). 
 

Елементи Період 1 Період 3 
 Об’єм Ціна Вартість Об’єм Ціна Вартість 

 1  2  3  4  5  6  

Човен А 
Човен Б 
  

50  
30  

5000,0 
10000,0  

250 000 
300 000  

61  
45  

6000,0 
120000  

366  000 
540 000  

Всього продукція  
  

550 000  
  

903 000  
Управлінці 
Робітники 
Складальники  

320 800 
1120  

20,0  
8,0  
6,0  

6400 6400 
6720  

304 760 
1064  

22,0  
9,0  
7,0  

6688  
6840  
7448  

Всього витрати 

праці  
  

19520  
  

20976  
Скловолокно 
Деревина  

2200 
750  

50,0  
3,0  

110000 
2250  

3000 
1000  

66,7  
3,0  

7 200 000 
3000  

Всього матеріали    112250    203 000  
Електроенергія 
Природний газ  

8000 90  0,1  
4,0  

800 360  8200 90  0,1 4,0  820  
360  

Всього енергія   
 

  1 160    1 180  
Всього витрати    132930    225 158  
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Наступний крок в імітаційній підпрограмі і на даній нараді – введення тих 

оцінок очікуваних величин змін кількостей ресурсів, що витрачаються, і 

відповідних цін, а також кількостей продукції (в даному випадку - проданих 

човнів) і їх ціни.  
 Перш за все вводять передбачувані зміни кількостей і цін продукції. Між 

менеджерами, що відповідають за виробництво, збут, постачання, організацію 

виробництва і контроль якості, відбувається жвава дискусія щодо песимістичних, 

найбільш вірогідних і оптимістичних значень. Для підтвердження оцінок 

привертають додаткові дані з інших джерел. Завдання аналітика — забезпечити 

просування вперед в аналізі ситуацій при згоді учасників наради. Не обов'язково 

отримати одну оцінку. Можна розробити декілька сценаріїв при різних 

допущеннях. Для кожного варіанту проводять розрахунки і документують у 

вигляді спеціальних бланків. Для кожного сценарію виконують імітацію на 

комп'ютері, а потім порівнюють результати. 
 Далі роблять прикидки відносно числа працівників, норм праці і оплати 

праці. Знову-таки відповідні менеджери приходять до згоди із трьох можливих 

оцінок (песімистичної, найбільш вірогідної і оптимістичної), які аналітик вводить 

в ЕОМ. 
Аналогічно поступають з оцінками для матеріалів, енергії і капіталу, якщо його 

включають в аналіз. 
 
Таблиця 3.5б Приклад моделювання варіанту функціонування компанії 
 (стовпчики 7-13). 

 
Елемент 

 
Зважені коефіцієнти 

змін 
 

Коефіцієнти 

витрати/ 
прибутки 

Коефіцієнти 

продуктивності 

 Об’єму  Ціни 
 

Вартос

ті 
Період 1 Період 3 Період 1 Період 3 

 7  8  9  10  11  12  13  

Човен А 
Човен Б  

1,2333 
1,5000  

1,2000 
1,2000  

1,480 
1,800  

    

Всього 
продукція  1,3788  1,2000  1,655  

    

Управлінці 
Робітники 
Складальники  

0,9500 
0,9500 
0,9500  

1,1000 
1,1250 
1,1667  

1,045 
1,069 
1,108  

0,0116 
0,0116 
0,0122  

0,0073 
0,0075 
0,0082  

85,94 
85,94 
81,85  

124,73 
124,73 
118,79  

Всього 

витрати  
       

Праця  
Скловолкно 
Деревина   

0,9500 
1,3636 
1,3333  

1,1311 
1,3333 
1,0000  

1,075 
1,818 
1,333  

0,0355 
0,2000 
0,0041  

0,0231 
0,2198 
0,0033  

28,18  
5,00 
244,44  

40,89 
5,06 
252,78  
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Всього 
матеріали  1,3630  1,3268  1,808  0,2041  0,2231  4,90  4,96  
Електроенергія 
Природний газ  

1,0250 
0,9000  

1,0000 
1,0000  

1,025 
0,900  

0,0015 
0,0007  

0,0009 
0,0004  

687,50 
1375,00  

924,80 
2106,48  

Всього 
енергія   0,9833  1,0000  0,983  0,0022  0,0013  458,33  642,66  
Всього витрати  1,2990  1,3036  1,693  0,2418  0,2474  4,14  4,39  

Один варіант прогнозу стосовно нашого прикладу приведений в таблицях 

3.5а - 3.5г. У таблицях представлені всі результати імітації, при якій порівнюють 

майбутній період 3 з базисним періодом 1. Ви можете порівняти ці результати з 

результатом зіставлення періодів 1 і 2 в таблицях 3.3а-3.3в. Імітаційна програма 

обчислює очікувані значення всіх змінних, які зазнали зміни.  
Зверніть увагу, що, коли керівництво змінює дані або робить трьохваріантну 

оцінку, змінна стає стохастичною, тобто набуває імовірнісного характеру.  
Дивіться стовпчики 4 і 5 форми МБФ, де вказані значення, засновані на 

варіантах які запропоновані групою менеджерів на нараді. Результати обробки 

приведені у вигляді графіків на Рис.3.10 та Табл. 3.6.  
 
 
 
Таблица 3.5в Приклад моделювання варіанту функціонування компанії  
 (стовпчики 14-19) 
  
Елемент Зважені коефіцієнти змін 

 
Вплив змін на прибуток 
 

 Продук- 
тивності 

Відшкодуван-
ня витрат 

Прибут- 
ковості 

Продук- 
тивності 

Відшкодуван

ня витрати 
Прибут- 
ковості 

 14  15  16  17  18  19  
Човен А 
Човен Б  

      

Всього 

продукція   
      

Управлінці 
Робітники 
Складальники  

1,451 
1,451 
1,451  

1,091  
1,067  
1,029  

1,583 
1,548 
1,493  

2 744,24  
2744,24 
2881,46  

1 156,85  
1004,85 
789,09  

3901,09  
3 749,09  
3 670,55  

Всього 

витрати праці   1,451  1,061  1,540  8 369,94  2950,79  11 320,73  
Скловолокно 
Деревина  

1,011 
1,034  

0,900  
1,200  

0,910 
1,241  

1 666,67 
102,27  

-19666,67 
620,45  

-18 000,00 
722,73  
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Всього 

матеріали  1,012  0,904  0,915  1 768,95  -19 046,24  -17277,28  
Електроенергія 
Природний газ  

1,345 
1,532  

1,200  
1,200  

1,614 
1,838  

281,03 
191,52  

220,61  
110,30  

503,64 
301,82  

Всього 

енергія   1,402  1,200  1,683  474,55  330,91  805,45  
Всього витрати  1,061  0,921  0,977  10613,44  -15764,53  -5 151,09  

 
На цьому етапі ефективність наради багато в чому визначається здатністю 

аналітика інтерпретувати результати розрахунків.  
 Перший і найочевидніший елемент, який підлягає розгляду, - це сукупні 

витрати в стовпчику 19. Група керівників тепер бачить, наскільки вона 

наблизилася до поставленої мети зберегти прибуток в періоді 3 на рівні періоду 1. 
Результати моделювання оформлені у вигляді гістограми. Гістограма показує 

значення колонки 19, пов'язані з кожним з 100 варіантів прогнозів. Подібно до 

гістограми можна отримати інші графічні матеріали і розглянути їх на нараді 

(Рис. 3.9). 
 

 

 

Рисунок 3.9 - Результати моделювання системи управління з використанням моделі 

МБФ. 
 

Динаміку індексів продуктивності, відшкодування витрат і прибутковості 

(графіки динаміки ефективності) можна доповнити прогнозованими варіантами і 

представити для аналізу. Оцінку варіантів можна продовжувати стільки раз, поки 
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не отримають близького бажаного результату. Як правило, на цю частину 

щомісячної наради з питань ефективності і продуктивності йде приблизно  
1 годину. 

Наступний крок на нараді — розробка конкретних заходів, пов'язаних, з 

найпереважнішим варіантом. Для цього керівники служб повинні зупинити свій 

вибір на бажаному варіанті, до якого вони прагнуть, а потім продумати конкретні 

дії, які слід зробити так або інакше працівникам або групам для його реалізації 

Як вже сказано вище, деякі з передбачуваних змін піддаються контролю, інші - 
неконтрольовані. Очевидно, що плани заходів матимуть характер активної дії у 

разі контрольованих чинників. Приклад плану заходу приведений в Таблиці 3.6 в 

стовпчиках «Потенційний вплив» і «Відповідальний підрозділ». 
Інколи можливо стати корисним повернення назад і розглянути процес 

планування результативності і продуктивності в узагальненому вигляді. 
На плановій нараді група керівників розглянула результат функціонування 

системи забезпечення ухвалення рішень. Як показано вище, МБФ є складовою 

частиною процесу вимірювання результативності. Керівництво може провести 

оцінку даних, отриманих за допомогою МБФ і з інших систем вимірювання 

результативності. 
 
Таблиця 3.6. Результатів моделювання системи управління на основі 

методу МБФ. 
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Використовуючи імітаційну модель, менеджери розробили і оцінили можливі 
варіанти результативності компанії. Вони запропонували конкретні заходи, 

необхідні для реалізації найбільш бажаного варіанту. Ступінь контролю і 

підвищення результативності і продуктивності в значній мірі залежатиме від 

бажання і уміння менеджерів контролювати оперативне виконання плану 

заходів.  
 
 3.9 Багатокритеріальна модель проектування систем управління.  
Метод МБК 

 
 Як розглянуто раніше, на практиці виробничого менеджменту 

використовуються два основні методи вимірювання продуктивності: МНГ і МБФ 
(країна, регіон, галузь, фірма, служба, цех, відділ, група) . Рекомендації для їх 

використання приведені  в Таблиці. 3.7. 
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Інженер-економіст з організації виробництва, навчений нормуванню праці, 

володіє методами, цілком придатними і корисними на рівні індивідуального 

робочого місця. Більшість систем вимірювання для крупніших одиниць аналізу є 

системи контролю функціонального або ресурсного характеру, наприклад, 

контроль якості, управління запасами, контроль процесів виробництва, управління 

по цілях і виявлення установок індивідів, або відносяться до фінансів, наприклад, 

облік витрат, виконання кошторисів і т.п.  
 
Таблиця 3.7  Рекомендації щодо використання методів управлінняв в залежності 

від вибору одиниці уравління 

Діапазон Методи 
1.Регіон Міжгалузевий баланс 
2.Держава Макроекономічні 
3.Район, галузь МБФ, МБК 
Організація, фірма МБК, Сукупно факторний 

Відділ, служба МБФ 
Група НМГ 
Працівник Норми і нормативи 

Звідси виник інтерес в створенні ще узагальнюючого методу вимірювання 

продуктивності, який об'єднує всі основні напрямки діяльності на корпоративному 

рівні. Слід мати на увазі, що мета розробки нової методології полягає не в тому, 

щоб не тільки замінити існуючі системи вимірювання і контролю, або 

спроектувати систему, яка робитиме все для управління організацією одночасно.  
Мета полягає в розробці повної, інтегрованої, ефективної і економічної 

системи вимірювання, оцінки і контролю результативності, що включає разом з 

продуктивністю всі ключові критерії результативності. 
Охарактеризовані вище два методи дозволяють проектувати системи 

управління окремо з кожного напряму і рівню. Як було визначено вище, 
Нормативний метод вимірювання продуктивності (НМГ) — це процес, за 

допомогою якого за участю працівників визначаються вимірники (або їх 

замінники), коефіцієнти і індекси продуктивності, а потім розробляється система 
її вимірювання, оцінки, контролю, планування і підвищення. Як наголошувалося, 

при такому підході спочатку до деякої міри жертвують якістю і строгістю 

вимірників системи вимірювання, і навіть з цими допущеннями її розробка 

потребує багато часу; проте справжня користь методу полягає в тому, що при 

цьому добиваються сприйняття працівниками процесу вимірювання, оцінки, 

контролю і підвищення якості і продуктивності.  
Вище відзначали, що метод НМГ більше підходить для невеликих одиниць 

аналізу, наприклад групи, і в тих випадках, коли доцільні або бажані 

розстиковані системи вимірювання продуктивності. З іншого боку, 
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партисипативний характер НМГ полегшує ув'язку процесів вимірювання і 

оцінки з процесами планування, контролю і підвищення продуктивності на 

кожному робочому місці.  
Багатофакторна модель вимірювання продуктивності (МБФ) фактично є 

моделлю системи підтримки рішень, яка базується на даних організаційної 

системи щодо цін і об'ємів продукції (товарів і послуг) і ресурсів, що 

викортстовуються. Обидва методи мають свої перевагами і розраховані на певні 
сфери використання. 

МБФ більше підходить до високих рівнів одиниць аналізу — відділення, 

заводу або фірми. Модель забезпечує створення інтегрованої, а отже, 

зістикованої системи вимірювання. Вона не пов'язана з активною участю 

працівників організації і швидше є автоматизованою системою підтримки 

рішень, що приймаються вищим керівництвом даної організації. 
Коли застосовують терміни "загальна продуктивність", "сукупна факторна 

продуктивність" і "вимірювання багатофакторної продуктивності", то мають на 

увазі зістиковану, інтегровану і агреговану модель типу МБФ, засновану на 

зважуванні показників по цінах продукції і ресурсів, і обчисленні індексів. 

Термін же "приватна факторна продуктивність" має на увазі вирахування 

коефіцієнтів продуктивності, що розстиковані, і які показують співвідношення 

продукції даної організаційної системи і одного з елементів витрат даної системи 

за той же період. Тепер можна собі уявити, що в будь-якій організаційній системі є 

величезна кількість приватних факторних коефіцієнтів.  Згідно із строгим 
визначенням, продуктивність — це відношення кількостей продукції (товарів і 

послуг), досягнутою даною організаційною системою протягом даного періоду 

часу до об'ємів витрат (енергії, праці, капіталу, матеріалів) за той же період 

часу.  
Як розглянуто вище, для систем управління можуть застосовуватися наступні 

вимірники: 
1 .  Статичні: 
а)  приватні факторні коефіцієнти; 
б)  багатофакторні коефіцієнти; 
в)  сукупні факторні коефіцієнти. 
2. Динамічні: 
а)  приватні факторні індекси (ПФІ); 
б)  багатофакторні індекси (БФІ); 
в)  сукупні факторні індекси (СФІ). 
3.Сурогатні вимірники ефективності, коефіцієнти і індекси.  
Зверніть увагу, що МБФ дозволяє розраховувати багатофакторні індекси 

продуктивності, які, по суті справи, є "сукупною факторною моделлю 

вимірювання продуктивності". Деякі автори розрізняють поняття між сукупною 

факторною і приватною факторною продуктивністю, з одного боку, і сукупною і 

приватною продуктивністю - з іншого. Відмінність заснована на тому, чи 
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показана в чисельнику валова продукція (сукупна і приватна продуктивність) 

або чиста продукція, тобто додана вартість (валова продукція мінус спожиті 

матеріали, напівфабрикати, послуги і т.п.), відповідна факторна продуктивність.  
У Додатках А - Б, приведені приклади обчислення різних приватних чинників 

вимірювання продуктивності, запропонованих П.Мэйо і в Додатку Г, 

запропонованими авторами.  
Завдання створення методу вимірювання продуктивності полягає в тому, як 

звести воєдино, інтегрувати і агрегувати приватні коефіцієнти продуктивності так, 

щоб продуктивність можна було зміряти одним показником, інакше кажучи, 

перетворити приватну систему, що розстикована, дезагрегована, на 

багатофакторну, зістиковану, агреговану систему вимірювання продуктивності. 

Якби існували метод, підхід або методологія для вирішення цього завдання, то 

аналітик, менеджер або інженер-економіст мали б в своєму розпорядженні 

повний набір методів вимірювання продуктивності в широкій області для різного 

рівня керівників (корпоративного, ділового і оперативного). Тоді вони змогли б 

рекомендувати методи  МНГ, МБФ і МБК, що дозволило б управляти на всіх 

рівнях за допомогою  статичних, багатофакторних і навіть сукупно факторних 
коефіцієнтів продуктивності. Це дало б змогу мати коефіцієнти, на основі яких 

можна розраховувати індекси для стратегічного управління організацією на 

довгостроковий період часу.  

Можливості Багатокритеріального методу вимірювання результативності 

(продуктивності) МБК. 

МБК дозволяє на основі методів МНГ і МБФ сукупні факторні коефіцієнти 

продуктивності звести в один, тобто інтегрувати і агрегувати приватні 

коефіцієнти продуктивності так, щоб продуктивність можна було зміряти одним 

чинником (інакше кажучи, перетворити приватну систему, що розстикована і 

дезагрегована, на багатофакторну, зістиковану, агреговану систему вимірювання 

продуктивності). 
Щоб краще зрозуміти взаємозв'язок цього і інших методів, зручно вважати 

його складовою частиною МНГ більш високого рівня. Припустимо, що бригада 

якості завершила стадію виробництва (дослідження, продажу) і на основі методу 

МНГ отримала перелік вимірників результативності (приклад, які міститься в табл. 

3.3). Іншими словами, група робочих, бригадирів або менеджерів визначила і 

ранжирувала перелік вимірників результативності для даної організаційної 

системи. Зверніть увагу, що деякі з них - коефіцієнти продуктивності, тоді як інші 

— сурогатні "вимірники продуктивності". Отже, ми маємо право припустити, що 

на засіданні в рамках МНГ (I стадія) або спеціально ставилося завдання пошуку 

вимірників результативності, або, якщо було запропоновано знайти вимірників 

продуктивності, група не володіє основами їх розробки.  
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Складною задачею є наступна: як на основі результатів засідання МНГ 
створити працездатну систему управління для вимірювання продуктивності.  
 Це значить, як тільки визначені і проранжировані критерії, за допомогою 
яких слід оцінювати продуктивність (або результативність), необхідно 

запропонувати методику для агрегації, або згортки векторів критеріїв. Зазвичай 

кожен критерій повинен піддаватися квантифікації, або вимірюванню. Якщо це 

не так, то можна запропонувати сурогатні вимірники і  оцінні шкали поведінкового 

характеру кожного з показників і т.п. Для кожного вибраного критерію слід 

розробити шкалу результативності (те, що Стюарт назвав шкалою корисності). 

Ці шкали можуть мати будь-які масштаби і інтервали, але найпоширенішими є:  
0-1, 0-10, 0-100, причому частіше всього 0-1, (в залежності від доступу до 

інформації). В нижче розглянутому прикладі використана шкала 0-10.  

Таблиця 3.8  Вимір критеріїв результативності при виконанні проекту А і Б. 

 Критерії результативності 
Вимірю- 
вачі 

Діє- 
вість 

Еконо- 
мічність 

Якість Про- 
дукти- 
вність 

Якість 

трудового 

життя 

Ново- 
введення 

При- 
бутко- 
вість 

Фактичний 
результат 

Етапи 
(періоди) 

Вико

нано 
100% 

Викона-
но % 

Брак 

% 
Коеф, 
індекси 

Забезпечен

ня 
 % 

% 
виконання 
профкап 
плану 

15% 
доходу 

на інвес 
тиції 

Бали  
результату 

Період 1 5 90 0,25 0,86 8 75 19%  
Період 2 5 100 0  1,3 10 120  10 
Період 3     9  19 9 
Період 4   0,01 1,2 8   8 
Період 5 3 90   7 100  7 
Період 6   0,02 1,15 6   6 
Період 7  80   5  15 5 
Період 8 2   1,1 4 70  4 
Період 9  75  1 3   3 
Період 10 1  0,03  2 40  2 
Період 11    0,95 1 10 0,95 1 
Період 12 0 0,60 0,05 0,90   15%  

1,10 
0 

Проект  А 10 7 4 0 6 5 9 Еквівал бал 
Проект  Б 30 5 30 10 10 10 5 Вага 

В=А*Б 300 35 120 0 60 50 45 ∑Ві=810 

 
∑Ві= 810  - агрегований коефіцієнт результативності.   
 Зверніть увагу, що основне призначення шкали результативності або 

корисності - служити спільним знаменником для різнорідних критеріїв, які 



172 
 

виміряні в різних одиницях. В рамках МБК основою для спільного знаменника 

може служити долар, грнивня єна і ін. Як приклад розглянемо результати, 
приведені у Д. Сінка [114].  

У нашому випадку 0 означатиме найнижчий рівень результативності для 

даного критерію, 5 - задовільний "прийнятний рівень результативності", 10 - 
найвищу результативність. Отже, рівні 0, 5 і 10 , вибрані з кроком 5 будуть мати 

три рівні: 0, 5, 10, Причому, вони повинні бути чітко визначені і прийняті членами 

групи, причетними до використання системи і відповідальними за функціонування 

цієї системи вимірювання (Арчер, 1970).  Бажано було б установити  більш 

детальне визначення рівнів з кроком 2: 0, 2, 4, 6, 8, 10. Важливо щоб для всіх 

критеріїв був використаний один і той же масштаб. 
 На рис. 3.10 (а, б, в, г) показані шкали результативності для декількох 

пріоритетних критеріїв, перерахованих в табл. 3.9.  
 
Таблиця 3.9 Рейтинг вимірювачів продуктивності (конкретно для 

обчислювального центру). 
№ п/п Вимірювачі (критерій) Рейтинг 
1 Закінчені і прийняті звіти/проекти  1 
2 Кошторисні витрати в постійних цінах  2 
3 Задоволення замовника 3 
4 Якість підтримки рішень в розроблених системах 4 
5 Ступінь обліку вимог користувача відносно гнучкості 9 
6 Наявність і використання методів оперативного планування робіт 

і управління проектами 
5 

7 Проекти, завершені в строк 6 
8 Загальне число завершених проектів 7 
9 Число вимог про переробку проекту 8 
10 Наявність і якість стратегічних планів відносно устаткування, 

пристроїв, процесів управління і операційних систем 
1 

 
Для того, щоб процес носив партисипативный, а одночасно нормативний 

характер, аналітикові слід спробувати добитися згоди членів групи щодо 

діапазону потенційної або дійсної результативності (вісь х), форми кривої 

результативності, або функції перетворення, і самих рівнів 0, 5, 10. Процедури 

використання суб'єктивних кривих корисності розроблені і описані у ряді джерел 

(Суолм, 1966; Моріс, 1977; Кині і Райфа, 1976; Стюарт, 1978). Мета, зрозуміло, 

полягає не тільки в тому, щоб шкали результативності були всіма прийняті, але 

щоб вони також були обгрунтовані. Література з питань цілеполяганиям і 

мотивації говорить про те, що критерії повинні бути: 
1) сумісні з цілями і завданнями групи і організації; 
2)  мати можливість контролю з боку самої групи; 
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3) вичерпними і по можливості взаємовиключними; 
4) зрозумілими і якомога об'єктивнішими; 
5) мобилизующими, не дуже легкими і не дуже важкими; 
6) вимірники повинні надавти можливість проводити причинно-наслідкові 

зв'язки між діяльністю групи при зміні критерію результативності. 
Літературні джерела і результати досліджень говорять також про те, що рівні 

показників повинні бути: 
1)  мобілізуючими, але досяжними. Рівень 5 повинен представляти таку 

результативність, яка є мобилизуючою, але в теж час, на думку групи, досяжною; 
2)  пов'язані з реальною поведінкою і кількісним показником 

кожен рівень повинен бути достатньо ясний, для того, щоб можна 
було об'єктивно оцінити його вплив на поведінку індивіда, групи  
і організаційної системи; 

3)  гнучкими (рівні 0, 5 і 10 можуть змінюватися в часі; можливі і вірогідні 

зміни чинників, що спричинить відповідну зміну цих "нормативів" - по суті 

справи, це означає зміни у формі кривих на приведених графіках. 
Наступний крок в процедурі МБК - оцінка відносної значущості критеріїв 

результативності. Зверніть увагу на те, що критерії вже проранжировані на  
стадії I МНГ за допомогою методу Дельфі (МД). По суті, при ранжируванні в 

рамках МНГ отримують порядкову шкалу, а наступна мета полягає в отриманні 

інтервальної шкали, з тим, щоб оцінити відносну значущість критеріїв. Вказаний 

крок, як і попередні кроки, можуть виконати аналітики, керівництво або — на 

партисипативних початках члени самої організаційної системи. Певні ранги 

повинні бути представлені з урахуванням відповідної ваги (від 0 до 1). Сума всіх 

вагових коефіцієнтів дорівнює одиниці. Вагові коефіцієнти відображатимуть 

відносний внесок кожного критерію результативності в сумарну результативність 

організаційної системи. У нашому прикладі вагові коефіцієнти відображають 

відносну значущість кожного з критеріїв результативності. Зверніть увагу, що як 
би об'єктом вимірювання в цій системі була продуктивність, то ваги відображали 

би відносну важливість кожного з вимірників, коефіцієнтів або індексів 

продуктивності з позицій сукупної продуктивності. Вказаний процес оцінювання 

аналогічний методу покрокової регресії при аналізі змінних, що впливають на 

результативність організаційної системи. 
На цьому етапі важливо не надавати дуже великого значення 

короткостроковим аспектам. Справа не обов'язково в тому, як результативніше  
працювати зараз і як найлегше догодити вищому керівництву; слід зосередити 

увагу на критеріях, що забезпечують високу результативність, і на взаємодії 

усередині організаційної системи. Цей крок важливий також тому, що часто ми 

отримуємо те, що вимірюємо. МБК буде, кінець кінцем, добре зрозумілим 
членами організаційної системи, якщо його впроваджують як складову частину 

МНГ. Тоді він з великою вірогідністю перетвориться на дуже впливову систему 

вимірювання результативності і в подальшому використанні для управління. От 
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чому таке велике значення надають переліку "ключових" критеріїв. Якщо ви 

прагнете до певного результату, але не вимірюєте його в системі, то ви можете 

його і не отримати. 
Результати розрахунків і ранжирування ключових критеріїв приведені в 

таблиці 3.10.  

Таблиця 3. 10  Процедура ранжирування і оцінки 

Критерій  Ранг  Відносна 
важливість  

Виважена оцінка 
(Зважені бали)  

1.Закінчені і прийняті звіти/проекти  
2.Кошторисні витрати в постійних 

цінах  
3.Задоволеність замовника  
4.Якість підтримки рішень в 

розроблених системах  
5.Ступінь обліку вимог користувача 

відносно гнучкості  
6.Наявність і використання методів 

оперативного планування робіт і 

управління проектами  
7.Проекти, завершені в строк  
8.Загальне число завершених проектів  
9.Число вимог про переробку проекту 
10. Наявність і якість стратегічних       
планів відносно устаткування, 

пристроїв, процесів управління і 

операційних систем                                 10 

1 
2 
 
3  
4 
 
5 
 
6 
 
 
7 
8  
9 

100  
100 
 
100  
90 
 
90 
 
85  
 
 
85 
80  
730  

100/730=0,137  
100/730-0,137 
 
100/730=0,137 
90/730=0,123 
 
90/730=0,123  
 
85/730=0,116  
 
 
85/730=0,116 
80/730=0,101 
 730/730=1,00  

 
Перший крок полягає в тому, що найважливішому критерію довільно 

привласнюють 100 пунктів. Потім аналітик, менеджер або група оцінюють 

відносну важливість наступного критерію. В даному випадку чинник 

задоволеність замовника вважають такою ж важливою, як і найпріоритетніший 

критерій; отже, йому призначають також 100 пунктів. Таке зіставлення відносної 

важливості продовжують до тих пір, поки не отримують оцінку всі критерії. 

Процесам такого роду присв'ячено багато теоретичних робіт і ряд практичних 

досліджень (наприклад, попарне порівняння показників з подальшим 

ранжируванням). При цьому увага націлена на обгрунтування отримуваних 

результатів. При прагматичному підході вважають, що кращим доказом 

правільності визначенності ваги відносної важливості (ваги) служить думка 

аналітика, менеджера або членів конкретної організаційної системи.  
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Як тільки дані кількісні оцінки, їх сумують. У нашому прикладі сума оцінок 

рівна 730 пунктам. Тоді відносні ваги на шкалі від 0 до 1 або від 0 до 100 (якщо ми 

умножаємо на 100, щоб виразити у відсотках) отримують шляхом ділення кількості 

пунктів кожного критерію на загальну кількість пунктів. В результаті 100 

(процентних) пунктів розподіляються між критеріями таким чином, що відповідна 

частка указує відносну важливість кожного критерію по відношенню до 

остальних. Якщо досліджуваний об’єкт (наприклад, обчислювальний центр) 

відмінно працював за вимірником задоволення замовників, то він отримає 13,7 

пункту. З цього виходить ряд висновків. Найпростіший і безпосередній з них 

полягає в тому, що обчислювальний центр повинен присвячувати 13,7% зусиль 

(трудомісткості) або уваги  (часу) кожному з трьох ключових критеріїв 

(«Закінчення і прийняття звітів/проектів», «Кошторисні витрати в постійних цінах» 

і «Задоволеність замовника» ).  
Наступний крок полягає в об'єднанні графіків результативності (шкал і 

кривих) з урахуванням ваги критеріїв. Це забезпечить можливість оцінювати 

фактичну результативність обчислювального центру за допомогою одного 

показника.  
Відмітимо, що фактична результативність відповідно до шкали на осях 

перетворена в бали результативності (0—10) на вісях. Ці бали потім умножають 

на ваговий множник для даного критерію і отримують зважені бали. Зверніть 

увагу, що зважені бали виражені в загальних одиницях, тоді як вісь х в даному 

прикладі відображають різні одиниці. Отже, ми отримали спільний знаменник, що 

дозволяє агрегувати приватні вимірники і коефіцієнти в один показник 

результативності. 
Майте на увазі, що в нашому прикладі обчислювальний центр розробляє 

систему вимірювання результативності, а не продуктивності. Є лише одна чиста 

міра продуктивності - критерій 1. Процедура в рівній мірі може бути використана, 

якби всі критерії були коефіцієнти або індекси продуктивності. 
 Остання обчислювальна процедура — складання всіх зважених балів. У 

нашому прикладі отримуємо 5,213.  
Нагадаємо, що максимальний бал рівний 10,0. Індивідуальні бали разом з 

сукупним зваженим балом (показники результативності) можна прослідкувати в 

динаміці, а підсумкові показники використовувати для розробки заходів щодо 

підвищення результативності. 
 По суті, охарактеризовану методологію можна використовувати так само, як 

застосовують в МБФ з метою отримання даних для планування підвищення 

продуктивності МБК, 
Шкали вибраних критеріїв можуть мати вид, представлений на Рис 3.10. 
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Крит 1. Вага 

0,137,Результ 2,0; Бал 6, 

Виваж бал 0,822 

Крит 2, Вага 0,137, 

Результ 8, Бал 8, Виваж 

бал 1,096 

Крит 3, Вага 0,137, 

Результ 50, Бал 2, 

Виваж бал 0,274  

   
Крит 4, Вага 0,123, 

Результ 2,0, Бал 6, 

Виваж бал 0,822 

Крит 5, Вага 0,123, 

Резуль  0,9, Бал. 6,5, 

Виваж бал 0,799 

Крит 6, Вага 0,116, 

Результ 0,90, Бал 4, 

Виваж бал 0,464    

  

 

Крит 7, Вага 0,116, 
Результ 1, Бал 9, Виваж   

бал 0,044. 

Крит 8, Вага 0,111, 

Результ 1, Бал 2, Виваж  

Виваж бал 0,222. 

 

Рисунок 3.10 - Вид вибраних шкал для кожного критерію 
Вибір масштабів і форми шкал критеріїв результативності, якщо їх 

використовувати ретельно і обережно, дозволяє розробити наочну і ефективну 

систему вимірювання і оцінки продуктивності і результативності.   
 Будучи включеним в процес МНГ, цей метод може стати сильним і 

ефективним інструментом ув'язки планів підвищення і вимірювання 

продуктивності. 
 

 
 
 
 

РОЗДІЛ 4 



177 
 

ПРОЕКТУВАННЯ, РОЗРОБКА І ВПРОВАДЖЕННЯ 
УСПІШНИХ ПРОГРАМ УПРАВЛІННЯ ПРОДУКТИВНІСТЮ 

 
Ця проблема вирішується в декілька етапів. Розглянемо перший етап 

проектування – розробка Генеральної стратегії.  

4.1 Розробка "Генеральної стратегії" в області проектування, розробки і 

впровадження програм управління продуктивністю 
 
 У літературі з менеджменту описано багато конкретних ситуацій з 

прикладами того, як організації спроектували, розробили і упровадили системи 

управління, направлені на підвищення результативності організації за рахунок 

використання критеріїв продуктивності.   
 Насамперед визначимося з поняттями «результативність», 
«прибутковість» і «продуктивність». В літературі часто ці поняття 

використовують як синоніми. Головна проблема полягає в тому, що термін 

"результативність" майже у всіх випадках вживають в широкому значенні для 

оцінки групи, відділу, організації.  
  «Результативність» характеризує кінцевий результат Загальної системи 

управління (корпоративному) в основному за фінансовими і номінклатурними 

показниками і вимірюється  за визначений період часу. Це інтегральний критерій, 

який включає всі вибрані критерії управління.   
 «Прибутковість» - це один з критеріїв результативності, який визначається 

як відношення між виробленою продукцією організаційною системою за деякий 

відрізок часу і витратами на виробництво цієї продукції.  
 «Продуктивність» — це відношення прибутковості організаційної системи 

за два періоди часу, теперішнім і попереднім, і є ще одним з критеріїв Загальної 

системи вимірювання результативності. Більшість проблем управління в наші дні 

пов'язана з недостатньо чітким розумінням того, чого дійсно хочуть від керованої 

системи [5,118].  
На ринку послуг з управління в багатьох країнах є багато консультантів, які 

готові допомогти вам розробити відповідну програму. Всі ці програми 

припускають копіювання або, в кращому разі, модифікацію того, що зроблене 

іншими. 
У кожній організації свої проблеми багато в чому схожі на проблеми інших 

організацій, але кожна організація оригінальна і потребує розробки своєї 

оригінальної стратегії. Тому самі кращі програми для кожної організації повинні 

бути також унікальні і оригінальні. Менеджерам слід розробляти свій унікальний 

план стратегічних заходів в області управління продуктивністю.  
  Використані іншими організаціями методи вимірювання, оцінки, контролю 

і підвищення бажано дітально аналізувати при розробці нової системи 

управління продуктивністю. Характер використання цих методів і їх об'єднання 
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в оновлену систему управління повинен бути унікальний в кожній організації. 

Запрошені фахівці з проектування і перепроектування організаційних систем 

управління не знають всю внутрішню специфіку організації. Тому основні 

напрямки розробки заходів щодо підвищення продуктивності можуть 

запропонувати власні ключові працівники даної організації. Це повинна бути їх 

програма. Тим самим вдається уникнути небажаних наслідків ситуацій, коли 

вище керівництво під тиском запрошених консультантів диктує керівникам 

середнього рангу по всій організаційній ієрархії, що їм треба робити, а самі 

керівники нижчого рівня  бачать інші і кращі для них рішення. 
Перш ніж перейти до самого процесу розробки заходів (стратегічного 

планування) і його застосування, ми повинні охарактеризувати узагальнений 

стратегічний план ("дорожню карту") розробки програми продуктивності. У 

основі конкретних робочих планів управління організацією необхідно 

визначитися з "генеральною стратегією" майбутнього існування.  
Результативне управління залежить від якості управління на самому вищому 

рівні управління – Загальної системи управління (інструмент управління 

корпоративного керівництва). Завданням Загальної системи управління є 

координація всіх підсистем управління для реалізації «Генеральної стратегії» в часі  

і, в першу чергу,  підсистеми управління капіталом, підсистеми управління якістю, 

підсистеми управління виробництвом, підсистеми управління нововведеннями в 

області продукції і управління, послуг і процесів, підсистеми навчання основам 

майбутніх перетворень (включаючи і вимір продуктивності). 
 Згідно класичного менеджменту основою управління служать дієві і 

економічні процеси планування, організації, координації, контролю і адаптації. 
Мистецтво і наука управління останніми роками зазнали корінних змін. 

Проте багато менеджерів розглядають процес управління так само, як навчання 

їзді на велосипеді: "Раз ви навчилися, ви вже ніколи не розучитеся". Але 

працівники, технології, суспільство і світ в цілому дуже динамічні, для того, щоб 

таке порівняння могло бути обгрунтованим. Постійне і грунтовне навчання — це 

один з вирішальних чинників виживання організації сьогодні і в довготривалий 

період.  Якщо у самого керівництва відсутні грунтовні знання, то процес 

управління організацією буде істотно страждати. 
Вивчення досвіду розробки заходів в області управління (зокрема 

управління продуктивністю) за останні роки японськими і американськими 

організаціями показує, що існує "найменший спільний знаменник" цих заходів.   
На підставі проведеного аналізу раніше проведених проектів по 

перепроектуванню систем управління в багатьох організаціях рекомендується 

проведення перепроектування систем управління здійснювати по схемі, що 

включає ряд кроків [5,107,112,135]. Це особливий партисипативний процес, 

направлений на дієву і економічно вигідну розробку стратегічного плану і заходів 

щодо зміни системи управління (зокрема продуктивністю), який забезпечує 

досягнення згоди керівників, персоналу і виконання зобов'язань по здійсненню 
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плану. Процес перепроектування і реалізації протікає в організаціях по-різному і 

залежить від наступних чинників: діапазону програми, що розробляється (у 

масштабах заводу, служби, відділу і ін.);  функцій і напрямків діяльності, 

пов'язаних з програмою, і ключових працівників, що будуть брати участь в ній;  
кваліфікації виконавців, що намагаються розробити програму;  бажаних 

результатів розробки програми; суміжних програм і заходів;  зрілості 

керівництва і працівників з погляду партисипативного підходу до нововведень. 
Кроки проектування і перепроектування зводяться до наступних стадій. 
На стадії 0 організація повинна зосередити увагу на основних принципах 

процесу управління. Причина, по якій ця стадія названа нульовою, полягає в тому, 

що слід почати з перевірки і оцінки роботи ряду основних служб організації: Чи 

дієві вони?  Чи економічні вони?  Чи виготовляються якісні вироби або надаються 

послуги?  Основне завданням на цьому етапі – визначитися з основними  

можливостями, які витікають з глибокого аналізу потреб ринку, конкурентних 

загроз і внутрішніх можливостей.   
Стадія 1. Вимірювання результативності. Згідно основних функцій 

(процедур) менеджменту для ефективного і результативного управління 

необхідно обов'язково проводити контроль результатів, що вимагає додаткового 
проектування підсистеми контролю (вимірювання і оцінки). Організаційні 

системи (фірми, корпорації, відділу, відділення, заводу, служби і робочої групи) 

вимірюють і оцінюють результативність різними способами. У багатьох 

організаціях існують системи контролю поведінки, витрат, цін, інформації, 

рішень, фінансових показників, виробництва і якості. Системи контролю можна 

класифікувати по-різному. Наприклад, їх можна класифікувати залежно від 

аспекту, яким вони призначені управляти (фінанси, виробництво, якість), або 

залежно від прийнятого за ключовий критерій результативності системи (дієвість, 
якість, економічність, продуктивність, прибутковість, якість трудового життя).  

На стадії 1 необхідно провести всебічний аналіз системи і оцінку її дієвості, 

повноти і адекватності системи вимірювання результативності організації. Якщо 

виявляються відхилення вище допустимих від бажаних, їх слід усунути. Оцінку 

результативності, нормування праці, управління по цілях, системи контролю 

якості, виробництва і запасів разом зі всіма іншими системами вимірювання 

необхідно аналізувати як інтегровану систему. Зверніть увагу на те, що за 

допомогою багатьох з перерахованих систем вимірювання оцінюють 

економічність процесів технологічних перетворень в організації. 
Особливу увагу слід звернути на наявність системи вимірювання 

продуктивності. Якщо її немає, на цій стадії необхідно приступити до її розробки. 

Це вона повинна стати рушійною силою майбутніх успіхів організації 

(результатів). На цій стадії потрібно розібратися з наступними питаннями:  Що 

таке результативність?  Як ви інформуєте про це поняття менеджерів і 

працівників організації?  Чи винагороджуєте ви за те, що ви хочете отримати?  Чи 

вимірюєте ви результативність раціонально відповідно до уявлень про неї?  Чи 
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дійсно працює ваша система оцінки результативності (індивідуальна і групова) або 

ж ви тільки говорите про неї?  Чи не перетворилася ваша нова система  управління 

в порожню формальність?  Чи дієві і економічні ваші системи нормування праці?  

Чи дійсно вимірюєте ви продуктивність?  Чи є проблеми у вашій системі 
вимірювання результативності?  Чи отримуєте ви те, що вимірюєте?  Чи 

прагнете ви до того, що вимірюєте?   
Не переходьте до стадії 2, не найшовши відповідей на питання, указані на 

стадії 1. 
Стадія 2 . Інтеграція планування господарської діяльності. На цьому етапі 

слід розглянути наступні питання: планування продуктивності; інтеграція з 

системами контролю поведінки персоналу, фінансів, виробництва і якості; 

вдосконалене стратегічне планування; дієвості вищого керівництва при ув'язці 

планування з конкретними заходами і контролем виконання;  конкретні стратегії, 

програми і методи підвищення продуктивності. Стадія 2 орієнтована на 

інтеграцію конкретних цілей і завдань в області вимірювання і підвищення 

продуктивності в загальний процес планування діяльності підприємства. Мова 

йде про спробу зрівноважити планування продуктивності, стратегічне планування 

і традиційний процес планування, орієнтований на бюджет організації, а також 

привернути увагу на управління продуктивністю, а не займатися тільки витратами. 

Цей етап повинен зіграти роль  каталізатора, для чого необхідно: переконати вище 

керівництво в тому, що планування продуктивності є важливою справою; 

створити економічний і дієвий механізм розробки планів продуктивності в 

організації; забезпечити ув'язку конкретних програм і заходів в області 

підвищення продуктивності. 
У кожній організаційній системі існує той або інший процес планування — 

формальний або неформальний, явний або неявний. Але лише в небагатьох 

присутній елемент планування продуктивності. Як правило, є фінансові плани, 

плани збуту, розробки продукції, розвитку організаційної структури, але дуже 

рідко присутній елемент управління продуктивністю. Якщо керівники організації 

хочуть успішно конкурувати в умовах ринкового суперництва, що постійно 

загострюється на світовому ринку, в найближчий час це положення треба змінити. 

Кожен бригадир, менеджер або керівник в будь-якій організаційній системі 

повинні мати план управління продуктивністю.  
Стадія 3: Залучення працівників. Менеджери всіх рівнів і у всіх організаціях 

прагнуть добитися добрих результатів за допомогою людей. Люди - основа 

успішного досягнення цілей, а також дієвого і економічного використання 

ресурсів. Барнард ще у 1939 році стверджував, що "для виживання організації має 

істотне значення співробітництво, здатність налагоджувати спілкування, існування і 

схвалення мети всіма членами організації". Це підкупаюче проста думка. Пізніше 

Пітер Друкер запропонував сім ключових чинників успіху [118,126]. Він вказав, 

що для успішної діяльності в довгостроковому аспекті організація повинна 

тримати ці сім чинників під контролем. А саме: задоволення покупця, 
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нововведення, операційний кошторис, настрій і підготовка працівників, внутрішня 

продуктивність, підготовка і результативність керівництва та соціальна 

відповідальність. На стадії 3 необхідно вирішити наступні питання: яка участь 

вищого керівництва при схваленні рішень при проектування чи перепроектуванні 

системи управління, формуванні бригад продуктивності,  процесів групової 

діяльності,  взаємовідносин керівник - підлеглий,  підготовки керівників нижчого 

рівня,  вирішення проблем при  впровадженні, які вибирати дієві і економічні 

методи проектування, розробки і впровадження процедур діяльності бригад 

продуктивності. 
У японців пішло майже 15 - 17 років на оволодіння поняттями і методами 

статистичною контролю якості, виробничого контролю, науки управління і 

поведінки. В кінці 1960  року професор Токійського університету Ішикава 

запропонував поняття і методи для організації гуртків якості. Протягом 60-х і  
70-х років японські організації стали виглядати інакше, ніж американські. Це 

тонка, але істотна відмінність заключалася у тому, що американські компанії були 

зорієнтовані на бюрократичні методи управління («я начальник, ти – дурак»), а 

Японські з 60-х років ХХ століття переорієнтувалися на залучення до управління 

рядових працівників. Вони стали впроваджувати партисипативні методи 

управління. Ці методи були направлені на включення в процес управління всіх 

працівників причасних до конкретної роботи, що змінило права і відповідальність 

працівників і керівників. Керівники японських компаній стали не «поганялами», а 

«координаторами і консультантами» з питань планування і забезпечення 

виконання планів. У основі зусиль в цій області (гуртки якості, бригади 

продуктивності і ін.) лежать наступні міркування. Якщо організації вдається на 

постійній основі навчати і удосконалювати своїх працівників, дієво і економічно 

залучати їх до регулярного і постійного процесу вирішення проблем, вона отримує 

значну довгострокову перевагу перед фірмою, яка не удається до такої стратегії. 

Освоєння японських методів управління (партисипативних) у американських 

компаній потребують не менш ніж 5 — 10 років. Швидше перебудувати структуру 

поведінки персоналу і керівництва просто неможливо. Прискорити процес 

перетворення не можна негайно, так як він залежить від існуючого характеру 

відносин між працівними і керівництвом, які складалися впродовж всіх 

попередніх  років. Якщо спробувати здійснити програму або метод залучення 

працівників до партисипативних методів рішення проблем, не міняючи 

культурних основ і характеру поведінки в організації (корпоративної культури), 

така спроба приречена на невдачу. Сказане не означає, що кожен працівник, 

кожен бригадир і менеджер повинні розділяти філософію партисипативного 
рішення проблем. Потрібно лише мінімізувати опір і збільшити підтримку 

партисипативному підходу. 
 
Стадія 4. Вдосконалення системи вимірювання продуктивності і 

результативності. На цій стадії слід вибрати і запропонувати наступне: моделі 
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багаточинників вимірювання; нормативні моделі чинників вимірювання 

продуктивності; провести інтеграцію вибраних чинників з іншими системами 

результативності. Багато організацій усвідомлюють, що спроби почати з 

вимірювання продуктивності як центрального моменту програми в області 

продуктивності, як правило, не досягають мети або навіть зовсім провалюються. 

 Причин три.  
По-перше, існує тенденція "діяти у напрямі нового образу мислення, а не 

продумувати новий спосіб дій". Просити менеджерів і персонал допомогти в 

розробці, або дійсно розробити систему вимірювання продуктивності, вважається 

чимось дуже ризиковим і незрозумілим.  
По-друге, вимірювання продуктивності і використання в системах контролю - 

важке завдання. Більшість учасників неправильно розуміють саме поняття 

продуктивність. Погано усвідомлені також відмінності і взаємозв'язки між 

вимірюванням результативності, прибутковості, дієвості, економічності і 

продуктивності.  
 По-третє, розробка, стимулювання і обгрунтування системи вимірювання 

продуктивності зазвичай йшли зверху вниз. Ідея необхідності системи 

вимірювання продуктивності, як механізм контролю, в організації на будь-якому 

її рівні і для будь-якої служби не була зрозуміла для більшості менеджерів. 
Тому для залучення менеджерів і працівників до вирішення цього питання 

необхідно підготувати саму Організаційну систему.  Зокрема, спроби розробити 

нормативні системи вимірювання продуктивності на основі структурованої 

групової діяльності, наприклад методу номінальної групи або методу Дельфі, 

ймовірно, виявляються більш результативнішими на цій стадії. Ця стратегія 

полягає не в тому, щоб повністю відкласти всі форми вимірювання продуктивності 

до стадії 4, а тому, щоб вже на стадії 2 приступити до вимірювання, оцінки і 

розробки системи контролю на основі перевірки існуючих систем вимірювання 

результативності і почати розробку з більш простих, але дієвих систем 

вимірювання продуктивності. На стадіях 3 і 4 продовжується розробка і 

впроваджуються спрощені системи вимірювання продуктивності. У певному 

значенні стадії  2, 3  і 4 є партисипативними, новаторськими і орієнтованими на 

дію програми підвищення результативності і продуктивності.  
 Стадія 5: Пошуки ефективного і результативного управління 

продуктивністю. На цій стадії слід вирішити наступні питання: ув'язка підвищення 

продуктивності і її вимірювання з уже існуючою Загальною системою управління; 

виявити сумісність цілей (відносини між працівниками і керівництвом; досягти 

порозуміння, на що можна розраховувати керівникові і виконавцю);  розподіл 

вигод від підвищення продуктивності (визначення винагороди залежно від 

результативності); постійний розвиток бригад продуктивності на всіх рівнях 

організації; постійне вимірювання, оцінка і розвиток системи контролю; 

вдосконалення і перепідготовка керівництва.  
Основні проблеми, які слід вирішувати на стадії 5, полягають в тому, як 
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підтримати: мотивовані рівні результативності для всіх працівників 

організаційної системи; високий рівень активності відносно нововведень в 

області результативності і продуктивності; зацікавлене відношення до проблем, 
поставлених в роботах Оучи "Теорія Z", Кантер "Майстра змін", Пітерса і 

Уотермена "У пошуках ефективного управління" і П. Друкера "Управління в 

бурхливі часи"; високий рівень комунікації, координації і кооперації 

усередині організаційних систем і між ними; прогрес у напрямі підвищення 

якості управління, праці і задоволення трудовим життям. Одне з основних рішень 

полягає в розподілі вигод, пов'язаних зі зміною продуктивності (вкладом 

конкретних учасників підвищення продуктивності). Гроші завжди служили 

високим стимулюючим чинником. Якщо організаційна система підвищує свою 

результативність, а це у свою чергу забезпечує додатковий прибуток, та її частина, 

яка обумовлена підвищенням продуктивності, підлягає розподілу. Модель 

багаточинникового вимірювання продуктивності є відмінним інструментом для 

вимірювання прибутку і визначення частки, яку слід розподілити між основними 

виконавцями. Цей прибуток треба розподілити так, щоб винагородити надавалися 

в більшій мірі тим підрозділам і виконавцям, які забезпечили отримання вигоди. 

Якщо вигода отримана завдяки технології, тоді слід реінвестувати капітал в 

технологічні нововведення. Якщо вигоду забезпечили інші працівники, вони 

повинні брати участь в її розподілі відповідно до свого внеску. Необхідно 

проводити ретельну відмінність між збільшенням прибутку, обумовленим 

підвищенням продуктивності, і прибутком, пов'язаним з іншими чинниками. Ми 

не просто віддаємо частину  прибутку, це повинен бути зароблений прибуток. 

Важливо також, як ми ділимо прибуток, обумовлений зміною продуктивності. 

Система винагороди повинна відповідати основним принципам проектування 

надійних, позитивних систем стимулювання. Це означає, що розподіл вигод від 

продуктивності слід проводити кожному своєчасно і пропорційно зробленому ним 

внеску. 
Використання партисипативних підходів, наприклад, в діяльності бригад 

продуктивності, мають володіти винятково мобілізаційну здатність. Практика 

показала, що навіть  за короткий термін часу  поліпшуються комунікація, 

координація, співпраця і впровадження нововведень. Успішно вирішуються 

проблеми, які раніше ніхто не хотів вирішувати, набагато краще 

використовуються можливості. В довгостроковому аспекті поліпшується якість, 

підвищуються продуктивність, дієвість і економічність, підвищується якість 

трудового життя. Всі ці зрушення є результатом того, що роботи бригад 

продуктивності сприяють пожвавленню інноваційного процесу в організаційній 

системі. 
На основі розглянутого прикладу випливають наступні висновки. 

Запропонована вище методика розробки "генеральної стратегії", можливо, в 

точності не відповідає плану, здійсненому організацією, яка вам знайома. Але 

якщо ви спробуєте об'єктивно розглянути стратегії, здійснювані успішно 
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функціонуючими організаціями в системах управління продуктивністю 

(результативністю), то ви виявите структури або тенденції які слід змінити. 

Описана "генеральна стратегія" рекомендується як основа для розробки планів і 

заходів виживання організації в конкурентних ринкових умовах.  

4.2 Стратегічне планування в області програм управління 

продуктивністю  
 
Планування заходів в системі управління продуктивністю - це складне 

завдання незалежно від величини і структури організаційної системи. Вже у 80-ті 

роки ХХ-го століття у багатьох державах все більше число працівників апарату 
відділів організації виробництва, відділів кадрів і менеджерів різного рівня 

стикалися з необхідністю розробки і впровадження програм в області 

продуктивності. Ініціатива мати систему управління продуктивністю, як правило, 

надходить від вищого керівицтва. Ті, хто отримав наказ, часто чекають додаткових 

роз'яснень, але такі роз'яснення не поступають, так як самі керівники точно не 

знають, що таке програма управління продуктивністю і якою вона повинна бути. 

Вище керівництво розраховує на творчий і новаторський підхід керівників 

нижчого рівня, а також на отримання якісної і всеосяжної програми. На жаль, 

дуже часто йому рекомендують погано продуманий, поверхневий підхід до 

підвищення продуктивності. Частіше всього, йому можуть порекомендувати 

приступити до впровадження програми гуртків якості [123]. 
Якість процесу планування на ранніх стадіях розробки має істотне 

значення для успіху довгострокової програми управління продуктивністю. Від 

того, якою мірою в процесі розробки враховуються всі критичні точки зору і 

варіанти, залежить довгострокова підтримка майбутньої програми. Чим більша 

організаційна система, тим масштабніша програма, тим більше буде потрібно часу, 

щоб врахувати ширший круг інтересів. 
Плановики усвідомлюють необхідність детально розробленого плану, але 

часто вони не володіють підходами або методами для забезпечення якісного 

процесу планування подібних систем. В результаті, спроби розробити детально 
продуману стратегічну програму управління продуктивністю виявляються 

марними. Часто остаточні плани дуже обмежені по своїй спрямованості, в їх 

розробці бере участь недостатнє число ключових працівників, ці плани дуже 

абстрактні, відірвані від реальності, погано взаємопов'язані і, зрозуміло, кінець 

кінцем терплять невдачу. Багато програм в області продуктивності навіть в 

найбільших корпораціях є результатом підготовки підрозділом апарату звіту для 

вищого керівництва. Цей апарат далекий від життя, він не отримує достатньої 

підтримки або схвалення з боку виробничників. Більш того, іноді в компаніях, де 

розроблені загальновизнані в США програми управління продуктивністю, 

виробничники вважають ці заходи марною тратою часу і грошей, а програми 

менеджерів з питань продуктивності - "прикрасою вітрин". Деякі найбільш вдалі 
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випадки управління продуктивністю зобов'язані своїми успіхами зусиллям 

виробничників, які працюють абсолютно незалежно від офіційних програм 

"Управління продуктивністю". Зовнішнім консультантам вступити в контакт з 

адміністратором компанії, який офіційно відповідає за продуктивність, - це не 

завжди самий кращий спосіб дізнатися, що ж насправді робиться в даній 

компанії в області управління продуктивністю. 
Багато розроблених програм управління подуктивністю в США були 

успішними. Але у всіх випадках існує одна небезпека. Вона пов’язана з 

відовідальністю за результати. Так, коли служба продуктивності вважається 

частиною вищого апарату, менеджери - виробничники не тратять часу на її 

освоєнння. Раніше у США трапилося щось подібне з програмами управління 

якістю, це може повторитися при освоєнні програм управління продуктивністю. 
Тому лінійні керівники і виробничники, працівники вищого апарату, керівництво 

компанії і всі причетні повинні визнати програму управління продуктивністю 
складовою частиною своєї роботи. Відповідальність за ці критерії результативності 

не можна покладати на когось іншого. 
 На цьому етапі є декілька проблем.  

Перша проблема - контекстуальна. Складність в тому, що  ініціаторами 

розробки програм управління продуктивністю є люди, які погано собі уявляють, 
чого вони насправді хочуть. Багато топ-менеджерів хочуть мати таку програму 

лише тому, що вона корисна в організаціях, де такі програми успішні.  Складність 

у тому, що кожна організація оригінальна і успішні програми у інших мало 

пригодні для реалізації в інших органзаціях. У змаганнях за модою, багато хто 

поспішає приступити до розробки, навіть не з'ясувавши собі її мети. 
Другою проблемою при розробці являється існуючий економічний і 

технологічний "клімат". Зокрема, ми вступаємо в еру, яку іменують 

"інформаційною або комп'ютерною революцією". Вважається, що ця революція 

така ж серйозна і нищівна, як і індустріальна революція на рубежі позапрошлого 

сторіччя. Швидкі технологічні зрушення, складні соціотехнічні проблеми, 

економічна нестабільність в світі, а також виключно динамічні конкурентні і 

ринкові умови — все це робить вирішальний вплив на процес планування.  
Третьою проблемою є політика організації, для якої розробляється 

програма. В процесі розробки стратегічного планування необхідно зважати на 

ключових працівників системи, осередки опору, стилі керівництва. 
Четвертою проблемою є кваліфікація і надійність особи або осіб, яким 

запропоновано спроектувати, розробити і здійснити плановий процес і саму 

програму. Для реалізації навіть хорошої програми необхідний умілий керівник. 
П’ятою поблемою є участь у розробці програми продуктивності вищого 

керівництва. Якщо керівники вищого рівня не приймають особисто участі в 

розробці і оцінці програми на всіх стадіях розробки, такі програми будуть 

слабкими і не потрібними в силу того, що в процесі розробки програми 

появляються варінти і можливості, які виходять за рамки попередньо встановлених 
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цілей і потребують оперативного корегування.  Здорові, продумані і обгрунтовані 

пропозиції, ідеї, плани і програми майже завжди зустрічають розуміння у 

любого керівника. Від непродуманих, погано обгрунтованих ідей, планів і 

програм майже завжди ухиляються. Знаючих людей, навіть якщо вони агресивні і 

тверді, поважають і винагороджують. Розробіть вдалий план, а потім наполягайте, 

щоб вище керівництво прийняло участь у розробці такої програми. Якщо 

програма управління продуктивністю важлива настільки, що на неї виділяють 

кошти, то вона достатньо важлива і для того, щоб вище керівництво приділило свій 

час самому процесу стратегічного планування. 
Перераховані чинники впливають не тільки на конкретні особливості і 

елементи самої програми, але і на характер процесу планування. У зв'язку з 

невизначеністю і ризиком, властивими елементам програми управління 

продуктивністю, і динамічними аспектами плану, процес планування повинен 

бути гнучким і динамічним. Все це зумовлює складність розробки програм  
продуктивності і результативності в цілому, бо навіть в малій організаційній 

системі для забезпечення якості і достатнього рівня продуктивності  потрібна 

участь всіх керівників і кожного працівника.  

 Етапи процесу стратегічного управління при розробці програм управління 

продуктивністю. 
Типовий процес стратегічного планування складається з восьми кроків і 

використовувався в США при підготовці вищого керівництва ряду успішних 

компаній.  Організаційно процес планування здійснювався за допомогою 

структурованої групової діяльності. Процес розрахований на участь належним 

чином відібраної групи з 5 - 10 працівників організаційної системи. Процес можна 

реалізувати кілька разів за участю різних груп для розробки різних планів або 

аналогічних планів, але з різних позицій.  
Вісім кроків процесу планування стосовно проектування і розробки програми 

управління продуктивністю полягають в наступному. 
Крок 1. Внутрішня стратегічна оцінка. 
На першому кроці процесу стратегічного планування увага концентрується на 

внутрішніх аспектах організаційної системи, для якої розробляють програму. 

Групу просять відповісти на наступне питання: 
Які внутрішні чинники (слабкі і сильні сторони, проблеми (загрози), можливості і 

наявність інших програм) слід враховувати при проектуванні, розробці і здійсненні 

заходів в області управління продуктивністю? 
Питання учасникам групи задають у письмовій формі і просять їх відповісти 

таким же чином (закритий метод Дельфі).  
Після 5 - 15-хвилинного мовчазного штурму учасникам пропонують назвати 

по одному чиннику, вибираючи його випадково. Ці відповіді записують на аркуші  
паперу, який вивішується в кімнаті. Потім відбувається обговорення відповідей. 

На проведення кроку 1 потрібно приблизно олна година. Важливо, щоб 



187 
 

організатор групи сконцентрував увагу учасників на внутрішніх чинниках 

організаційної системи, що впливають на проектування і розробку програми. 
Крок 2: Зовнішня стратегічна оцінка.  
На другому кроці увага зосереджена на зовнішніх умовах діяльності 

організаційної системи, які здатні вплинути на проектування і розробку програми. 

Групі пропонують відповісти на наступне питання: Які зовнішні чинники (тенденції, 

інші організаційні системи, проблеми, обмеження, можливості, постачальники, 

технології, конкуренти, люди і ін.) слід враховувати або включати в процес в ході 

проектування і розробки заходів в області управління продуктивністю? 
Знову-таки, і питання, і відповіді надаються письмово. Аналогічно 

відбуваються опитуваня, фіксація на аркуші паперу і обговорення. На це йде 

зазвичай декілька менше часу, чим на крок 1, оскільки деякі проблеми кроку 2, 

як правило, мимоволі обговорюють на першому кроці. 
Крок 3: Врахування результатів, отриманих на перших кроках для розробки 

плану.   
Коли результати, отримані на кроках 1 і 2, вивішують на дошці, їх слід 

представити у вигляді коротких (два-три слова) фраз щодо внутрішніх і 

зовнішніх чинників, що впливають на проектування і розробку програми. На 

кроці 3 вказані чинники необхідно перетворити в конкретні основні передумови 

або допущення, на яких базуватиметься розробка програми. Ми прагнемо 

зосередити увагу на головних передумовах плану і уточнити розуміння цих 

передумов. З числа 60 — 70 зовнішніх і внутрішніх чинників методом попарного 

порівняння відбирають 15—25 конкретних передумов плану. 
Як тільки отримані головні передумови плану, кожній з них привласнюють 

номер. Кожну передумову по її номеру поміщають в чотирьохквадратну 

матрицю. Одну координату називають – важливість параметру (масштаб 0 - 0,5 - 
1,0), другу - визначеність параметру – довіри (масштаб 0 - 0,5 - 1,0).  Кожен 

учасник самостійно і мовчки оцінює важливість передумови з погляду 

остаточного плану і ступінь визначеності дії цієї передумови на план. Потім 

організатор наради групи просто пропонує показати положення кожної 

передумови на матриці. На цьому етапі точність не головний параметр. Істотно 

лише показати місце передумови там, де це відповідає думці групи. Потім 

відбувається обговорення взаємозв'язків між передумовами, їх відносної 

важливості і визначеності, а також конкретних питань розробки. 
В рамках наради з вищим керівництвом, розрахованої на півтора-два дні, 

кроки 1—3 займуть день. Цю роботу з менеджерами середнього і нижчого рангу, 

як правило, не проводять. 
Учасників забезпечують записником з вказівкою кроків процесу планування, 

постановкою завдання, матрицею важливостей/визначеності і відповідними 

довідковими матеріалами. 
При півтора - двухденній нараді залишається достатньо часу для обговорення. 

Особливо важливо забезпечити гнучкість роботи групи, з тим щоб вона могла 
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відхилитися від процесу планування, особливо коли обговорюється розробка 

програми в області продуктивності. Необхідно зрівноважити формальну і 

неформальну роботу. Сумісні сніданки і навіть прийоми, обіди керівників з 

групами можуть сприяти кращому розумінню і підтримці програми, що 

розробляється (всім потрібен час, щоб зрозумітисуть проблеми і придумати 

рішення). 
Відповідні довідкові матеріали можуть включати статті про роботи, що 

проводяться в інших організаціях, конкретні ситуації, статті з проблем 

вимірювання продуктивності, фільми і виступи різних осіб. Важливо донести 

вигоди і необхідності основ управління продуктивністю до всіх учасників. 
Крок 4: Стратегічне планування реалізації системи управління 

продуктивністю. 
На цьому кроці забезпечується згода щодо цілей і завдань програми 

управління продуктивністю. Учасникам наради пропонують відреагувати на 

завдання в наступній постановці: «Назвіть, будь ласка, стратегічні (розраховані на 

2 - 5 років) цілі і завдання, яких, на вашу думку, покликана досягти наша програма 

управління продуктивністю. 
Цей крок реалізують за допомогою методу номінальної групи (МНГ). Багато 

з організаторів наради з розробки стратегій  прийшли до висновку, що краще 

всього проводити нараду такої групи, навіть не кажучи учасникам про сам метод. 

Такий підхід позбавляє їх від відчуття, що "з ними щось роблять - граються". 
Організатор наради повинен зосередити увагу на тому, щоб отримати 

короткі, але чіткі формулювання цілей. На цьому кроці корисно відокремити 

першочергові, або "обов'язкові", завдання від "бажаних". В цьому випадку 

"бажані" завдання ранжирують звичайним способом за допомогою карток 

формату А4. Можна також проранжировать "обов'язкові" завдання, якщо їх є 

достатня кількість. 
Крок 5: Розробка показників результативності. 
На кроці 5 увага зосереджена на розробці конкретних критеріїв, за якими 

судитимуть, оцінюватимуть і будуть проводити експертизу програми управління 

продуктивністю. Групі пропонують відповісти на наступне питання: «Вкажіть, будь 

ласка, конкретні вимірювачі/критерії/нормативи, за якими слід оцінювати 

результативність (дієвість, економічність, якість, нововведення, вигоди/витрати - для 

ключових критеріїв) наших заходів в області управління продуктивністю. 
Групу просять мовчки продумати відповіді, а потім назвати їх у 

випадковому порядку. Вимірювачі/критерії/нормативи вивішують і обговорюють, 
але на цьому етапі не ранжирують. Результати можна використовувати як 

відправний пункт для процедури МНГ або МБК на пізнішій стадії розробки 

програми. 
Крок 6: Планування заходів. 
На цьому кроці увага концентрується на розробці конкретних заходів, під які 

слід виділити ресурси (час і гроші) наступного року для проектування і розробки 
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програми управління продуктивністю. Організатор групи повинен мати на увазі, 

що мова не обов'язково йде про кроки, які слід зробити і завершити протягом 

року. Це можуть бути заходи стратегічного характеру, на здійснення яких піде 2 

— 5 років, але приступити до них слід наступного року. Перед групою ставлять 

наступне завдання: На картці розміром  8 х 13 см, будь ласка, сформулюйте і 

перерахуйте конкретні програми, заходи і плани, під які слід виділити ресурси наступного 

року, для того, щоб успішно почати здійснення програми. З отриманих матеріалів 

запропонуйте перелік програм, заходів і планів.  
Для отримання ранжированого переліку заходів використовують метод МНГ. 

Кожному учасникові пропонують проранжирувати вісім заходів. Після 

голосування і ранжирування відбувається тривале обговорення. Ймовірно, це 

відбудеться приблизно в 14.30 — 16.00 другого дня наради вищого керівництва. 

Якщо організатор відчув зацікавленість і бажання групи йти далі, можна здійснити 

крок 7. Але, як правило, крок 7 пов'язаний з таким ступенем деталізації, що вище 

керівництво не проявляє бажання брати участь на цьому етапі. 
Крок 7: Планування проектів. 
Після закінчення кроку 6 кожна група має в своєму розпорядженні 

узгоджений перелік первинних (на перший рік) заходів в області управління 

продуктивністю. На кроці 7 ці заходи класифікують і розподіляють по підгрупах 

учасників. Таким шляхом, можлива подальша деталізація 3 — 5 конкретних 

заходів. Кожній підгрупі пропонують розробити проект, що включає послідовність 

виконання робіт, оцінку витрат, функції і обов'язки виконавців, питання 

управління проектом і аналіз витрат/вигод. Після закінчення кроку 7 ми 

отримуємо 3 — 5 основних заходів, більш менш ретельно запланованих групою. 
Крок 8: Розгляд і оцінка програми. 
По суті справи, крок 8 є продовженням роботи на кроці 5. Мета полягає в 

тому, щоб надати робочу форму результатам, отриманим від різних груп 

менеджерів на цьому кроці. 
Вище запропонований партисипативний процес стратегічного планування 

«зверху вниз». Такий підхід дуже результативний при необхідності отримання 

високоякісної інформації для розробки заходів в області управління 

продуктивністю. Крім того, він сприяє спільним зусиллям, кращій комунікації, 

високій прихильності програми і її підтримку на початковому етапі, уточненню 

цілей і завдань програми, а також стимулює участь в реальному процесі розробки 

і впровадження програми. 
Як бачимо, процес вимагає певного уміння і часу. Більш того, важливо 

відзначити, що в ході самого процесу план не розробляють. Швидше, 

забезпечується значний об'єм даних і інформації, які можна використати в 

процесі реалізації. Досвід застосування вказаного процесу свідчить, що він 

достатньо практичний, добре сприймається менеджерами, відрізняється високою 

дієвістю і досить економічний. Він набагато перевершує традиційні 

консультативні, автократичні або нав'язані експертами підходи до розробки 
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програми управління продуктивністю. Він забезпечує розробку унікальної 

програми для кожної організаційної системи. Доповнюючи "Генеральну 
стратегію" програма може служити путівником для вашої організації. 

 
 4.3 Багатокритеріальна методика стратегічного анлізу ринку. 
Графічний метод  

 Основою методики аналізу являється графічний двохкоординатний аналіз 

господарювання організації. Кожна з координат представляє собою інтегрований 

чинник [116]. По осі OX  розміщають чинник – «Привабливість бізнесу», а по OY 
– «Привабливість ринку». Кожен чинник має масштаб від 0 до 1. Стан 0 – 
найнижча привабливість, 0,5 – середня привабливість, 1 - найвища привабливість. 

Точка перетину двох чинників визначає стан привабливості конкретного проекту.  
 Ціль стратегічного аналізу: вибрати такі нарямки діяльності (проекти),  які 

забезпечать максимальну  привабливість ринку і привабливість бізнесу  (близька 

до одиниці).     
 А) Методика вибору показників та розрахунку інтегрального 

(агрегованого) показника координати (ОУ) – привабливості ринку. 

 Вибір показників включає вибір ключових показників привабливості ринку. 

Їх кількість обмежується доцільністю розрахунків та необхідністю врахування 

всіх особливостей (характеристики ринку, можливостей та загроз, які можуть 

виникнути та сприяти або заважати реалізації вибраного бізнесу з боку 

постачальників сировини, матеріалів, конкурентів, товарів-замінників, продавців) 

та вхідних чи вихідних бар'єрів на даному сегменті ринку, але можуть бути 

використані показники, які сформувалися в результаті проведення попереднього 

аналізу. 
Для оцінки привабливості ринку можуть бути вибрані наступні показники: 
1. Розмір ринку (кількість сегментів, кількість покупців на них). 
2. Розширення ринку, тобто які зовнішні фактори можуть впливати на 

розширення ринку для даного виду товару (послуги). 
3. Надійність ринку (наскільки ринок заповнений даним або подібним товаром і 

чи можливе його скорочення найближчим часом). 
4. Рівень ціни (яка ціна сьогодні в кожному із сегментів і чи не зміниться вона 

найближчим часом). 
5. Положення з конкуренцією (хто ще виробляє продукцію і за якою ціною 

продає на тому ж ринку). 
6. Гнучкість ціни (як буде реагувати покупець, якщо ціна буде збільшуватися або 

зменшуватися). 
7. Обсяг замовлень (які можливості є на підприємстві, чи можливе збільшення 

випуску продукції і наскільки). 
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8. Привабливість капіталовкладень (як швидко вони окупляться: за місяць, 

квартал, рік). 
9. Інвестиційний капітал (можливість модифікації та підготовки для ринку нових 

видів продукції, товару). 
10. Бар’єри входу та виходу з галузі (вхідні - які треба мати витрати, щоб 

організувати даний бізнес, і вихідні - яких збитків зазнає фірма у разі припинення 

своєї діяльності в даному напрямку). 
11. Обсяг замовлень (теперішня). 
12. Прибутковість. 
13. Структура конкуренції. Ступінь інтеграції ринку. 
14. Доступ до сировини. 
15. Інфляційна залежність, дохідність галузі та ін. 
 

Додатково можуть бути вибрані й інші показники, від яких великою мірою 

залежить поведінка ринку по відношенню до діяльності фірми. Якщо таких 

показників багато (більше як 10), слід провести їх додаткову оцінку і, 

використавши діаграму Парето або Ісікави, виділити з них 5-10 ключових, тобто 

ті, які впливають найбільше на привабливість діяльності фірми на ринку (згідно з 

правилом 20/80). 
Важливим елементом достовірності інформації в кожного показника 

являється вибраний масштаб і шкали. 
1. Методика визначення масштабу і шкал для кожного показника. 

Кожний показник характеризується оригінальними якостями. Про нього ми 

можемо знати багато або мало. Інформацію по даному показнику можна отримати 
легко, а можливо - ні, або оцінити його лише приблизно. Тому на перших кроках 

слід продумати систему моніторингу: де, яким чином, з якою точністю будемо 

набирати інформацію по кожному з показників. 
Одним з варіантів може бути запропонована відносна шкала та її абсолютні 

показники: 

1. Дуже висока привабливість ринку  - 5 
2. Висока привабливість      - 4 
3. Середня привабливість      - 3 
4. Низька привабливість      - 2 
5. Дуже низька привабливість      - 1. 

Користуючись такою шкалою, можемо визначити кількісну величину 

кожного показника. Незважаючи на спрощення, які ми використали при розробці 

шкал і масштабів, користуючись зовнішньою та внутрішньою інформацією 
доцільно визначити їх числові величини. 

2. Вибір методу розрахунку визначених показників. 
Подальше використання абсолютних значень показників, особливо в разі їх 

різних розмірностей, ускладнює наочність розрахунків, тому скористаємося 
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визначенням відносних показників, увівши проміжне значення – відношення до 

середнього (базового), найбільшого або найменшого з них, або розрахуємо 

відхилення кожного показника від середнього. 
Наприклад, при виборі дев'яти показників середній арифметичний показник, 

розрахуємо за формулою: 
Асер=(А1+А2+...+А10)/10.        (4.1) 

Визначимо відношення кожного показника до середнього:  
А1відп=А1/Асер,                   (4.2) 
А2відп=А2/Асер, 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . 
А10відп=А10/Асер. 
Одержані дані занесемо в табл. 4.1 та  4.2. 

4. Вибір коефіцієнтів ваги показників. 
Коефіцієнт ваги кожного показника Кві може приймати значення від 0 до 1 і 

залежати від вибраної майбутньої стратегії. 
Сума всіх коефіцієнтів ваги дорівнює 1, тобто: 

Кв1 + Кв2+...+ Кв10 = 1, (4.3) 

де Квi – визначена величина коефіцієнта ваги i-го показника.  
Наприклад, якщо вибраною стратегією є розширення ринку, то Кв1 (розмір 

ринку), Кв2 (розширення ринку),  Кв3 (надійність ринку), Кв8 (привабливість 

капіталу) слід вибрати більші за середню величину. У цьому разі величина інших 

показників буде меншою за середню. 
5. Розрахунок виважених показників. 

Виваженні показники розраховують множенням відносного показника на 

його коефіцієнт ваги: 

 Авив = Аi відп * Квi. (4.4) 

Одержані дані заносять у табл. 4.1 та 4.2. 
6. Визначення агрегованого показника привабливості ринку ОУ. 

Розраховують, склавши всі виважені показники: 

 ОУАагр = Авив1+Авив2 +... +Авив10 . (4.5) 

Дані заносять у табл. 4.1 табл. 4.2. Таким же чином розраховують значення 

агрегованих показників для двох інших видів діяльності ОУВагр, ОУСагр. 
7. Вибір масштабу матриці по координаті (ОУ). 

Для вибору масштабу координат матриці слід провести розрахунки 

агрегованих показників для кожного із трьох напрямків діяльності (проектів).  

 

 

Таблиця 4.1  Визначення агрегованого показника (ОУ) – привабливість ринку 
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к
аз

ів
 О

З
 

 

Виваж. Пок-к ОЗвп ОЗ1*КВ7\Озсере ОЗ2*КВ7\ОЗсеред ОЗ3*КВ7\ОЗсеред 
Коеф. ваги КВ7 КВ7 КВ7 
Відносн. середн. ОЗ1\ОЗсеред ОЗ2\ОЗсеред ОЗ3\ОЗсеред 

Абсол. (бали) ОЗ1 ОЗ2 ОЗ3 

7 

Г
н

у
ч

к
іс

ть
 ц

ін
и

 

–
 б

 Г
Ц

 

Виваж. Пок-к ГЦвп ГЦ1*КВ6\ГЦсер ГЦ2*КВ6\ГЦсеред ГЦ3*КВ6\ГЦсеред 

Коеф. ваги КВ6 КВ6 КВ6 

Відносн. середн. ГЦ1\ГЦсеред ГЦ2\ГЦсеред ГЦ3\ГЦсеред 

Абсол. (бали) ГЦ1 ГЦ2 ГЦ3 

6 

П
о

л
о

ж
ен

н
я
 з

 

к
о

н
к
у

р
ен

ц
іє

ю
 2

8
р

.-
П

К
 Виваж. Пок-кПКвп ПК1*КВ5\ПКсер ПК2*КВ5\ПКсеред ПК3*КВ5\ПКсеред 

Коеф. ваги КВ5 КВ5 КВ5 

Відносн. серед. ПК1\ПКсеред ПК2\ПКсеред ПК3\ПКсеред 

Абсол. (бали) ПК1 ПК2 ПК3 

5 

Р
ів

ен
ь 

ц
ін

  
п

о
 в

ід
н

. 
д
о
 

к
о

н
к
у
р

. 
–

 Р
Ц

 

Виваж. Пок-кРЦвп РЦ1*КВ4\РЦсер РЦ2*КВ4\РЦсеред РЦ3*КВ4\РЦсеред 

Коеф. ваги КВ4 КВ4 КВ4 

Відносн. середн. РЦ1\РЦсеред РЦ2\РЦсеред РЦ3\РЦсеред 

Абсол. (бали) Рц1 РЦ2 РЦ3 

4 

Н
ад

ій
н

іс
ть

 

р
и

н
к
у

 
 –

 Н
Р

 

Виваж.покник НРвп НР1*КВ3\НРсер НР2*КВ3\НРсере НР3*КВ3\НРсеред 

Коеф. ваги КВ3 КВ3 КВ3 

Відносн. середн. НР1\НРсеред НР2\НРсеред НР3\НРсеред 

Абсол. (бали) НР1 НР2 НР3 

3 

Р
о

зш
и

р
ен

н
я
 

р
и

н
к
у
 –

 Р
о

Р
 Виваж. Пок-кРоРвп РоР1*К1/Рсерд РоР1*КВ1\Рсеред РоР1*КВ1/Рсеред 

Коеф. ваги КВ2 КВ2 КВ2 

Відносн. середн. РоР1/РоРсеред РоР2/РоРсеред РоР3/РоРсеред 

Абсол.(бали)тис. грн. РоР1 РоР2 РоР3 

2 

Р
о

зм
ір

 р
и

н
к
у

 –
 

Р
1
 

Виваж. показн.Р1вп Р1*К1/Рсеред Р2*КВ1\Рсеред Р3*КВ1/Рсеред 

Коеф. ваги КВ1 КВ1 КВ1 

Відносн. середн. Р1/Рсеред Р2/Рсеред Р3/Рсеред 

Абсол.(бали)тис.грн. Р1 Р2 
Р3 
Рсеред 

1 

В
и

д
  

то
в
а

р
у

/ 
п

о
сл

у
г  

ТоварА/ 
Проект 1 

ТоварБ/ 
Проект  2 

ТоварС/ 
Проект 3 

 

*Аоу1=Р1вп1+Рорвп1+Нрвп1+Рцвп1+Пквп1+Гцвп1+Озвп1+Кпвп1+Іквп1+Ппервп1. 
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**Воу2=Р1вп2+Рорвп2+Нрвп2+Рцвп2+Пквп2+Гцвп2+Озвп2+Кпвп2+Іквп2+Ппервп2. 
***Соу3=Р1вп3+Рорвп3+Нрвп3+Рцвп3+Пквп3+Гцвп3+Озвп3+Кпвп3+Іквп3+Ппервп3. 
Примітка до таблиці. При трьох видах діяльності визначимо показники:  
Рсер = ( Р1+Р2+Р3)/3; Рсер = (РР1+РР2+РР3)/3 і т.д.   
Кв1+Кв2+...+Кв10=1,0; кількісна величина Кві – залежить від вибраної стратегії.  

Максимальний з них вибираємо за максимальну величину координати (ОУ). 
Розбиваємо її на три рівнозначні частини 1/3, 2/3 та 3/3 і проведемо горизонтальні 

лінії на графікові. 
 Початок координати визначимо як (0 - 1/3) шкали і назвемо низькою 

привабливістю ринку, (1/3-2/3) шкали – середньою привабливістю ринку та (2/3 – 
1.0) шкали - високою привабливістю. 
Для визначення масштабу матриці по координаті (ОУ) виберемо найбільше із 

трьох значень (бажано кратне трьом). Наприклад, ОУАагр=*Аоу1 =5,55, а 

максимум розмаху координати приймемо за 1 на координаті Аоу2макс = 6,0, тоді: 

1/3 =2,0; 2/3 = 4,0; 1=6,0. Наприклад, для товару В: ОУВагр= **Воу2  =3,5;для 

товару С: ОУСагр= ***Соу3 =1,1. 
 
Б) Методика розрахунку агрегованого показника координати (ОХ) – 
привабливість бізнесу (товару/послуг) 

1. Вибір показників. 
1. Показниками для визначення агрегованого показника привабливості бізнесу 

(товару/послуг) – Аохагр можуть бути вибрані ключові показники організації, 

які значною мірою характеризують фірму (підприємство), її внутрішні 

характеристики, які визначаються вибраною стратегією і пограмою. 
Такими показниками можуть бути: 

1. Товарність (граничні можливості фірми щодо випуску даного товару/послуг). 
2. Якість товару (згідно з державними та міжнародними стандартами, 

специфікаціями, кресленнями). 
3. Обслуговування покупців (якість обслуговування, зручність, рівень, 

упакування). 
4. Технічне оснащення – товар з додатком (додається у вигляді обслуговування, 

ремонту, запасних частин, консультацій, кредитів на покупку). 
5. Кваліфікація робітників (високі розряди, специфічні види робіт: ливарне 

виробництво, високоякісна обробка металу, дерева, скла, кераміки). 
6. Ціна (переваги в ціні серед конкурентів і можливість її значного зниження). 
7. Імідж (репутація товару, марка, марочний знак). 
8. Собівартість (згідно з калькуляцією фірми). 
9. Обсяг виробництва в ціні реалізації. 

10. Рентабельність/прибутковість для фірми з урахуванням витрат доставки-
продажу. 
11. Рівень управління. 
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12. Технологічні можливості. 
13. Ефективність збуту. Широта спектру товару. 
14. Рівень засобів виробництва. 
15. Інтенсивність НДДКР. 
16. Відносна ринкова позиція. 
17. Відносна площа виробництва та ін. 
2.Методика визначення масштабу і шкал. 
Для кожного показника визначаються як і у п. А). Особливістю є розрахунок 

собівартості товару. При розрахунку слід скористатися методикою, яка діє на 

Вашому підприємстві.  
3. Одним з варіантів розрахунок собівартості продукції (калькуляцію) можна 

виконати згідно з методикою: ціна матеріалів, обладнання, сировини – Цмат; 
основна заробітна плата – ОЗП; додаткової заробітної плати ДЗП=0,13ОЗП; 
затрат на контрагентів Цконтр; відрахування на соцстрах Цсоцх; відрахування у 

фонд зайнятості Цзайн; накладні витрати Цнакл=0,37ОЗП; витрати на 

відрядження Цвідр; внутрішня собівартість розраховується як:  Ссоб = Цмат + 
ОЗП + ДЗП + Цконтр + Цсоцх + Цзайн + Цнакл + Цвідр + Цконр (сума усіх 

витрат, наведених вище); відрахування у фонд нової техніки Сновтех=0,01Ссоб; 
повна собівартість: Спов= Ссоб+Сновтех; прибуток П=0,25Спов; ціна 

Ц=Спов+П; ПДВ=0,2Ц; затрати на мережу продажу та доставку до споживача 

Цпрод=0,35Ц. 
 4. При наявності кількісних даних показники визначаються за допомогою 

методики, наведеної для визначення собівартості. 
У разі відсутності кількісних показників можна скористатись методикою, яка 

прийнята для визначення агрегованого показника ОУ. 

 5. Показник “Рентабельність” визначається для кожного товару окремо як 

відношення обсягу виручки до собівартості. 
 6. Вибір шкали координат (ОХ) проводиться за методикою, наведеною в п.А). 
 7. Приклад визначення коефіцієнтів ваги вибраної стратегії розвитку фірми: 

1. Собівартість Кв1 = 0,1.  
2. Товарність Кв2 = 0,15. 
3. Якість Кв3 = 0,15.   
4. Обслуговування покупця Кв4 = 0,05. 
5. Технічне оснащення Кв5 = 0,05. 
6. Кваліфікація працівників Кв6 = 0,1. 
7. Ціни Кв7 = 0,15. 
8. Імідж Кв8 = 0,05. 
9. Обсяг виробництва Кв9 = 0,15. 
10. Рентабельність Кв10 = 0,05. 

           Сума показників ваги дорівнює 1,0. 
Таблиця 4.2 Розрахунки показиків по координаті OX (привабливість бізнесу). 
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12 Агрегований показник *Аох1 **Вох2 ***Сох3
 

11 

Р
ен

та
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н

іс

ть
 -

 Р
ен

 Виважен. показн.Рен вп. Р1*КВ10/Рсеред Р2*КВ10/Рсеред Р3*КВ10/Рсеред 

КВ10 0,1 0,1 0,1 
Відносн. середн. Р1/Рсеред Р2/Рсеред Р3/Рсеред 

Абсол. (бали) Рен1 Рен2 Рен3 

10 
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ся
г 

в
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р
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б
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и
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т

в
а 

–
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Виважен. показн.Об вп Об1*КВ9/Обсеред Об2*КВ9/Обсеред Об3*КВ9/Обсеред 

КВ9 0,1 0,1 0,1 

Відносн. середн. Об1/Обсеред Об2/Обсеред Об3/Обсеред 

Абсол. грн. Об1 Об2 Об3 

9 

Ім
ід

ж
 –

 І
 Виважен.  показн.І вп І1*КВ8/Ісеред І2*КВ8/Ісеред І3*КВ8/Ісеред 

КВ8 0,1 0,1 0,1 
Відносн. середн І1/Ісеред І2/Ісеред І3/Ісеред 
Абсол. вел./бали І1 І2 І3 

8 

Ц
і –

 Ц
ін

а
 Виваж. показн.Ц вп Ц1*КВ1/Цсеред Ц2*КВ7/Цсеред Ц3*КВ7/Цсеред 

КВ7 0,15 0,15 0,15 
Відносн. середн. Ц1/Цсеред Ц2/Цсеред Ц3/Цсеред 
Абсол. грн./бали Ц1 Ц2 Ц3 

7 
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а 
- 

К
Р
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Виважен. показн. КР вп Кр1*КВ6/Крсеред Кр2*КВ6/Крсеред Кр3*КВ6/Крсеред 

КВ6 0,1 0,1 0,1 
Відн. середн. Кр1/Крсеред Кр2/Крсеред Кр3/Крсеред 

Абсол. (бали) Кр1 Кр2 Кр3 
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–
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О
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Виважен. показн.ТО вп ТО1*КВ5/ТОсеред ТО2*КВ5/ТОсеред ТО3*КВ5/ТОсеред 

КВ5 0,05 0,05 0,05 

Відносн. середн. ТО1/ТОсеред ТО2/ТОсеред ТО3/ТОсеред 

 Абсол. (бали) ТО1  ТО2   ТО3   
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Виваж. показн.О вп О1*КВ4/Осеред О2*КВ4/Осеред О3*КВ4/Осеред 
КВ4 0,05 0,05 0,05 
Відносн. середн. О1/Осеред О2/Осеред О3/Осеред 
Абсол. (бали) О1 О2 О3 
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Я

і 

Виважен. показн.Я вп Я1*КВ3/Ясеред Я2*КВ3/Ясеред Я3*КВ3/Ясеред 

КВ3 0,65 0,65 0,65 

Відносн. до середн. Я1/Ясеред Я2/Ясеред Я3/Ясеред 
Абсол. (бали) Я1 Я2 Я3 
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іс
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–
 Т
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Виважен. показн.Т вп Т1*КВ2/Тсеред Т2*КВ2/Тсеред Т3*КВ2/Тсеред 

Коеф. ваги КВ2 0,15 0,15 0,15 

Відносн. середн. Т1/Тсеред Т2/Тсеред Т3/Тсеред 

Абсол. шт. Т1 Т2 Т3 

2 
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о

б
ів
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–
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б
і 

Виваж. показн.Сб вп С1*КВ1/Ссеред С2*КВ1/Ссеред С3*КВ1/Ссеред 

Коеф. ваги КВ1 0,1 0,1 0,1 
Відносн. середн. С1/Ссеред С2/Ссеред С3/Ссеред 

Абсол. – тис.грн. С1=15 С2=20 С3=25;  С серед = 
(С1+С2+С3) / 3 

1 

В
и

д
 

то
в

ар
у

/ п
о

-
сл

у

г 

 
ТоварА/діяльн.1 ТоварВ /діяльн.2 ТоварС/діяльн.3 
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*Для кожного товару А: Аох1 =  Сбвпі+ Твпі + Явпі + Овпі + ТОвпі + КРвпі +  
+ Цвпі + Івпі + Обвпі + Ренвпі; товару В: Вох2; товару С: Сох3. 
 

Тобто в основу філософії фірми на даному етапі життєвого циклу основну 

увагу приділяємо: товарності фірми, якості, ціні та обсягу виробництва. 

9. Агрегований (сумарний) показник розрахуємо як суму всіх виважених 

показників. Наприклад, нехай абсолютні величини сумарних показників для трьох 

видів діяльності: Аох1 =*Аох1 = 1,45; В ох2 =**Вох2= 1,05; С ох3 =***Сохг3  =1,25. 

10. Виберемо масштаб шкали по координаті (ОХ) як найбільшу величину Аох =  
= 1,45. Для забезпечення кратності трьом, тобто виберемо Аохмакс = 1,5, тоді  
1/3*Аох = 0,5;    2/3*А ох = 1,0; 3/3*А ох = 1,5. 

Проведемо оцифровку шкали (ОХ). Нанесемо місце кожного товару: 
Аох 1 = 1,45;  В ох 2 = 1,05; Сох3 = 1,25. 
Виставимо перпендикулярні лінії в кожній вибраній точці. Перетин їх з 

однойменними значеннями по горизонтальній осі Аоу1, Воу2, Соу3 вкаже місце 

узагальненого положення товару А1, В2, С3.  Прикдад аналізу приведено на 

рис.4.1. 

 
Рисунок  4.1- Результат аналізу привабливості за допомогою матриці Мак-Кензі    

10. Аналіз результатів 9-елементної матриці привабливості ринку/привабливості 

бізнесу (товару). 
Із трьох видів діяльності слід віддати перевагу тому, який знаходиться по 

діагоналі від початку координат на найбільшій відстані, тобто найвищі 

привабливість ринку та привабливість для фірми (правий верхній кут) - товару А1. 
Приклад стратегічного аналізу фірми з надання послуг методом МБК приведено в 

Додатку Г. 

РОЗДІЛ 5 
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ПРИКЛАДИ ПРОЕКТУВАННЯ РЕЗУЛЬТАТИВНИХ СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТУ 

 5.1 Проектування системи управління Аерокосмічного і оборонного 

виробница США «ХАНІУЕЛЛ»  

 В якості першого прикладу розглянемо підхід до управління і вимірювання 

продуктивності в компанії "Ханіуелл", зокрема в її Аерокосмічному і оборонному 

виробництві, який був використаний у 1981 році в США [118]. Центр продуктивності і якості 

(Центр П/К) був організований в Аерокосмічному і оборонному відділенні фірми в 1981 р. з 

метою допомогти виробничим підрозділам в їх зусиллях, направлених на підвищення 

продуктивності і якості роботи. Під керівництвом Дж.Ю.Пітерса, віце-президента і 

керівника апарату, була виконана величезна робота, для того, щоб зосередити увагу всій 

організації на продуктивності і якості. Був здійснений комплекс заходів з метою вселити 

розуміння поставленого завдання, навчити людей, встановити пріоритети, підсилити 

активність відносно планування і впровадження проектів підвищення продуктивності, 

розповсюдити передовий досвід підвищення продуктивності, пожвавити новаторство, 

стимулювати і прискорити вимірювання і оцінку. Питання розвитку організації і 

результативності стратегії змін вважалися такими ж важливими, як і технологічні 

нововведення. Програма користувалася підтримкою від «верху до низу», але 

упроваджувалася вона від «низу до верху». Такий підхід забезпечував достатнє поєднання 

втручання зверху і децентралізацію на рівні виконавчих підрозділів (знизу). 
Розабет Мосс Кантер в книзі "Майстра змін" використовує "Ханіуелл" як приклад 

зразкової організації. Кантер вважає, що ера стратегічного планування (контролю), 

можливо, підійшла до кінця і ми вступаємо в еру тактичного планування 

(реагування). Найважливішими функціми керівника завжди були  планування, 

організація, керівництво, контроль і адаптація. Сьогодні адаптація потребує 

найбільшої уваги.  Для успішного функціювання фірмам необхідно буде 

виробляти внутрішню і зовнішню гнучкість; їм буде потрібна здатність швидко 

мобілізувати ресурси для реагування на короткострокові можливості, обмеження, 

потреби, проблеми і ін.  
Аналогічні погляди висловлені Нейсбіттом в "Мегатенденціях", а також 

Пітерсом і Уотерменом в книзі "У пошуках ефективного управління". Підхід, 

прийнятий Центром П/К "Ханіуелл", полягає в тому, щоб енергійно упроваджувати 

нововведення в області підвищення продуктивності і якості, дієвим і економічним 

чином «зверху – вниз», в той же час стимулюючи активність в цій справі 

рядових працівників. 
 Характеристика Аерокосмічного і оборонного виробница «Ханіуелл». 
Аерокосмічне і оборонне виробництво "Ханіуелл" має оборот 1,5 млрд. дол., 12 

відділень і центрів по всій країні. Майже половина з них розташована в 

Міннеаполісе. У цьому виробництві зайнято майже 19 тис. чоловік, що складає 

близько чверті всіх, що працюють в "Ханіуелл".  
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 Місія: виробництво якісних вузлів, підсистем і систем для посилення 

потужності і ефективності військового потенціалу США і їх союзників; випуск 

суміжної комерційної продукції. 
Стратегічна мета: забезпечити корпорації стабільне і неухильне зростання 

прибутку, джерело вдосконалення технологій і висококваліфікованих 
управлінських кадрів. 

Фінанси: приріст - 13% за рік, операційний прибуток - 8,5%, обіговість 

активів - 2,7 рази, прибуток на інвестований капітал - 18%. 
Організація і технологія виробництва: всі програми виконуються в строк або 

достроково; всі роботи виконуються з найменшими витратами; всі програми 

задовольняють технічним специфікаціям або перевершують їх; вся продукція 

здається замовникам з першого пред'явлення; якість роботи знаходиться на 

першому місці; послідовно використовуються самі довершені технології, 

інструменти і методи; чесні і ефективні відносини з постачальниками. 
Кадрова політика: сприятливий клімат і хороші відносини; філософія і стиль 

"наша фірма", максимальна стабільність кадрів і можливості для їх зростання. 
Результативність: постійне вдосконалення якості трудового життя і якості 

управління. 
Маркетинг: ефективні і ділові взаємини зі всіма покупцями; пошана до якості 

роботи з боку всіх покупців; міцні позиції на обслуговуваних ринках. 
"Ханіуелл": відкриті, ділові і професійні взаємини зі всіма працівниками 

"Ханіуелл", де б вони не знаходилися. 
Співдружність: позитивні, добрі взаємини зі всіма зовнішніми органами.  
Процес розробки програми управління продуктивністью. 
Керівництво Центра П/К визначило, що існують три найважливіші проблеми 

якості, на яких Центр повинен зосередити свої зусилля. 
Якість праці: управління продуктивністю і якістю; ступінь відповідності 

результатів праці вимогам. 
Якість трудового життя: управлінська культура; ступінь, в якій продуктивне 

середовище формує в собі "відчуття власника" і вкладу з боку працівників. 
Якість управління: передова роль управління організацією; ступінь, в якій 

керівництво добивається підвищення результативності через впровадження якості 

праці і якості трудового життя. 
На рівні відділення існують три конкретні критерії вимірювання, які 

використовують для стеження, оцінки і контролю за конкретними аспектами 

результативності: 
1) ремонт  браку в доларах і відсотках до об'єму продажів; 
2) сукупні запаси, середня величина в доларах і відсотках до обє'му продажів; 
3) додана вартість (чиста продукція) у складі об'єму продажів з розрахунку на 

одного працівника в доларах.  
Для кожного з названих критеріїв визначені нормативи і їх досягнення 

контролюється на всіх рівнях організації. Вказані критерії носять характер 
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загальних специфікацій, що встановлюються зверху, і вказаних для виконання на 

нижчих рівнях. 
Першим коефіцієнтом для вимірювання продуктивності, застосованим в 

"Ханіуелл", був об'єм продажів з розрахунку на одного працівника; пізніше його 
замінили відношенням продажі/заробітна плата (Ханіуелл, 1982). Для корпорації в 

цілому коефіцієнт продажі/працівники з поправкою на інфляцію як і раніше 

використовується  постійно. В рамках Аерокосмічного і оборонного виробництва 

основним коефіцієнтом слугує чиста продукція/працівник, причому чиста 

продукція враховується в поточних цінах. Чиста продукція рівна об'єму продажів 

за вирахуванням матеріальних витрат з поправкою на зміни у витратах праці і 

запасах. Як ми бачимо, це особливий підхід до чинника (переважно за витратами 

праці) до вимірювання продуктивності на основі статичних коефіцієнтів. 

Одиницею аналізу служить одне відділення компанії, а періодом вимірювання - 
рік. 

На рівні відділів і підрозділів (центрів прибутку, груп, програм/контрактів, 
продукт/сімейство продуктів, проектів підвищення продуктивності, індивідів) 
вимірювання стимулюють за допомогою надання підтримки, підкріплення, 
навчання, розповсюдження досвіду і ін. При виборі вимірника продуктивності для 

конкретного підрозділу керуються наступними рекомендаціями: 
- Відбір показників, які, на думку працівників і керівництва відділу, є 

репрезентативними характеристиками їх продуктивності. Ці працівники краще за 

всіх знають свою роботу і можуть визначити правильні шляхи до вимірювання 

своєї продукції. 
- Набір вимірників, про кожен з яких відомі його обмеженість і переваги, що 

це корисніше, ніж спроба мати одного вимірника - "всеохоплюючого", але також 

обмеженого. 
- Сукупність вимірників для окремого вимірника або групи вимірників 

повинна відображати найбільш важливі ресурси даного підрозділу і здатність 

групи управляти цими ресурсами. 
- Коли це можливо, вимірники на рівні відділу повинні базуватися на даних, 

що містяться в системі бухгалтерського обліку або в іншій інформаційній системі організації. 
Деякі вимірники, використані в різних підрозділах Аерокосмічного і оборонного 

виробництва "Ханіуелл", приведені в Додатку А. 
Розробка проектів підвищення якості праці входить в обов'язок кожного 

підрозділу; проте Центр продуктивності і якості готовий сприяти при виборі 

показників, плануванні, впровадженні і вимірюванні результатів.  
Центр П/К стимулює використання методу номінальної групи (МНГ) як засіб 

ранжирування ідей в області підвищення якості праці і способу посилити відчуття 

власника і відчуття відповідальності за сам проект. МНГ використовують для 

виявлення і ранжирування можливостей підвищення продуктивності, так само як і 

для визначення непридатної пропозиції. 
Програма управління продуктивністю в Аерокосмічному і оборонному 
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виробництві "Ханіуелл" представляється вдалим поєднанням планування і 

втручання «зверху вниз», і стимулювання новаторства «від низу до верху». 
Штати Центру П/К формуються безпосередньо з персоналу виробничих підрозділів. 

Нові працівники направляються в Центр П/К на два роки. Кожен з них знає, що в 

кінці дворічного періоду він повернеться на виробництво. Цим досягається декілька 

цілей:  
1) посилюється довіра до можливостей Центру П/К, так, як його працівники 

приходять з виробництва і орієнтовані на виробництво;  
2) попереджається застій у взаєминах, оскільки існує постійний обмін 

працівниками між Центром і виробничими підрозділами;  
3) виробничий персонал отримує можливість перемкнутися з своїх 

конкретних обов'язків і задуматися над деякими новаторськими підходами - 
можливостей, якій вони, мабуть, позбавлені в умовах напруженого виробничого 

ритму. Менш ніж за три роки Центр П/К розробив ряд цікавих і нових продуктів, 

програм і послуг. 
 
5.2  Перепроектування і підвищення ефективності  систем управління на 

підприємствах бувшого СРСР 
 
 Зі спогадів генерал-полковника інженерних військ СРСР Василя 

Гавриловича Грабіна, Генерального конструктора багатьох гармат періоду Другої 

світової війни, Героя соціалістичної праці, чотирижди кавелера орденів Леніна і 

інших орденів найвищого рівня, приведених в його мемуарах «Оружие победы» 

[10].  
 «Ще у 1940-1941 роках ми в своєму конструкторському бюро ставили 

завдання: "Навчитися в мирний час працювати так, як потрібно буде працювати під 

час війни". Інженерною мовою це означало: "У мінімальні терміни створювати 

гармати і ставити їх на валове виробництво". При цьому конструкція гармати 

повинна бути не тільки сама по собі кращою, надійною і такою, що відповідає 

тактико-технічним вимогам, але і крім цього високотехнологічною, дешевою у 

виготовленні. Робота над створенням кожної послідуючої гармати розглядалася як 

черговий етап створення нових методів управління і вдосконалення організаційної 

структури організації і системи управління. 
 Як ми пізніше переконалися, війна - це нормальний стан капіталістичного 

ринку. Боротьба за ринок – це війна (конкуренція) внутрішня, зовнішня, 

міждержавна чи глобальна (світова). Боротьба за першість домінувати на ринку 

своєю продукцією веде до зверх прибутків, а війна між країнами чи блоками веде 

до знищення і каліцтва людей і великих економічних і соціальних втрат. Щоб 

перемогти, треба стати першим у кожному з напрямків.   
 В. Грабін згадує: «Кінець 1940 і початок 1941 року були примітним для нас 

періодом не тільки із-за різко збільшеного об'єму робіт з самих різних видів 
артилерійського озброєння, але і тому, що до цього часу швидкісні методи і методи 
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конструктивно-технологічного формування, впроваджувані в нашому КБ, вийшли 

за стіни бюро і дослідного цеху і почали проникати у всі підрозділи 

Приволжського заводу. Кращим доказом їх високої ефективності були практичні 

результати нашої роботи. Так, дослідний зразок гармати Ф-22 був створений за 30 

місяців. На ті часи це вважалося нормальним терміном.  Дослідний зразок Ф-22 
УСВ закінчили за 18 місяців. В той час такі темпи буди сприйняті як надрекордні. 

Гармату Ф-34 для танка Т-34 ми створили всього за 6 місяців. А дослідний зразок 

дивізійної протитанкової гармати ЗИС-2 - за 3 місяці. Кожна з них відповідала всім 

вимогам Головного артилерійського управління і виготовлялася великими серіями 

на протязі всієї війни. Так  гармата ЗИС-2 була потужніша, легша  і 

технологічнішна за існуючі гармати в інших передових країнах. Вона в 7,8 рази 
перевершувала 37-міліметрову протитанкову гармату Німеччини, була в 2,2 рази 
потужніша за німецьку 50-міліметрову гармату. Потужність ЗИС-2 в 5,4 рази 
перевищувала американську 37-міліметрову протитанкову гармату і в 1,6 рази - 
англійську 57-міліметрову гармату. У офіційних довідниках ЗИС-2 найчастіше 

значиться як 57-міліметрова протитанкова гармата зразку 1943 року, хоча прийнята 

на озброєння вона була в 1941 році. Ще більш вагомих результатів ми отримали 

при постановці гармат на серійне виробництво.   
 Зіставлення термінів постановки гармат на валове виробництво таке: 
тільки через три з половиною роки після початку проектування з'явилися перші 
гармати Ф-22 валового виробництва; півтора роки було потрібно для освоєння 

дивізійної гармати Ф-22 УСВ (у 2,33 раз швидше); а танкова гармата Ф-34 серійно 

стала виготовлятися всього через шість з половиною місяців після початку 

проектування (у 3 рази швидше попердньої). При цьому економічні показники 

різко покращувалися, підвищувалася якість гармат, знижувалася собівартість, 

зменшувалися витрати металу, особливо легованих сталей. Так, при вазі гармати 

Ф-22 в бойовому положенні, рівному 1700 кілограмам, загальна витрата металу на 

виготовлення гармати складала близько 12 тонн  (коефіцієнт використання металу 

1700:12000=0,14). На танкову гармату Ф-34 йшло всього 3,57 тонни при її вазі 1160 

кілограмів (коефіцієнт використання металу 1160:3570=0,44), тобто збільшився у 

3,14 рази. Якщо прийняти вартість гармати Ф-22 за 100 відсотків, то вартість УСВ 
складе 54 %, а Ф-34 - 29 %.  Такі координальні зміни в результатах можливі тільки 

при одночасних кардинальних перетвореннях у всіх ланках проектування, 

постановки на валове виробництво і саме виробництво.  
 Основою наших успіхів стали наші нові погляди на існуючу організацію 

процесів проектування, технологічного забезпечення і підготовки нових видів 

продукції до серійного виробництва. Насамперед потрібно було піддати серйозній 

ревізії цілий ряд традиційних уявлень процесів, що існували в промисловості. 

Наприклад, про роль конструктора і вплив його на виробництво, про участь 

технолога у формуванні нового виробу, про значення підготовки виробництва. Ми 

не вважали, що запропоновані нами швидкісні методи і методи конструктивно-
технологічного формування застосовні лише в області створення і виробництва 
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артилерійських систем. Разом з тим ми далекі були від твердження, що наш шлях - 
єдиний. Але в якому б напрямі не йшли пошуки, успіх неможливий був без 

перегляду існуючих традицій. 
 За давньою традицією і вимогами міністерства з типових структур 

управління заводів того часу за підготовку виробництва нових зразків продукції 

відповідали два відділи - відділ головного конструктора (КБ) і відділ головного 

технолога (ТВ - техвідділ). Кожний з них структурно відносився до різних 

самостійних підрозділів: перший до КБ, а другий до структури заводу. Порядок 

співпраці між ними був таким: відділ головного технолога, не згідний з 

конструкцією якої-небудь деталі, письмово по внутрішній пошті заводу посилав 

запит відділу головного конструктора, тобто в КБ. Запит вивчався, готувалося 

рішення, затверджувалося начальником КБ, реєструвалося і по кільцевій пошті 

поверталося в техвідділ. Якщо рішення здавалося технологам невичерпним, все 

повторювалося: запит, реєстрація, кільцева пошта, рішення, відповідь, реєстрація, 

знову кільцева пошта. І так цілі оберемки паперу ходили по кільцевій пошті між 

двома відділами одного заводу, а справа стояла. 
 Існування на заводі двох самостійних підрозділів, ніким практично не 

контрольованих, було джерелом і багатьох інших неув'язок. Зокрема, страждало 

планування з-за слабкого нормування, випадало з поля зору таке важливе питання, 

як економіка. Конструктор, створюючи деталь, не думав про кількість нормо-годин 

в серійному виробництві; технолога це, теж не турбувало. В результаті норми часу 

встановлювалися нормувальником, який був в іншому відділі і нормування 

проводив за типовими упосередненими нормативами, причому ні з ким не 

узгоджуючи. Така ситуація не могла служити стимулом для спрощення конструкції 

і вибору найбільш продуктивної технології. Також не раз траплялося, що 

технологи, захопившись однією роботою, не надавали конструктору необхідної 

допомоги при конструюванні іншої деталі або вузла, від цього страждала 

технологічність. Висновок напрошувався сам собою - підготовка виробництва 

повинна бути підпорядкована одному центру, причому на самому ранньому етапі 

проектування. Очевидно, що відповідальним за все повинен бути той, хто створює 

деталі, складальні креслення і документацію на гармати, - конструктор. Іншими 

словами, настала пора перепроектування структури управління і КБ, і заводу: 

об'єднати КБ і техвідділ в єдине ціле - в ВГК (відділ головного конструктора). Для 

об’єднання цих підрозділів достатньо будо підписати наказ директора заводу. Це 

була сама проста робота. Складність була в тому, як замінити відношення до 

роботи конструктора і технолога, для їх спілкування і пошуку найкращого 

рішення, яке задовольняє вимогам до конструкції, високу технологічність і 

найнижчу трудомісткість.   
 На основі нашого досвіду при створенні гармат Ф-22 і УСВ без 

перепроектування організаційних і психологічних процесів не приведе до бажаного 

успіху. Найважливішою складовою швидкісного методу є чіткий розподіл роботи, 

обов'язків і відповідальності за виконання роботи. Це головне.  Не слід приступати  
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формально використовувати швидкісні методи без підготовки, без створення 

необхідних передумов.  
 Першою передумовою був наказ директора про об'єднання двох різних 

підрозділів: конструкторського і технологічного. Видати наказ і злити відділи - це 

був перший крок до реалізації наших пропозицій.  Потрібно було не формально, а 

по суті добитися створення єдиного цілого з двох абсолютно самостійних 
колективів, у яких все було різне: різні завдання, підготовка, різний стиль роботи, 

традиції, дисципліна, різні погляди на створення і відпрацювання технічної 

документації. Мабуть, в ті дні тільки одне було загальним: як конструктори, так і 

технологи в більшості своїй висловлювалися проти об'єднання. Технологи боялися, 

що тепер конструктори "підімнуть" їх. Конструктори бачили в об'єднанні зайвий 

тягар. Слова тут мало допомагали. Була потрібна велика важлива справа, велике 

завантаження всіх ланок новонародженого відділу. Загальна робота, сумісне 

подолання труднощів, загальний успіх - ось що було необхідне для швидкого 

перетворення ОГК на справжній штаб, що очолює підготовку виробництва.  
 На другому етапі для практичного впровадження нашого методу поставили 

завдання: підвищити технологічність гармат. Тепер же все змінилося. 

Налагоджувалася співпраця конструктора і технолога - основа основ нового 

методу. До певного часу співдружність забезпечувалася на добровільних засадах. 

Ми діяли методом переконання, зацікавлювали технологів в співпраці. Часто 

вдавалося порозумітися, але не завжди. Конструктори по інструменту і 

пристосуванням (колишні підрозділи заводу), наприклад, не дуже йшли на 

зближення. Необхідно було провести принципові зміни у взаєминах конструктора і 
технолога до їх співдружності. Тепер технологів стали запрошувати в КБ, щоб 

включити в процес створення гармати, він був - поки що на добровільних засадах - 
консультантом конструктора з найпершої олівцевої лінії на ватмані. Так 

створювалися не тільки організаційні, але і психологічні передумови. 

Конструктори "наближалися" до виробництва. Технологи розуміли, що такий 

метод роботи набагато полегшує вирішення і їх задач: безслідно зникли випадки, 

коли деталь взагалі неможливо було виготовити, мова йшла вже лише про 

спрощення конструкції. Логіка розвитку диктувала: взаємини КБ і виробництва 

неминуче повинні були перейти від співдружності конструктора і технолога до 

третього етапу конструктивно-технологічного формування - до спільної, 

одночасної і паралельної роботи конструкторів і технологів над створенням нового 

озброєння. З самого початку проектування креслення повинне містити в собі і 

технологічну розробку майбутнього виробу. Це можливо лише в тому випадку, 

якщо конструктивні і технологічні роботи проводяться одночасно. 
 Співпраця конструкторів, технологів, інструментальників і виробничників на 

всіх етапах створення виробу передбачає також (одночасно і паралельно з 

проектуванням) розробку технологічного процесу в серійному виробництві, 

конструювання і виготовлення інструменту і пристосувань, освоєння 

інструментарію в цехах валового виробництва. Все це повинно було розроблятися 
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не чекаючи випуску і випробувань дослідного зразка виробу. Ми широко 

застосовували типові схеми, проводили уніфікацію як окремих вузлів і груп 

механізмів, використовували принцип подібності (коли неможливо застосувати 

уніфіковані деталі), впроваджували обов'язкове використання ГОСТів, нормалей і 

стандартів - ось ті елементи, які складають основу швидкісних методів 

проектування і освоєння нових виробів. 
 Об'єднання двох різних служб потребувало і зміни структури системи 

управління. У начальника нового відділу стало п'ять помічників. 
 Першому були підпорядковані підвідділи розробки технічної документації 

валового виробництва, підвідділ перспективної технології і сектор копіювання 

технічної документації.  
 У веденні другого помічника знаходилися підвідділи проектування 

пристосувань, підвідділ проектування спеціального інструменту, підвідділ 

модернізації і проектування спецобладнання, підвідділ технічної інформації і 

обміну досвідом, сектор відладки дослідної технології і лабораторія різання. 
  Третьому помічникові підпорядковувася дослідний цех, а також групи 

дослідного виробництва в інших цехах і полігон. 
  Четвертий помічник (по оперативній частині) відповідав за підвідділ 

оперативної конструкції, технологічні сектори по цехах валового виробництва, 

сектор зміни, маршрутні групи, архів.  
 П'ятий помічник керував редакційною групою, економічною групою і 

загальним підвідділом.  
 Безпосередньо Головному конструктору підпорядковувалися: підвідділ 

перспективного проектування, сектор по проектуванню прицілів, сектор 

розрахункових досліджень і сектор пострілу, підвідділ проектування частини 

гармат, що коливається, підвідділ проектування лафетів, бюро стандартизації і 

нормалізації, сектор технічного контролю, економічний сектор (обліку і 

планування).  
 Організаційна структура нового ВГК складалася з таким розрахунком, щоб 

повністю зжити неув'язки, що заважали впровадженню нових методів. Просте 

підсумовування завдань колишніх відділів (КБ і ТВ) не вичерпувало ролі нового 

відділу. На ВГК відтепер покладалася відповідальність не тільки за максимальне 

скорочення термінів проектування і освоєння гармат, але і за раціональне 

використання виробничих площ, устаткування, металу, людських ресурсів. Все це 

повинно було забезпечити низьку собівартість, високу якість валової продукції, а 

також можливість різкого збільшення виготовлення гармат на існуючому 

устаткуванні. 
 З'ясувалося, що наші швидкісні методи можуть бути застосовані в масштабі 

всього заводу, що дасть можливість в багато разів скоротити загальні терміни 

освоєння гармат. Насправді, якщо можливо почати виготовлення дослідного 

зразка, не чекаючи, поки будуть випущені робочі креслення, чому не можна таким 

же чином, одночасно і паралельно, вести розробку технологічного процесу для 
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валового виробництва? А якщо почата розробка техпроцесів, то чому повинні 

залишатися в стороні конструктори пристосувань і інструменту? Чому не можна 

вести виготовлення пристосувань і інструменту, і освоєння їх в цехах масового 

виробництва так само, не чекаючи навіть рішення про ухвалення гармати на 

поставку у війська? 
 Під час війни міністерство вимагало від заводу збільшити випуск гармат в 2-
3 рази. Головнокомандувач СРСР  Й.В. Сталін був готовий дати згоду навіть на 

зниження якості. Але завдяки впровадженню нами запропонованого  швидкісного 

методу наш завод на тих же виробничих площах, з тією ж кількістю робочих і 

майже на тому ж устаткуванні зміг за два неповні роки збільшити випуск гармат не 

в 2-3, навіть не в 5, а в 18-20 разів, порівняно з довоєнним, причому в повній 

відповідності з вимогами документації.  
 Завдяки вровадженню швидкісних методів і конструкціям, розроблених 
колективами конструкторів під керівництвом В.Г.Грабіна, оборонними заводами 

СРСР було виготовлено понад 60 тисяч гармат і самоходних артилерійських 

систем з 188 тисяч, виготовлених всіма країнами світу (третина світових).  

 5.3. Використання швидкісних методів проектування в Україні у 

Цетральному конструкторському бюро « СОКІЛ» 

 Основи розглянутого вище швидкісного методу було використано в у 80-х і 

90-х роках попереднього століття в Центральному конструкторському бюро 

«Сокіл», м. Черкаси, Начальником і Головним конструктором, д.т.н., професором 

Аблязовим Р.А. і Замісником Головного Конструктора - начальником 

Спеціального науково-конструкторського відділення,  д.т.н., професором 

Задорожним  І.С. при створені вперше в Україні напрямку оптико-електронних 

систем і комплексів спеціального призначення [13-20,22,82].  
 ЦКБ «Сокіл» було створено для розробки інноваційної продукції заводу 

«Фотоприлад», який освоював нові вироби в серійному виробництві для потреб 

радянської армії, а саме: гіроскопічні системи (гірокомпас для комплектації 

машини управління артилерійського дівізіону, розробки ЦКБ заводу «Арсенал», 

оптико-електронні прилад («Радуга-Ш» для комплектації кращого в світі 

гелікоптера МИ-24 Д (на 1970-ті роки), розробки ЦКБ Красногорського оптико-
механічного заводу і ін.).  
 Нові напрямки давали можливість заводу розвиватися, оновлювати персонал 

високоякісними спеціалістами, будувати нові корпуса, отримувати за рознарядкою 

високотехнологічне обладнання, розвивати бази оздоровлення працівників, 

перепроектовувати систему управління. Освоєння нових виробів «чужих» 

конструкторських бюро створювало для заводу ряд складних проблем: на приїзд 

«чужих спеціалістів» потрібен був час, турботи з їх розміщенням, перепони 

керівників інших установ, які часто відносилися до інших Головних управлінь 

нашого міністерства, а часто і до інших міністерств, що зривало плани прийомки і 
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відправки виробів Заказчику. Всі ці причини допомогли активному і амбіціозному 

начальнику конструкторського відділу Аблязову Рауфу Ахметовичу «пробити на 

верху» створення при заводі «Фотоприлад» самостійного Центрального 

конструкторського бюро «Сокіл». До цього часу завод «Фотоприлад» довгі роки 

спеціалізувався на виготовленні приладів для обробки фотоплівок в інтересах 

радянської армії. Створене ЦКБ «Сокіл» повинно було сприяти оперативному 

вирішенню цехових проблем, а одночасно, оновлювати продукцію заводу за 

рахунок пошуку нових напрямків розвитку заводу.   
 Структура ЦКБ «Сокіл» у 1973 році була мінімальною. Вона включала 

конструкторський відділ, групу технологів, групу конструкторів оптиків і 

дослідно-механічний участок, бухгалтера і склад - всього близько 90 працівників. 

 Завдяки активній позиції Головного конструктора і керівника ЦКБ «Сокіл» 

Аблязова Р.А. проходило швидке освоєння нових напрямків діяльності і розвиток 

ЦКБ і заводу. Було вибрано два основних напрямки:  
 Перший напрямок був направлений  на пошуки оновлення приладів обробки 

фотоплівки: ширини плівки, швидкої прояви, сушки, обробки в умовах невагомості 

і ін.  
 Другий напрямок був пов'язаний з створенням нових оптико-електронних 

комплексів і гіроскопічних систем. Перший конструкторський відділ другого 

напрямку включав інженерів-конструкторів різних напрямків: механіків, 

електронників, гіроскопістів і ін. - всього 19 чоловік.  
 Першою  пробною розробкою був дослідно-конструкторський оптико-
електронний виріб «Ірис» для гелікоптера – розвідника МІ-24К (розробки 

Московського вертолітного конструкторського бюро ім. Міля). Основою для 

розробки був оптичний комплекс «Радуга-Ш», виготовлення якого в цей час було 

серійно освоєно на заводі. Завданням оновлення було збільшення кутів обзору в 

два рази, підвищення дальності розпізнавання об’єктів типу автомобіль у два рази, 

підвищення точності системи стабілізації, розробка апаратури контролю і 

діагностики.  
 Другою дослівно-конструкторською роботою була розробка оптико-
електронного комплексу КОПС для нового бойового вседобового гелікоптера  
МІ-28, апаратури встроєного і виносного контролю, як в умовах заводу так і в 

складі комплексного контролю гелікоптера при експлуатації. Новий комплекс 
потребував розробки нових систем: оптичної, каналу супроводу ракети, 

гіростабілізації лінії візування, телевізійних систем денного і нічного бачення, 

лазерного дальноміру і підсвітки лазерним променем цілей для супроводу ракети 

вночі, швидкодійної системи захисту очей оператора від зустрічної засвітки, 

каналу реєстрації дій опепатора під час стрільби,  каналу  апаратури 

автоматизованого контролю і широкої гами приладів повірки і настройки, 

трудомісткість яких перевищувала трудомісткість основного комплексу на 

порядок.  
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 Наступною роботою була розробка оптичного комплексу для протитанкового 

ракетного комплексу «Хризантема», який в декілька разів перевищував 

характеристики серійного протитанкового комплексу «Штурм-С».  
 Слідуючою розробкою став переносний протитанковий оптко-електронний 
комплекс «Корнет», який мав характеристики в 1,5 рази вищі від американського 

протитанкового комплексу «Мішелін» і ін. [82].     
 Нові комплекси вимагали підвищення рівня новизни і складності: 

збільшувалася дальність пошуку і розпізнання малих об’єктів (8-10км), 

підвищувалася точність систем стабілізації лінії візування (до 10-15 кут.сек), 
точність слідкуючих систем (до 20-30 кут.сек), потужність лазерних систем, 

світлопропускання оптичних систем і ін. Для забезпечення розробки таких 

комплексів і систем стало за необхідне, в першу чергу, підвищувати рівень 

конструкторів, встала необхідність розширювати напрямки спеціалізації: 

конструкторів-механіків з проектування точних механізмів і оптичних систем, 

конструкторів з розробки електронних схем і конструювання друкованих плат, 

електронних касет і блоків, спеціалістів з створення високоточних гіроскопічних 

систем, інженерів - електронщиків з проектування аналогових, цифрових і 

змішаних схем, інженерів з проектування контрольно-повірочної апаратури, 

встроєнного і виносного  контролю та автоматизованої системи діагностики отико-
електронних комлексів в складі вертольота при  експлуатації. 
 На епаті проектування ширко використовувалася співпраця з оптичним 

відділом, відділом цифрового моделювання систем, відділом розрахунку 

надійності і забезпечення констукторсько-довдочних випробувань. На етапі 

конструювання постійно були задіяні конструктори - технологи технологічного 

відділу. За результатами розробки конструкторської документації виготовлялися 

дослідні зразки окремих систем і комплеків, проводилася іх наладка і випобування 

на відповідність вимогам.     
 Окремі системи і канали оптичко-електроних комплексів відпрацьовувалися 

до типових і уніфікованих, і використовувалися в наступних розробках. 

 Паралельно проводилася розробка стендів і апаратури для наладки і повірки 

окремих вузлів і касет для серійного виробництва. Паралельно для пошуку нових 

рішень виконувалися науково – дослідні і пошукові роботи.  
 З підвищенням технічного рівня розробки оптико-електронних комлексів 

збільшувалося кількість заказів на нові розробки, що потребувало 

перепроектування і організаційної системи управління ЦКБ.  
 Конструкторський відділ був реорганізований у Спеціальне науково-
конструкторське відділення, яке включало до п’яти самостійних спеціалізованих 

підрозділів, а саме: тематичний відділ, відділ коструювання оптичних і механічних 

приладів, відділ з розробки електронних схем, сектор з розробки  гіроскопічних 

систем, сектор з розробки апаратури контролю. сектору автоматизованої розробки 

текстової документації. Штат відділення збільшився в п’ять раз. На тематику 

відділення працювали майже всі  підрозділ ЦКБ. Паралельно було створено 
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науково-дослідне відділення з розробки оптичних схем, відділ автоматизованої 

розробки друкованих плат, технологічний відділ,  макетна майстерня була 

перетворена у науково-дослідний цех з можливістю виготовляти макети і дослідні 

зразки апаратури власними силами.    
 Змінювалася структура ЦКБ, появлялися нові відділи і спеціальні сектори і 

групи. Штатний розклад  ЦКБ у 1975 році включав 150 працюючих, а в 1988 році - 
1540 працівників.  В результаті проведеної наукової, організаційної і 

конструкторської робіт було створено висококваліфікований колектив інженерів і 

науковців, побудовано інженерний корпус на 12 тис. м2, випробувальний полігон, 

базу оздоровлення працівників, що дозволи спроектувати і передати в промислове 

виробництво цілий ряд систем і приладів спеціального призначення, а саме [82]: 
-  оптико-електронний комплекс «Ірис» для гелікоптера - розвідника Мі-24К;  
-  оптико-електронний вседобовий комплекс КОПС для бойового гелікоптера  
Ми-28;  
- оптико-електронний всепогодний комплекс «Хризантема» для протитанкового 

ракетного комплексу «Хризантема»;  
- оптико-електронний вседобовий комплекс наводчика «Буран» і «Іртиш» для 

Українського танка Т-80У (Т-90); 
- оптико-електронний комплекс командира «Агат» для Українського танка Т-80У 

(Т-90), 
-  оптико-електронний переносний комплекс «Корнет» (аналог американського 

протитанкового комплексу «Мішелін») і ін.. 
- легкий переносний протитанковий ракетний оптико-електронний комплекс 

«Верх», для стрільби з плеча;  
- оптико-електронні комплекси – тренажери для підготовки пілотів гелікоптерів 

Мі-24 Д і Мі-24 К; 
- оптико-електронний лазерний комплекс «Стриж» для боротьби з наземними і 

повітряними цілями (літаками, гелікоптерами і квадрокоптерами).  
  
5.4 Впровадження інноваційних методів управління у японській компанії 

«Дао Тойота» 

 Прикладом боротьби за виживання на конкурентному ринку за рахунок 

пошуку інноваційних рішень в менеджменті являється японська автомобільна 

компанія «Дао Тойота» [118]. Рішення, які знаходила компанія були результатом 

кропітної пошукової і практичної роботи  керівництва і персоналу компанії.   
 Компанія була створена винахідником ткацьких станків Сакічі Тайода у 1926 

році. Через чотири роки патенти і документація були продані британському 

виробнику. На виручені кошти С. Тайода створив автомобільну компанію «Дао 

Тайода».  
 Відсутність додаткових коштів для розвитку компанії вимусили керівництво 

компанії ввести принцип жорсткої економії на всіх елементах процесу 
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проектування і виробництва. Була прийнята філософія «нічого лишнього». 

Прийшлось економити і на маркетингових витратах на рекламу.  Назву «Tayda» 

було замінено на «Tayota», так як у японському правопису буква «d» потребувала 

писати дві букви «tt». 
 Наступним принципом була прийнята філософія «все вчасно».  Причиною 

прийнятої філософії була необхідність накоплення капіталу для нових розробок  в 

умовах тотальної конкуренції і неможливості запозичення капіталу зовні.  Ідеєю 

прийнятої філософії була економія часу на всіх елементах процесу створення 

автомобіля: від закупок матеріалів, комплектуючих  і виробництва до отримання 

платежів від продажу автомобілів. Це дало можливість ліквідувати склади, 

прискорити оборотність власного капіталу, але вимусило значно підвищити 

ефективність логістики. Запаси комплектуючих в складальних цехах не 

перевищували денні їх витрати.     
 Наступним принципом був принцип «групового обговорення» кожної 

проблеми, яка появлялася. До пошуку вирішення  проблеми залучалися всі 

зацікавлені сторони. На основі багатогранного обговорення варіантів приймалося 

рішення, яке задовольняло більшість і давало змогу швидко його реалізовувати. Як 

говорили в ті часи - «якщо появляється проблема, то росіяни швидко приймають 

рішення, але довго його виконують, а японці довго приймають рішення, але 

швидко його реалізують».   
 Наступним принципом був прийнятий принцип виготовляти «все краще і 

якісніше».  Впровадження цього принципу потребувало зміни відношення до 

вибору стратегії компанії, до процесу виконаня роботи кожним працівником і 

кожним керівником. Для реалізації цього принципу рекомендувалося враховувати 

досвід конкурентів і партнерів. Коротко новий принцип був сформульований як 

«погляд з боку», «побачити своїми очима» та «вимазати  руки». Такі підходи були 

надважливими, коли компанія прийняла рішення освоювати світовий ринок. Так, 

при модернізації міні-фургона «Sienna», щоб достойно конкурувати з міні-
фургоном «Odyssey» компанії  «Honda», Головний конструктор  Юджин Йокойя 

об’їхав всі американські штати, Мексику і Канаду. Він ознайомився з станом 

шляхів і їх профілем,  умовами експлуатації подібних автомобілів і визначився з 

напрямками модернізації. Вони включали  зміну підвіски на більш м'яку, що 

робило їзду менш виснажливою для водія на довгих американських трасах, 

зменшення опору повітря на високій швидкості (зменшення витрати палива), 

можливість приймати їжу під час тривалого руху,  забезпечення більш легкого 
завантаження і розвантаження товару при покупці в супермаркетах, і ще цілий ряд 

нововведень, які не можливо придумати вдома у  конструкторському бюро.  В 

результаті проектування  міні-фургон  «Sienna» був названий журналом «Car and 
Driven» у 2004 році кращим в світі.  
 При проектуванні гібридного автомобіля «Prius» постала проблема вибору 

двигуна, який мав бути надекономним, простим в експлуатації і обслуговуванні.  

Було відібрано 80 гібридних двигунів. На основі різнобокового аналізу з них було 
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відібрано 4. Після стендових і польових випробувань залишили один, але для 

забезпечення бажаних вимог багато деталей і вузлів вимушені були 

перепроектувати. Принцип «Побачити власними очима» проблему допомагає 

менеджерам і конструкторам  зрозуміти суть проблеми і знайти можливості її 

вирішення.  
 Навіть маленька проблема в компанії Toyota потребує уважного розгляду. В 

такому випадку в компанії використовують принцип глибокого аналізу проблеми 

через запитання «Чому?». Причому, шукають відповідь на п’ятьох рівнях. 

Наприклад, на підлозі складального цеху знайшли свіже масло. Перше питання 
«чому»: чому воно появилось? Перша відповідь: витекло через неякісне з’єднання 

рухомих деталей. Друге питання «чому»: які деталі неякісні в з'єнанні? Відповідь: 

неякісна прокладка. Третє питання «чому»: чому закупили неякісні прокладки. 

Відповідь:  тому, що прокладка виготовлена з дешевого матеріалу. Четверте 

питання: «чому» закупили прокладку з дешевого матеріалу?  Відповідь: тому, що 

менеджер по закупкам керувався установкою «економити на ціні». П’яте  питання: 

«чому» менеджер так поступив? Відповідь: тому, що заробітна плата  менеджера 

залежить від ціни товару і швидкості доставки, що орієнтовано на короткострокову 

стратегію компанії (виготовити як найскоріше і дешевше), але не на довгострокову 

(вигоду покупцеві під час експлуатації). В результаті аналізу відповідей  на п’ять 

«чому» рішення було наступне: змінити систему оплати агентів по закупкам 

деталей і орієнтувати їх ще і на якість. Перше просте рішення - витерти підлогу,  

вирішувало проблему сьогоднішню, яка могла б повторюватися ще багато разів. 

Зміна системи оплати агентів по закупкам вирішувала довгострокову відсутність 

проблеми - витікання масла. Такі принципи дозволяють компанії виготовляти 

тільки якісні товари.     
 Японці без страху зустрічають нову проблему і дивляться на неї як на нову 

можливість, а не як на загрозу. 
 Надважливою проблемою для багатьох компаній являється термін 

підготовки до серійного (валолового виготовлення) і виводу на ринок. Так 

автомобіль «Москвич - 2141» Іжевського автомобільного заводу запустили в 

серійне виробництво через три роки після закінчення всіх випробувань, а 

автомобіль «ЗАЗ - Таврія» Запорізького автомобільного заводу тільки через 10 

років, коли інтерес до нього майже пройшов. Компанія Toyota запустила в серійне 

виробництво гібрид «Prius» через 15 місяців, при тому, що їй потрібно було 

розробити новий двигун, кузов, провести підготовку технологічного забезпечення 

промислового виробництва, розробити маркетингову стратегію і  виготовити макет 

нової моделі. Все це стало можливим при опорі на колективні (персепативні) 

рішення. Компанія проводила постійний розгляд всіх вузлів і деталей для 

виготовлення, залучаючи всіх зацікавлених осіб, котрим планувалося їх 

виготовляти. Виконавці майбутніх робіт приймали саму активну участь у розробці 

вимог до проектування технологічних пристроїв, стендів, ливарних форм і 
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оснастки. Це були перші кроки до впровадження партисипативних методів в 

менеджменті.  
 У 60-ті – 70-ті роки пришлого століття, використовуючи партисипативні 

методи в управлінні організаціями, японці випередили всі компанії світу на 15-20 
років з перепроектування систем менеджменту на практиці на основі критеріїв 
введення інновацій, якості і рівню продуктивності праці.  
 
5.5  Перепроектурування системи управління організації «Строммашина»  
м. Черкаси 
 
 Підприємство «Строммашина» було створено в м. Черкаси у 1972-1974 
роках.  Завданнями заводу було проектування і виготовлення технологічного 

обладнання для виробництва зборного залізобетону, залізобетонних труб, форм 

для промислового виробництва будівельних плит і перекриттів, форм для виробів 

електробудівництва, обладнання для виробництва виробів із карбоніту і ін..  Все це 

потребувало використання металевих конструкцій, планувалося, що завод мав 

переробляти по 100 тон залізних виробів за добу, що потребувало переміщення 

великих вантажів (до 500 тон за добу), а значить потребує великих площ,  

габаритного обладнання для переміщення заготівок, спеціального різального і 

зварювального обладнання. Планувався штат заводу у 1000 працівників з вільних 

місцевих працівників. Під розміщення заводу було виділено 21 га землі на 

периферії міста.   Це було перше підприємство такого напрямку в Україні і в СРСР.  

Шістдесяті та восьмидесяті роки пришлого століття були кращими роками 

підвищення добробуту людей в СРСР і зокрема в Україні і потребували широкого 

промислового і житлового будівництва. Згідно Генплану новий завод повинен був 

забезпечувати металевими каркасами багато бетонних заводів України, країн СРСР 

і СЕВ.  
 Директором заново будованого заводу було призначено Головного інженера 

з м. Орськ  Хорощанського Юрія Вініаміновича, який був добре обізнаний з 

технологічним процесом майбутніх робіт, технічними і виробничими вимогами до 

майбутніх цехів заводу. В свої мемуарах «А так було…» Юрій Вініамінович  

описав історію будівництва, запуску, злетів і клінічної смерті заводу, зокрема 

впровадження типової систему управління заводом та шляхи її реорганізації і 

удосконалення (реструктуризації) за довгих 30 років його управління. Це були 

1972-1992  рр., брежнєвського періоду, часи «застою», як стверджують політологи 

і сьогодні. 
 На першому етапі молодий директор зрозумів, що централізована державна 

система планування не завжди націлена на ефективну роботу в майбутньому і має 

багато недоліків на практиці. Так, згідно Генпроекту, при вище приведених 

обсягах майбутнього виробництва, площі цехів були обмежені, механізації для 

переміщення заготовок і готової продукції по території заводу не передбачалося, 
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будівлі житла, столової, оздоровчої та культурної зон не планувалося. На медичне  

обслуговування планувалася одна медсестра на 1000 працюючих.  
 Щоб не аналізував Ю.В., скрізь були тупики.        
  За основу майбутніх перетворень було вибрано декілька напрямків: 

побудувати завод, який зможе ефективно працювати довгі роки; широко 

впроваджувати інновації; впроваджувати економічні методи виробництва на всіх 

етапах процесу виробництва; підвищувати продуктивність праці;  поліпшувати 

умови праці і задоволення трудовим життям працівників; створювати свою  

корпоративну культуру заводу; створити і підтримувати високий імідж  заводу в 

регіоні і на просторі СРСР; побудувати взаємно задовільні відносини з 

постачальниками і покупцями; впровадити ефективну і результативну системи 

управління і ін.   
 Першою проблемою була та, що проект був затверджений на всіх державних 

рівнях і щось змінити в ньому потребувало над зусиль, як від нового директора, так 

і від вищого керівництва в міністерстві, територіальних установах, майбутніх 

поставщиків і навіть заводах і організаціях для яких мав виробляти вироби новий  
завод.  Притому, всі розуміли  стан справ, але не бажали щось змінювати. Від 

молодого директора потребувалось багато зусиль, щоб старий проект змінити на 

кращий і побудувати сучасний завод.     
 Інноваційний напрямок впроваджувався не тільки при будівництві заводу, а і 

при впровадженні кожного з нових видів продукції. Шукали і знаходили нові 

технології, розробляли оригінальні пристрої,  освоювали нові сучасні технології 

зварювання.  
 Основним напрямком був вибраний – підвищення продуктивності праці за 

рахунок: 
- наукової організації праці (весь процес розбивався на частини, які можна було 

виготовляти в окремих цехах, забезпечувати контроль якості); 
- впровадження технологічних нововведень і високотехнологічних технологій; 
- ліквідації невиробничих втрат робочого часу; 
- всебічної економії використання всіх ресурсів, особливо металу; 
- скорочення чисельності допоміжного персоналу;  
- скорочення втрат робочого часу від хвороб і тяжкої праці; 
- сучасної організація праці і покращення умов праці;  
- всебічних заходів з відновлення працездатності, здоров'я  і ін.. 
 Так, була розроблена і запущена конвеєрна лінія для різання швелерів 

потрібної довжини з стандартного матеріалу. Продуктивність  праці підвищилася в 

2,5 рази. 
 Була впроваджена робототехнічна система для шліфовки і поліровочних 

операцій поверхонь металу. Продуктивність праці підвищилася  на 12-30%. 
 При виготовлення металевих піддонів (форм) для виготовлення пустотних 

будівельних панелей сумісно з одним з НДІ СРСР була розроблена і впроваджена 

інноваційна технологія і станок для створення піддонів  з діагональним кріпленням 
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арматури, нагрівом стержнів і створення попереднього натягу в майбутніх 

бетонних пустотілих панелях. Результатом впровадження винаходу - піддон був 

легшим на 687 кг, термін експлуатації значно збільшився. Економія металу склала 

4 тис. тон за рік, при обсязі виготовлення пустотілих плит 12-15 тисяч штук в рік 

на бетонних заводах.  
  Однією з задач була всебічно залучати персонал основного виробництва до 

економії металу на всіх стадіях виробничого процесу. Прийняті до виконання 

вимоги міністерства забезпечувати коефіцієнт використання матеріалів на рівні 0,7 

-  0,9 і як цього досягти складно. Тому на заводі організували виставку з показом 

наглядних матеріалів, а саме на стендах розмістили готові вироби, рядом – 
заготовки для цих деталей, а ще далі – всю металеву стружку, яка появлялася після 

закінчення виробничого процесу. Виставка працювала постійно. При впровадженні 

нових виробів стенди оновлювали.  Нагадаємо, що згідно Генпроекту в цехах 

планувалося розмістити до 10 станків для обробки металу. На третій рік 

функціювання заводу було задіяно понад 350 одиниць обладнання. Наочні 

приклади сприяли прояву активності раціоналізаторів і винахідників. Підвищення 

коефіцієнта використання металу дало можливість зекономити багато металу, який 

використовували для виконання додаткових госпдоговорів і приносив значний 

прибуток.      
  Для виявлення невиробничих втрат робочого часу на заводі постійно 

працювали економісти-нормувальники. Так, на зварювальній дільниці була 

виявлена велика неритмічність зварювальних робіт на протязі робочої зміни.   
 Причина була в наступному. В допомогу висококваліфікованим 

зварювальникам у помічники набрали молодих хлопців після закінчення ПТУ. В 

першу половину робочого дня бригади виконували від 20 до 30 % денного 

завдання, 70-80% бригада виготовляла у другій половині зміни. В чому справа?. 

 Аналіз поведінки молодих працівників показав, що всі вони проживали в 

гуртожитку, де були проблеми з водою, газом,  приготуванням сніданку. Зранку 

вони були голодні, різними способами шукали їжу і відлучалися з робочого місця. 

Запізнювалися на роботу. Керівником заводу було прийнято безпрецедентне 

рішення: для  молодих працівників - кожного  ранку видавати сніданки за пів 

години до робочої зміни в столовій заводу, причому безкоштовно. Результат 

оправдав всі побоювання – бригади стали працювати ритмічно і перевиконувати 

план на 30-40%. Так, керівництво підприємства не знаючи про існування за 

кордоном критерію «Задоволення трудовим життям», який появився в США 

пізніше, використовували  його на практиці.   
 Аналізували втрати робочого часу працівників основного і допоміжного  

виробництва. Як вище було приведено, площа під розвиток об’ємів продукції була 

виділена дуже велика (21 га, при початку будівництва зводу було використано 

тільки 0,4 га) і, за рішенням райкому партії,  потребувала постійного приведення в 

порядок: косіння трави і сорняків, вивезення сміття і ін. Для виконання таких робіт 

потребувалось відволікати працівників від основної роботи, тобто використовувати 
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значні людські ресурси і техніку. Керівництво заводу прийняло рішення: до 

подальшої розбудови заводу вільні площі землі виділяти під городи бажаючим 

працівникам заводу. Результат: трава зникла, на вільній площі підприємства був 

повний порядок і чистота, а столова мала свіжі продукти і зелень до обідів за 

низькими цінами власників городів.   
 Основою ритмічної і ефективної роботи зводу було своєчасне забезпечення 

поставкою металу (при добовому виготовленні продукції по 100 тон, місячні 

складські запаси повинні перевищувати у 25 разів). Мати за фактом такі запаси 

було великою проблемою для служби постачання.  
 Основною проблемою була в системі управління СРСР на рівні держави. 

Вона була надскладною для оправного забезпечення, включала багато щаблів 

прийняття рішень, «ручного» управляння і багато щаблів і структур. Так. процес 

отримання металу виглядів наступним чином: 
1) необхідно було розробити норми витрат по кожному з видів продукції і 

затвердити їх в профільному міністерстві; 
2) на основі норм розробити потреби в матеріалах на послідуючий рік; 
3) отриманий обсяг потреб за вказівкою Ради Міністрів необхідно було 

зменшити на 5-10%  ( економія в резерв держави).  
На цьому кроці Держава покладалася на інтуїції заводів. Заводи вимушені були 

прикладати над зусилля для його отримання, а саме: 
- потрібно було узгоджені обсяги поставок «прикріпити» до конкретних ливарних 

заводів, яких на теринах СРСР було багато; 
- на узгоджених заводах необхідно було узгодити місячні і квартальні поставки 

потрібного металу; 
- заводи-поставщики повинні були розробити і затвердити наряди  для реалізації 

виділених ресурсів; 
- на виділені поставки необхідно було виділені фонди передати у Держбанк 

Республіки і Територіальне управляння; 
- Територіальні управління повинні були узгодити з Територіальними управліннями 

ливарних заводів поставку потрібних металів.  
Після всіх «узгоджень» попередні розрахункові потреби залишалися на рівні 

80=85» бажаних.  
Так вигляділо управління «зверх-вниз» на рівні Дежапарату СРСР і УРСР. 

Такий був початок процесу забезпечення ефективного виконання н плану 

наступного року.  Отримати все, що було узгоджено, було не меншою проблемою. 

Ми шукали різні варіанти і часто їх знаходили. Використовували особисті зв’язки, 

шукали взаємні інтереси. Одним з них був - покращення зв’язків з 

постачальниками.  
 Аналіз  технологічного процесу заготівельного цеху показав на великі 

витрати нормо-годин, електроенергії та інструменту при обрізці стандартизованих 

швелерів і прутків до бажаних за кресленнями розмірів. Домовилися з заводами 

поставщиками цих матеріалів заключити договори на поставку нам мірної 
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продукції. В результаті було зекономлено  багато власних ресурсів. За 

виготовлення мірної продукції ми виплачував премії з зекономлених коштів. За 10 

років роботи завод використав 12 тис. тон металу і зекономив біля 30 тон металу.  
  Другий приклад пошуку довготермінових взаємовигод  пов'язаний з 

реалізацією електротехнічного нагріву арматури комплексу СМЖ-129. Виконання 

плану заводу постійно трясла  відсутність поставки трансформаторів із заводу м. 

Батумі. При тісному спілкуванні з спеціалістами заводу в м. Батумі було 

встановлено, що затримка з постачанням трансформаторів пов'язана з відсутності 

поставки їм швелерів № 6 і № 10, які використовувалися для виготовлення 

монтажних рам. Швелери такого розміри були на нашому заводі в достатній 

кількості. Домовилися з ними і підписали довгостроковий договір на виготовлення 

монтажних рам для наших трансформаторів з нашого матеріалу. Взаємні поставки 

забезпечили нам безперебійну роботу і виконання плану обох заводів.   
 Велику увагу було уділено удосконаленню системи управління і особливо 

організації праці в основному виробництві. В основі перетворень були вирішення 

протиріч закладених на рівні держави в методах планування випуску продукції, 

планування фонду заробітної плати, планування здачі металобрухту і планування 

продуктивності праці. За прийнятою тоді ідеологією в СРСР планування випуску 

продукції проводилося за показниками вже досягнутої величин з подальшим 

збільшення на 1-5%. Під ці показники формувався фонд заробітної плати. Здорова 

логіка підказує, що планування підвищення продуктивності праці на більш вищі 

показники не має сенсу. Оплачувати їх заборонено, хоча на складах було достатньо 

металу.  Така система планування «зверху» дозволяла «слабким» заводам 

виконувати плани без особливої напруги, а передовим – «зв’язувала руки» при 

бажанні підвищувати продуктивність праці.  
 Ми знайшли оригінальне рішення: запровадити на заводі госпрозрахунковим 

бригадам – колективний підряд, для яких розробили Положення, систему 

довгострокового перспективного  планування (на 5 років, з розбивкою на кожний 

рік), нормативи на використання всіх видів ресурсів по кожному з виробів, 

включаючи і нормативи на затрати на  1 руб виробленої продукції. Бригадам 

видавали плани по всім видам ресурсів, включаючи бюджет, з правом преміювання 

за зекономлені ресурси у вигляді премій. Розроблені нормативи узгодили в своєму 

міністерстві у вигляді експерименту.  Так ми вирішили проблему оплати праці за 

підвищення продуктивності. Це дало змогу підняти продуктивність праці на 20,7% 

(будо 2,3%) а квартальна премія збільшилася на 17,6%. Бригади стали працювати 

ритмічно, без прогулів і запізнювань. Впровадження системи спонукало підвищити 

виконавчий порядок і в інших службах заводу.   
 Вирішення цієї проблеми на державному рівні було можливим шляхом 

ведення ринкових відносин, а оплату праці проводити не за нормативами, а за 

кількість виробленої продукції: що виробив (заробив), те і отримуй.   
 Ще складніша проблема з планування металобрухту. Практика показує, що 

заводи, які виготовляють продукцію з використанням металу мають 10-15% 
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металевих відходів. План поставки металобрухту спускався Територіальними 

управліннями в обсязі 50-75 % використаного металу у виробництві. Погодьтесь, 

згідно таких показників завод повинен 50-75% металу переробляти в стружку. 

Причому, при недовиконанню плану здачі металобрухту керівництво 

Територіального управління не давало згоди виплачувати премію працівникам 

завожу, навіть при перевиконанні планів поставки основної продукції. Ситуація не 

покращилася і при дозволі впроваджувати госпрозрахунок. Для виконання плану 

здачі металобрухту багато заводів висушені були здавати метал зі складів. Ми 

також для виконання плану «тягнули» всякий викинутий метал, домовлялися з 

школами, організовували учнів, які по всіх містах щось знаходили. 
 Велику увагу уділяв директор підбору і атестації керівників (сьогодні 

менеджерів). Для оцінки їх оперативної роботи була впроваджена система 

контрольних карт. В картці вказувалася вид доручення, прізвище виконавця, 

термін виконання і термін не виконання. Контроль проводив окремий представник 

відділу кадрів. Результати першого місяця були неочікуваними: із 100% карт на 

кінець місяця було не виконаних 75%, 15% були надуманими і не потрібними, З 
часом виконавча дисципліна була підвищена майже до 100%.  
 Ефективності праці керівників являється основою успіху організації (відомо, 

що любому керівнику не до вподоби контроль і оцінка його керівних здібностей). 

На заводі була впроваджена система оцінки рівня управлінських здібностей  всіх 

керівників вищого рівня, включаючи і директора. (Наразі в менеджменті для 

оцінки ефективності праці керівників існує критерій «Рівень керівництва»). Для 

оцінки  ефективності керівництва було запропоновано оціночну анкету. Вона 

включала оцінку роботи керівника за наступними 17 показниками, а саме: 

відповідальність (здержувати слово), чесність і правдивість, особиста кваліфікація, 

об’єктивність оцінки людей, орієнтація в складних умовах, оперативність в 

прийнятті рішень, наполегливість в досягненню цілей, працездатність, 

ініціативність, організаційні здібності, скромність, ерудиція і всебічна освіта, 

тактовність, турбота про людей (підлеглих), авторитет у підлеглих, емоційна 

рівновага, здатність управляти людьми. Були визначені граничні величини 

кожного з показників. В якості масштабів показників було запропоновано оцінка за 

п’яти бальною шкалою (1,2,3,4,5). Причому граничний показник кожного з 

показників відрізнявся. Отримані результати анкет підтвердили попередні 

орієнтовні оцінки рівня вищого керівництва, але виявили і несподівані (приховані) 

риси деяких з керівників. За результатами анкетування деяким керівникам було в 

легкій формі указано і рекомендовано виправити недоліки, що було сприйнято 

ними з великим незадоволенням.  
 Про критерій «Задоволення трудовим життям персоналу» в ті часи не 

говорили, але уділяли багато уваги і витрачали значні кошти. Так   велику увагу 

курівництво заводу приділяло профілактиці здоров'я колективу.  
 Великі площі цехів (до 400м довжиною) сторцювали вітрові сковзняки і були 

причиною ОРЗ, як в зимній, так і в літній періоди. Для їх зменшення на в основних 
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виробничих цехах заводу були встановлені двохсторонні двері, що були відсутні в 

Генпроекті.  Поли в цехах згідно Генпроекту планувалося виконати 

бетонними, що при активній їх експлуатації перетворяться в цементну пилюку і 

могло стати джерелом захворювання легенів працюючих. Під час будівництва 

цехів, без зміни Генпроекта, була використана нова технологія покриття полу 

спеціальною маслостікою і надтвердою плиткою (аналог плитки використаної 

італійцями при будівництві автомобільного заводу «Жигулі» у м. Тальяті), яка 

існує і донині. 
  В доповнення Генпроекту на заводі було побудовано перший в місті 

оздоровчий центр на 400 м кв. (Генпроектом планувалась кімната на 14 м.кв. і одна 

медсестра). В складі нього були  розміщені ігровий зал з волейбольною і 

баскетбольною пощадками; корт для великого тенісу; шаховий ігровий зал, 

тренажерний і зал тяжкої атлетики; медично-реабілітаційний цент з кімнатою 

психологічної розгрузки, сауною, руською банею і басейном.  Працювало до 11 

лікарів, кабінет з наданням багатьох медичних послуг для профілактичного 

лікування різних хвороб. Всі працівники заводу безкоштовно могли користуватися 

кожним з видів послуг. 
 Так, без теоретичної підготовки з менеджменту в ті часи (70-90 роки 

пришлого століття) багато хто з «червоних директорів» на практиці 

використовували самі передові методи і критерії менеджменту: Дієвість (при 

будівництві заводу і плануванні вибору продукції), Економічність (на всіх стадіях 

виробничого процесу), Якість (продукції), Введенням інновацій (організація 

виробництва), Продуктивність (всіх виробничих процесів), Прибутковість 

(постійне виконання плану і отримання прибутку, який забезпечував будівництво 

житла та соціальної інфраструктури заводу), Рівень корпоративної культури 

(турбота про працюючих людей, здоров’я їх і їх сімей), Рівень керівництва 

(анкетування і всебічна оцінка керівників), Орієнтація на покупця (організація 

взаємовигідних відносин з ними), Імідж заводу (нагорода заводу орденом «Знак 

Пошани»).      
 В восьмидесяті роки 20 століття завод «Строммашина» виготовляв і 

поставляв понад 100 найменувань технологічного обладнання для 1000  цементних 

заводів СРСР і країн СЕВ. Затрати на 1 руб товарної продукції складали 65 коп.  і 

були найнижчими в м. Черкаси і профільному міністерстві. Завод працював 

ритмічно, працівники заводу постійно отримували преміальні, була створена 

висока корпоративна культура і забезпечений високий рівень трудового життя.   

5.6 Рекомендації з практичного використання критеріїв результативності в 

різних організаціях і службах  

 У зв'язку з тим, що продуктивність пов'язана з багатьма критеріями 

результативності організаційної системи (дієвістю, економічністю, якістю, 
прибутковістю, якістю трудового життя і упровадженням інновацій), в конкретних 
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організаціях можуть зустрічатися багато комбінацій впливів цих критеріїв. 

Наприклад, організаційна система може бути продуктивною, результативною і 

економічною, не будучи прибутковою; прибутковою, але не продуктивною; 
результативною, але не економічною [146]. 
 Конкретні відповіді на питання про те, які критерії слід вибрати за ключові, 

що таке продуктивність і чи є вона необхідним і важливим критерієм 

результативності системи, залежать від типу організаційної системи (державний 

сектор, приватний сектор, оброблювальна промисловість, сфера послуг, 

нафтопереробна, автомобільна, електронна промисловість, велика, мала, 

вертикально інтегрована, сильно диференційована  чи спеціалізована і ін.). Вони 

також залежать від конкретного виду організаційної системи або конкретної 

одиниці аналізу (робоча група, відділ, відділення, завод, фірма, звітно-
калькупяційний відділ, галузь і т.д.). Вага, або значущість, кожного з критеріїв 

результативності при проектуванні конкретних систем управління організації 

приведено у Таблиці 5.1.  
 Заслуговують уваги декілька моментів:    
 1) показана в загальному вигляді відносна вага різних критеріїв 

результативності для різних типів організаційних систем;  
 2) указано, що дієвість — це універсальний і вирішальний критерій 

результативності і, отже, необхідна умова "успіху";  
 3) на рівні індивіда прибутковість — відносно менш важливий критерій 

результативності ніж продуктивність. Все, що створюється організацією, спочатку 

для конкретних виконавців, потім тиражується багато ким в межах організації;  
 4) в специфічних службах, як НДДКР і післяпродажного обслуговування, 

економічність, продуктивність і прибутковість відносно менш важливі в 

порівнянні з дієвістю, якістю і упровадженням новин;  
 5) в оброблювальній промисловості види робіт такі різноманітні, а вимоги 

такі великі, що це вимагає використовувати надзвичайно різноманітну систему 

критеріїв;  
 
 
 
 
 
 
Таблиця 5.1 Рекомендації з використання критеріїв результативності на різних 

рівнях управління: працівника, групи, відділу, фірми, секторів ринку . 
    

Використання Вид критеріїв 
 Дієвість Еконо 

мічність 
Якість Продук 

тивність 
Прибут 
ковість 

Якість 

труд.життя 
Введення 

інновацій 



220 
 

1. На рівні:             

1.1 Виконавця 1,0 1,0 1,0 0.25 0,00 1,0 0,75 
1.2.Групи 1,0 0,75 1,0 0,75 1,0 1,0 0,50 
1.3.Відділення 1,0 0,75 0,25 0,75 1,0 1,0 0,30 
1.4.Фірми 1,0 0,75 0,50 1,0 1,0 0,75 0,5 

2.За напрямком        
2.1 НДДКР 1,0 0,25 10 0,5 0,5 0,5 1,0 
2.2. Виробн-тво 1,0 1,0 1,0 1,0 0,75 1,0 1,0 
2.3 Збут 1,0 0,5 0,75 0,5 0,5 0,5 1,0 
2.4 Обслугов-я 1,0 0,5 1,0 0,5 0,5 0,5 0,75 
3.За сферами 
діяльності: 

       

3.1.Державний 1,0 0,75 1,0 0,75 0,75 0,75 0,75 
3.2.Приватний  1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 
3.3. Наука, 
університети 

1,0 0,75 1,0 0,50 1,0 0,50 0,75 

 Менеджери зобов'язані осмислити відносну значущість кожного з критеріїв 

результативності при використанні їх для проектування і перепроектування своїх 

організаційних систем управління. Вони повинні проаналізувати, що робиться в 

даний час для вимірювання і оцінки кожного з ключових критеріїв і їх впливу на 

зміну результативності системи управління. У теорії менеджменту все це 

здається природним і логічним, але на практиці виглядає абсолютно інакше. 

Практика підтверджує, що розуміння ваги вимірювання результативності і 

продуктивності у всіх різне і потребує подальшого  досконалого вивчення. 
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Додаток А 

ПРИКЛАДИ ПОКАЗНИКІВ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ  

 1.Приватний сектор економіки (П. Мейлі) 
- Об’єм продаж / чисельність зайнятих працівників; 
- Використані площі / Загльні площі; 
- Теперішня доля ринку / Доля ринку в базисний період; 
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- Не реалізовані продажі / Притензії покупців; 
- Прибуток / власний капітал; 
- Уплачена ціна / ринкова ціна. 
 2. Державний сектор 
- Вигоди  /  витрати; 
- Прийняті закони / підготовлені закони; 
- Кількість звільнених / кількість занятих; 
-  Фактичні затрати  / затрати на місці; 
-  Поточні ціни / ціни базисного періоду; 
-  Вигоди від законодавства / затрати пов’язані з закононами. 
 3. Освіта  
-  Кількість навчаючих  / кількість викладачів; 
-  Навчальні години /  прямі витрати; 
-  Витрати на робочу силу / чисельність зайнятих;  
-  (Дохід/ витрати)  /  кількість викладачів; 
-   Закінчені дослідження  / вартість робіт; 
-  Вартість навчання / адміністративні витрати (кількість адміністрації). 
 4. Оздоровлення і приватні послуги 
-  Витрати на лікування / кількість працівників; 
-  Реалізована кількість планів оздоровлення / загальна кількість планів;  
-  Кількість клієнтів  / кількість обслуговуючого персоналу; 
-  Кількість ліжок /  кількість наявних ліжок;  
-  Величина доходу / кількість клієнтів;  
-  Затрати на навчання / кількість зайнятих. 
 5. Економіка (приватний сектор)  
-  Завершені проекти  / заплановані проекти;  
-  Стан переговорів з профсоюзом / графік проведення переговорів; 
-  Прийнята кількість проектів  / запропонована кількість проектів; 
-  Кількість колективних договорів  / очікувана кількість договорів; 
-  Рівень продаж  / очікувані запаси;  
-  Кількість звільнених / очікувана кількість звільнених. 

 
 
 

Додаток Б 
 ПОКАЗНИКИ ВИМІРЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ПІДРОЗДІЛІВ 

 
 1. Основні підрозділи 
 11. Виробничий центр прибутку (цех, бригада) 
- прямі трудозатрати / нормо-години; 
- оплачені години / прямі трудозатрати; 
- допоміжні трудозатрати / прямі трудозатрати; 
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- трудозатрати на переробку / прямі трудозатрати; 
- години наладки / оплачені години; 
- жива праця / нормо-години; 
- кількість прийнятих виробів на слад / кількість виготовлених виробів; 
- години простою  /  прямі трудозатрати; 
- заплановані вироби  / вироблені вироби; 
- вироблено повних комплектів / всього вироблених комплектів; 
- витрати на брак / прямі витрати;  
- прямі і допоміжні витрати / кількість виготовленоних виробів; 
- сукупні витрати в постійних цінах / сума запасів; 
- (продаж / чиста продукція) / чисельність основних працівників; 
 - (продаж / чиста продукція) / загальна кількість працівників; 
- допоміжні трудозатрати / вироблені товари; 
- партії, прийняті покупцями / виставлені на продаж партії ; 
- вартість гарантійного ремонту / продаж; 
- (продажа / чиста продукція) / чисельність допоміжних працівників; 
- вартість контролю якості / сукупні витрати; 
- нестачі / залишки; 
- весь виробничий час / час відпрацьований за фактом; 
- [кількість неоплачених виробів / (продажна ціна)] / середньодобові продажі; 
- допоміжні витрати / прямі витрати; 
- чисельність допоміжних працівників / чисельність основних працівників; 
- чисельність виробничих працівників / чисельність диспетчерів; 
- чисельність працівників у виробництві / чисельність управлінців; 
- кількість дефектів / кількість повірених виробів; 
- години на неприйняті вироби / всього відпрацьованих годин; 
- фактична частина накладних витрат / заплановані накладні витрати. 

1.2. Інженерний центр. (ЦКБ, галузевий науково-дослідний інститут, 
науково-дослідне конструкторське відділення). 
- часи основної роботи / сумарні трудозатрати; 
- (продажі / чиста продукція) / сумарні трудозатрати; 
- (продажі / кількість продукції) / допоміжні працівники; 
- (продажі / чиста продукція) / всього працівників; 
- кількіст програм / чисельність програмістів; 
- вартість креслень / кількість креслень; 
- моделювання і макетування / моделювання (години); 
- очікувані витрати на моделювання / планові витрати на моделювання; 
- допоміжні витрати / прямі витрати; 
- години витрачені на неприйняті завдання / всього відпрацьованих годин; 
- проекти за планами / всього проектів; 
- прострочені проекти / всього проектів; 
- прострочені проекти / всього проектів ; 
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- фактична доля накладних запасів / запланована доля накладних запасів; 
- кількість розроблених специфікацій / загальна кількість специфікацій; 
- невиробничі години / загальна кількість годин; 
- кількість провірених креслень / всього креслень; 
- заводські витрати / витрати по організації виробництва;  
- планові витрати за всіма програмамт / фактичні витрати за всіма програмами. 
 1.3. Відділ контролю якості 
- трудозатрати на контроль (години) / загальні трудозатрати на контроль; 
- оплачені години / прямі трудозатрати; 
- витрати на контроль / витрати на збут; 
- (продажі / чиста продукція) / чисельність контролерів якості; 
- трудозатрати на повірку / отримані партії товару; 
- кількість повернених партій / чисельність контролерів; 
- виробничий персонал / персонал відділу контролю; 
- виробничий кошторис / кошторис відділу контролю; 
- трудовитрати виробництва / трудовитрати на проектування якості; 
- витрати на проектування якості / прямі виробничі витрати; 
- помилки при зібранні даних / обсяг отриманих даних; 
- помилки в інструкціях з контролю / кількість розроблених інструкцій; 
- фактична доля накладних витрат / планова доля накладних витрат; 
-  витрати на оцінку якості / витрати на контроль якості; 
- витрати на профілактику браку / витрати на контроль якості; 
- витрати, пов’язані з помилками / витрати на контроль якості. 

1.4. Відділ забезпечення 
- перелік порушень в заказах / провірені закази; 
- економія на виданих заказах / сума виданих заказів; 
- кількість отриманих заказів / кількість виконаних заказів; 
- прийняті партії матеріалів / партії матеріалів, що надійшли; 
- кошторис відділу / кількість опрацьованих заказів; 
- обсяг заказів / кількість працівників відділу; 
- партії, отримані в строк / кількість отриманих партій; 
- кількість виданих заказів / чисельність відділу;  
- кількість оперативних працівників / весь персонал відділу; 
- (продажі / чиста продукція) /весь персонал відділу; 
- об’єм закупок  / кошторис відділу; 
- кількість заявок, повернутих в встановлені терміни / кількість повернутих заявок. 
 1.5.  Фінансовий відділ 
- рахунки до оплати / середньодобові продажі; 
- виписка рахунків за нормою / фактичні трудозатрати; 
- контроль рахунків за нормами / фактичні трудозатрати; 
- весь виробничий персонал / кількість фінансових працівників; 
- виробничий кошторис / кошторис фінансового відділу; 
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- (продажі, чиста продукція) / чисельність фінансових працівників; 
- кількість помилок / кількість опрацьованих рахунків; 
- рахунки зі строком підписання більше 60 днів / всі рахунки  до оплати; 
- неповні нормативи витрат / всі нормативи витрат; 
- кошторис фінансового відділу / обсяг продаж; 
- сума встановлених цін / чисельність рахівників цін; 
- помилки при виписці рахунків / кількість виписаних рахунків. 
 1.6.  Відділ технічного обслуговування 
- прийняті заявки/ запропоновані заявки; 
- отримані закази / заплановані закази; 
- (отримані закази / рік) / чисельність агентів збуту; 
- весь виробничий персонал / персонал відділу  технічного обслуговування; 
- (продажі / чиста продукція) / чисельність працівників відділу, 
- виробничий кошторис / кошторис відділу обслуговування; 
- сума помилкових поставок / середньодобові продажі; 
- кількість пропозицій / кількість торгових звітів; 
- отримані закази  / кошторис відділу обслуговування; 
- кількість помилок в рахунках / кількість опрацьованих рахунків; 
- кількість діючих контрактів /  кількість агентів зі збуту; 
- кількість заказів на основі фіксованої оплати /  загальна кількість заказів на 

основі фіксованої ціни; 
- торгові пропозиції / отримані закази; 
- кошторис відділу обслуговування /  сума договорів. 
 1.7. Відділ кадрів 
- повідомлення про зміну оплати / чисельність працівників відділу; 
- витрати по найм / кількість прийнятих на роботу; 
- (продажі,  чиста продукція) /кількість  працівників відділу кадрів; 
- Всі виробничі працівники / працівники відділу кадрів; 
- кількість помилок в повідомленнях / загальна кількість повідомлень; 
- кількість опитаних і прийнятих на роботу / кількість прийнятих на роботу; 
- опрацьовані страхові папери / кількість працівників, зайнятих цими роботами;  
- прострочені години / кількість неопрацьованих документів;  
- втрати годин із-за травм / загальна кількість відпрацьованих годин; 
- витрати на оплату праці / загальна кількість відпрацьованих годин; 
- внесені пропозиції /  прийняті пропозиції; 
- кількість звільнених / загальна кількість працюючих. 
 1.8. Відділ інформаційних систем 
- часи справної роботи машин / загальна кількість машинних годин; 
- інформація видана в установлені терміни /  вся видана інформація; 
- кількість неробочих терміналів / загальна кількість терміналів; 
- кількість заявок про несправності / одиниця часу (тиждень, місяць); 
- завершені роботи / заплановані роботи; 
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- (продажі, чиста продукція) /  працівники  інформаційних систем; 
- всі виробничі працівники / працівники інформаційних систем; 
- скарги користувачів / часи користування; 
- заплановані витрати на проекти / фактичні витрати на проекти; 
- загрузка обладнання / за вибраними критеріями загрузки. 
 1.9. Відділ розмноження інформації (репродуктування) 
- витрати на репродукування / кількість копій; 
- кількість виготовлених матеріалів / загальна кількість виготовлених матеріалів; 
- (продажі, чиста продукція) / чисельність персоналу відділу; 
- виробничий персонал / працівники відділу; 
- витрати на переробку помилок / загальні витрати. 
 1.10. Відділ матеріально-технічного забезпечення  
- фактична кількість програм,  де заплановано отримання прибутку / загальна 

кількість програм; 
- кількість отриманих деталей / кількість деталей за контрактом; 
- заявки на послуги відділу / загальна кількість заявок; 
- середня категорія інженерів / бажана середня категорія ідеальних працівників;  
-  (продаж , чиста продукція) / працівники відділу; 
- спеціальні наряди на забезпечення / спеціальні наряди не основного виробництва.  
 1.11.  Допоміжні підрозділи організації (ремонтний цех, їдальня, 
медичний пункт, гуртожиток, адміністративно-господарчий і ін.) 
- (фактичні години / грн.) / (планові години / грн.); 
- основні працівники / допоміжні працівники; 
-  (продаж / чиста продукція)/працівники відділу; 
- площа приміщення / кількість працівників; 
- розрахункова кількість заявок на ремонт / всього заявок на ремонт; 
- незаплановані невиходи / всього годин; 
- невиконані заявки на ремонт(години) / кількість ремонтних працівників; 
- непродуктивні години / календарні години; 
- витрати відділу / кошторис відділу; 
- кількість працівників у бригадах якості / всього працівників; 
- продажі / активи; 
- прибуток / працівники; 
- активи / працівники. 

Додаток В 
Критерії та показники ефективності і результативності університету 

недержавної форми власності 

 На Корпоративному рівні 
1. Рівень керівництва. 
2. Дієвість (Імідж університету, стратегія). 
3. Соціальна відповідальність. 
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4. Економічність. 
5. Якість. 
6. Введення інновацій. 
7. Рівень корпоративної культури. 
8. Задоволеність трудовим життям і навчальним процессом. 
9 Безпека. 
10 Прибутковість. 
11     Бути найкращим (першим, або другим). 
 На   діловому рівні (інститутів, факультетів): 
1. Рівень керівництва.  
2. Дієвість (імідж спеціальності, стратегія).  
3. Соціальна відповідальність. 
4. Рівень професорського і викладацького сладу (ПВС). 
5. Рівень науково - методичного забезпечення і наукових досліджень. 
6. Рівень корпоративної культури. 
7. Задоволеність трудовим життям і навчальним процесом. 
 На функційному рівні (кафедр): 
1. Рівень керівництва. 
2. Дієвість (імідж і стратегія кафедри).  
3 .     Рівень ПВС. 
3. Соціальна відповідальніть. 
5 .     Науково-методичне забезпечення. 
6 .     Якість викладання дисциплін.  
8. Задоволення трудовим життям. 
9. Рівень корпоративної культури, 
 На операційному рівні (ПВС). 
1.  Особистий рівень (зміни). 
2 .      Соціальна відповідальність. 
3 .      Рівень якості методичного забезпечення.  
4.  Якість НДР та науково-дослідої роботи студентів (НДРс).  
5.  Якість лекційних і практичних занять. 
6.  Якість атестації студентів. 
7.  Задоволення трудовим життям. 
8 .      Рівень корпоративної (власної)  культури. 

Додаток  Г 
 Багатокритеріальна методика стратегічного аналізу ринку. Графічний 

метод  

Для наглядності використання методу розрахунку агрегованого критерію 

привабливості бізнесу розглянемо наступний приклад.  
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Компанія з надання послуг розглядає можливість провести декілька проектів, 

а саме: проект С (ремонт годинників), проект В (ремонт взуття), проект А (хімічна 

очистка і крашення одягу і ін.). 
 Аналіз трьох проектів приведено з використанням методики Мак-Кензі, 

запропонованої в розділі 4.3. Основою методу являється графічний  
двохкоординатний аналіз господарювання організації. Кожна з координат 

представляє собою інтегрований чинник [116]. По вісі OY  розміщають чинник – 
«Привабливість ринку», а по вісі OX – «Привабливість бізнесу».  
 Розрахунок чинників по координаті ОУ з використання методики 4.3 
приведений в табл. Г.1, а по координаті ОХ в табл. Г.2.  
 В якості показників «Привабливості ринку» вибираємо наступні: розмір 

ринку, розширення ринку, надійність ринку, рівень ціни, положеня в конкуренції, 

гнучкість ціни, обсяг заказів, привабливість капіталу, інноваційний капітал,  

привабливість товару. 
 В якості показників «Привабливості бізнесу» вибираємо наступні: 

собівартість товару, обсяг виробництва, якість послуг, обслуговування покупців, 

технічне оснащення, кваліфікація працівників, ціна послуги, імідж компанії, 

можливості обсягу виробництва, рентабельність. 

 Таблиця Г.1 – Приклад розрахунку привабливості ринку для трьох проектів 
– координата ОY. 

Показники Вид діяльності (проект) 
Ремонт 

годинників 
Бізнес С  

Ремонт взуття 
Бізнес В 

Хімчистка 
Бізнес А 

Розмір   
ринку 

Абсолютн. 2,5 10 7,5 
Відн. Сер. 2,5*3/(2,5+10+7,5)=0,375 10*3/(2,5+10+7,5)=1,5 7,5*3/(2,5+10+7,5)=1,125 
Коеф.ваги 0,05 0,05 0,05 
Виваж.показ 0,475*0,05=0,0187 1,5*0,05=0,075 1,125*0,05=0,0563 

Розш 
ирення 

ринку 

(бали) 

Абсолютн. 5 7,5 7,5 
Відн. Сер. 5*3/(5+7,5+7,5)=0,25 7,5*3/(5+7,5+7,5)=0,375 7,5*3/(5+7,5+7,5)=0,375 
Коеф.ваги 0,05 0,05 0,05 
Виваж.показ 0,75*0,05=0,035 0,375*0,05=0,0187 0,375*0,05=0,087 

Надій-
ність  
Ринку 
(бали) 

Абсолютн. 10 8 7 
Відн. Сер. 10*3/(10+8+7)=1,2 8*3/(10+8+7)=0,96 7*3/(10+8+7)=0,84 
Коеф.ваги 0,1 0,1 0,1 
Виваж.показ 1,2*0,1=0,12 0,96*0,1=0,086 0,84*0,1=0,084 

Рівень 

ціни 
(бали) 

Абсолютн. 2,5 8 10 
Відн. Сер. 2,5*3/(2,5+8+10)=0,365 8*3/(2,5+8+10)=1,17 105*3/(2,5+8+10)=1,46 
Коеф.ваги 0,2 0,2 0,2 
Виваж.показ 0,365*0,2=0,073 1,17*0,2=0,234 1,463*0,2=0,292 

Поло-
ження 
в кон-

Абсолютн. 7 10 10 
Відн. Сер. 7*3/(7+10+10)=0,777 10*3/(7+10+10)=1,111 10*3/(7+10+10)=1,111 
Коеф.ваги  0,2 0,2 0,2 
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курен- 
ції(бали 

Виваж.пока 0,777*0,2=0,1554 1,111*0,2=0,222 1,111*0,2=0,222 

Гнуч-
кість 

ціни 
(бали) 

Абсолютн. 5 8 4 
Відн. Сер. 5*3/(5+8+4)=0,882 8*3/(5+8+4)=1,441 4*3/(5+8+4)=0,705 
Коеф.ваги 1,5 1,5 1,5 
Виваж.показ 0,882*1,5=1,323 1,441*1,5=2,117 0,705*1,5=1,057 

Обсяг 

зака-зів 

(бали) 

Абсолютн. 1 8 10 
Відн. Сер. 1*3/(1+8+10)=0,157 8*3/(1+8+10)=1,263 10*3/(1+8+10)=1,578 
Коеф.ваги 1,5 1,5 1,5 
Виваж.показн 0,157*1,5=0,235 1,263*1,5=1,894 1,578*1,5=2,367 

Приваб-
ливість 
капіта-
лу(бали) 

Абсолютн. 5 7,5 7,5 
Відн. Сер. 5*/(5+7,7+7,5)=0,75 7,5*/(5+7,7+7,5)=1,125 7,5*/(5+7,7+7,5)=1,125 
Коеф.ваги 0,03 0,03 0,03 
Виваж.показн 0,75*0,03=0,022 1,125*0,03=0,034 1,125*0,03=0,034 

Інно-
вацій 
ний капі 
тал   

(бали) 

Абсолютн. 2 5 10 
Відн. Сер. 2*3/(2+5+10)=0,352 5*3/(2+5+10)=0,882 10*3/(2+5+10)=1,764 
Коеф.ваги 0,02 0,02 0,02 
Виваж.показн 0,352*0,02=0,007 0,882*0,02=0,017 1,764*0,02=9,035 

Прив-
абли-
вість 
(бали) 

Абсолютн. 1 4,5 5 
Відн. Сер. 1*3/(1+4,5+5)=0,285 4,5*3/(1+4,5+5)=1,285 5*3/(1+4,5+5)=1,428 
Коеф.ваги 0,05 0,05 0,05 
Виваж.показн 0,285*0,05=0,125 1,285*0,05=0,064 1,428*0,05=0,071 

АОУаг-
ригов 

 2,116 4,772 4,237 

Примітка. Для оцінки показників з яких недостатньо фактичних цифрових даних 

проводимо з використання бальної оцінки, прийнято шкалу 0-10. 

Таблиця Г.2 -  Приклад розрахунку показників по координаті OX (привабливість 

бізнесу) для трьох проектів. 

Показники Вид діяльності (проекти) 
Ремонт годинників 

Бізнес С 
Ремонт взуття 

Бізнес В 
Хімчистка 
Бізнес А 

Собівар

-тість 
Тис.грн

. 

Абсолютн. 18 72 100 
Відн. Сер. 18*3/(18+72+100)=0,283 72*3/(18+72+100)=0,13

6 
100*3/(18+72+100)=1,578 

Коеф.ваги 0,01 0,01 0,01 

Виважені 

показники 
0,284*0,01=0,003 0,136*0,01=0,001 1,578*0,01=0,157 

Обсяг 

вироб-
ництва 
(шт.) 

Абсолютн. 10 20 60 

Відн. Сер. 10*3/(10+20+60)=0,333 20*3/(10+20+60)=0,222 60*3/(10+20+60)=0,666 

Коеф.ваги 0,05 0,05 0,05 

Виважені 

показники 
0,333*0,05=0,016 0,222*0,05=0,011 0,666*0,05=0,033 

Якість Абсолютн. 10 5 7,5 



238 
 

пос- 
луги 
(бали) 

Відн. Сер. 10*3/(10+3+7?5)=1,333 5*3/(10+3+7,5)=1,333 7,5*3/(10+3+7,5)=1,0 

Коеф.ваги 0,15 0,15 0,15 
Виважені 

показники 
1,333*0,15=0,199 0,666*0,15=0,099 1*0,15=0,15 

Обс-
луговув 
Поку-
пців 
(бали) 

Абсолютн. 5 5 7,5 
Відн. Сер. 5*3/(5+5+7,5)=0,857 5*3/(5+5+7,5)=0,857 7,5*3/(5+5+7,5)=1,285 
Коеф.ваги 0,05 0,05 0,05 

Виважені 

показники 
0,857*0,05=0,042 0,857*0,05=0,042 1,285*0,05=0,064 

Тен-
нічне 
оснащ-
ення 
(бали) 

Абсолютн. 2,5 7 8,5 
Відн. Сер. 2,5*3/(2,5+7+8,5)=0,416 7*3/(2,5+7+8,5)=1,166 8,5*3/(2,5+7+8,5)=1,416 

Коеф.ваги  0,15 0,15 0,15 

Виважені 

показники 
0,416*0,15=0,062 1,166*0,15=0,174 1,416*0,15=0,212 

Квалі- 
фікація 
пер-
соналу 
(бали) 

Абсолютн. 10 7,5 10 
Відн. Сер. 10*3/(10+7,5+10)=1,09 7,5*3/(10+7,5+10)=0,818 10*3/(10+7,5+10)=1,09 

Коеф.ваги 0,1 0,1 0,1 
Виважені 
показники 

1,09*0,1=0,01 0,818*0,1=0,081 1,09*0,1=0,01 

Ціна 

пос-
луги 
Тис.грн 

Абсолютн. 10 30 100 
Відн. Сер. 10*3/(10+30+100)=0,214 30*3/(10+30+100)=0,64

2 
110*3/(10+30+100)=2,142 

Коеф.ваги 0,15 0,15 0,15 

Виважені 

показники 
0,214*0,15=0,032 0,642*0,15=0,096 2,142*0,15=0,321 

Імідж 
(бали) 

Абсолютн. 4 5,5 7,5 
Відн. Сер. 4*3/4+5,5+7,5)=0,705 5,5*3/4+5,5+7,5)=0,97 7,5*3/4+5,5+7,5)=1,323 
Коеф.ваги 0,1 0,1 0,1 

Виважені 
показники 

0,705*0,1=0,07 0,97*0,1=0,097 1,323*0,1=0,132 

Обсяг 

виро- 
бни-
цтва 
(шт.) 

Абсолютн. 100 1000 10000 
Відн. Сер. 100*3/(100+1000+ 

+10000)=0,027 
1000*3/(100+1000+ 

+10000)=0,27 
10000*3/(100+1000+ 

+10000)=2,7 
Коеф.ваги 0,09 0,09 0,09 

Виважені 

показники 
0,027*0,09=0,002 0,27*0,09=0,024 2,7*0,09=0,243 

Рента-
бель-
ність 
(%) 

Абсолютн. 7,5 7,5 10 

Відн. Сер. 7,5/(7,5+7,5+10)=0,9 7,5/(7,5+7,5+10)=0,9 10/(7,5+7,5+10)=1,0 
Коеф.ваги 0,15 0,15 0,15 

Виважені 
показнки 

0,9*0,15=0,135 0,9*0,15=0,135 1,2*0,15=0,18 

OXагре

г 
 0,571 0,769 1,502 

 
 В результаті аналізу маємо наступне:  
бізнес А (надання послуг з хімічної обробки):  ОУагр = 4,2372, ОХагр = 1,502;  
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бізнес В (ремонт взуття): ОУагр = 4.771, ОХагр = 0,769; 
бізнесу С (ремонт годинників): ОУагр =  2,116, ОХагр = 0,571.   
 Побудуємо двохкоординатну матрицю Мак-Кензі «Привабливість ринку» і 

«Привабливість бізнесу», рис. Г.1. Для чого виставимо перпендикулярні лінії по 

кожному зі значень агрегованих показників кожного бізнесу. Перетини їх з 

однойменними значеннями по вертикальній і горизонтальній вісі (АОУагр, 

АОХагр; ВОУагр, ВОХагр; СОУагр, СОХагр) визначать місце положення 

привабливості кожного з проектів  А, В, С. 
  

 
Рисунок Г.1 – Матриця «привабливості ринку і привабливості бізнесу». 
 
 Із трьох видів діяльності слід віддати перевагу тому, який знаходиться по 

діагоналі від початку координат на найбільшій відстані, тобто бізнесу А. 
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