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ÂÑÒÓÏ

Світовий досвід підтверджує тезу про те, що динамічний роз-
виток ринку товарів і послуг, постійні зміни в зовнішньому сере-
довищі та загострення конкуренції зумовлюють об’єктивну по-
требу пошуку нових інструментів і методів підвищення резуль-
тативності діяльності компаній. У сучасних умовах економічного
господарювання на перший план висуваються завдання результа-
тивного функціонування підприємства та його здатності проти-
стояти несприятливим ситуаціям у процесі розвитку. У цьому
зв’язку великого значення набуває потреба підприємств у ефек-
тивному розвитку, що базується на обґрунтованих управлінських
рішеннях і функціональних технологіях менеджменту, які б вирі-
знялися результативністю, гнучкістю, інноваційністю, а також
мали довгостроковий характер. Тому підвищення актуальність
глибокого наукового дослідження теоретичних, методичних і
прикладних аспектів категорії «розвиток підприємства» з ураху-
ванням надбань сучасних теорій.

Враховуючи складність завдань управління ефективним роз-
витком суб’єкта господарювання як процесу цілеспрямованих
якісних перетворень, що визначають позитивну динаміку показ-
ників його діяльності, виникає потреба у розробці та використан-
ні науково обґрунтованих сучасних технологій менеджменту, а
також механізмів, що мотивують розвиток у довгостроковій пер-
спективі, враховуючи стратегічні наміри й ризики зовнішнього та
внутрішнього середовища функціонування.

Виникнення об’єктивної необхідності дослідження розвитку
підприємств можна аргументувати таким:

по-перше, економічна діяльність більшості вітчизняних ком-
паній не забезпечує результативність діяльності;

по-друге, не повністю подолані структурні та інституційні
бар’єри в економіці;

по-третє, має місце значне технологічне відставання від роз-
винених країн і нових економік, що розвиваються;



6

по-четверте, низький рівень сприйняття промисловими ком-
паніями інтелектуально-інноваційної моделі розвитку;

по-п’яте, практично відсутні системність і послідовність про-
ведення загальнодержавної політики, спрямованої на забезпечен-
ня ефективного розвитку підприємств.

Проблематика економічної ефективності як домінуючої па-
радигми розвитку підприємств стає одним з важливих науко-
вих напрямів у сучасній економічній науці. Синтезуючи досяг-
нення ряду суміжних галузей науки та інтегруючи їх кон-
цептуальні положення, розвиток даного наукового напряму
покликаний дати відповіді не лише на виклики кризових явищ,
ризиків і загрозливих подій, а й визначити орієнтири стратегі-
чного розвитку економіки загалом та її первинної ланки —
підприємств.

Проблемам розвитку підприємств присвячені наукові дослі-
дження таких вітчизняних і зарубіжних вчених, як М. Альберт,
М.В. Афанасьєв, В.А. Верба, О.Л. Гапоненко, Г. Дейлі, С.П. Дун-
да, Г.А. Какуніна, Е.М. Коротков, В.І. Кифяк, О.Д. Коршунова,
М.Х. Мескон, Т.Б. Надтока, О.П. Пакрухин, О.П. Пащенко, В.С.
Пономаренко, Ю.А. Плугіна, Р.О. Побережний, Ю.С. Погорєлов,
О.І. Пушкар, О.В. Раєвнєва, Г.М. Тарасюк, В.М. Тридід, Ф. Хедо-
ури, Ф.І. Хміль, А.В. Черних та ін. Разом з тим, проблемні питан-
ня, пов’язані зі стратегічним управлінням розвитком суб’єкта го-
сподарювання в умовах невизначеності, вивчені фрагментарно та
потребують подальшого дослідження.

Це стосується також питань ідентифікації, попередження і ло-
калізації потенційних загроз втрати чи зниження рівня економіч-
ної ефективності, узагальнення базових положень формування
стратегічних намірів, розробки  комплексу дій з метою підви-
щення рівня інтелектуалізації, ресурсного та інформаційного за-
безпечення, а також запровадження соціальної відповідальності з
урахуванням довгострокової стратегічної мети діяльності компа-
нії. Запропоновані методичні підходи, інструменти забезпечення
ефективного розвитку не дозволяють комплексно та системно
здійснити управління потенціалом вітчизняних підприємств за
виникнення кризових явищ в економіці. Усе це зумовило мету і
завдання даного дослідження.

Головною метою монографії є розкриття сутності та проблем
розвитку підприємств, визначення нової парадигми ефективного
розвитку компаній на основі встановлення стратегічних намірів
через призму ризиків, а також виокремлення нових підходів і
пріоритетів діагностики розвитку суб’єктів господарювання. Са-
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ме цій меті підпорядкована загальна логіка та структура моно-
графії, в якій встановлено та вирішено такі завдання:

— з’ясовано сутність, критерії, технології, моделі, тенденції та
перспективи розвитку підприємств у сучасних умовах господа-
рювання;

— охарактеризовано концептуальні засади стратегічних намі-
рів як складової процесу обґрунтування довгострокового розвит-
ку суб’єктів господарювання та визначено основні детермінанти
їх досягнення на вітчизняних компаніях;

— розглянуто стратегічний ризик-менеджмент намірів під-
приємства у процесі управління розвитком за допомогою ризик-
навігатора;

— визначено інтелектуально-інноваційний контент ефектив-
ного розвитку компанії з метою виокремлення ключових підходів
до діагностики результатів розвитку підприємства в процесі до-
сягнення стратегічних намірів.

Об’єктом дослідження є процеси регулювання та забезпечення
ефективного розвитку суб’єктів господарювання в умовах дина-
мічного зовнішнього середовища.

Предметом дослідження є науково-методичні та прикладні ас-
пекти обґрунтування і використання технологій, механізмів та ін-
струментів управління розвитком підприємств.

Теоретико-методичною основою дослідження є фундамента-
льні положення економічної теорії, що розкривають зміст фено-
мену ефективного розвитку суб’єктів господарювання. Особливе
значення для формування теоретико-методологічної бази дослі-
дження мали праці вітчизняних і зарубіжних учених, матеріали
наукових конференцій і симпозіумів, результати наукових дослі-
джень з проблем розробки нової парадигми розвитку суб’єктів
господарювання.
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Ðîçä³ë 1

1.1. Ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà:
ñóòí³ñòü, êðèòåð³¿, òåõíîëîã³ÿ òà ìîäåë³

Сучасні умови діяльності багатьох підприємств хара-
ктеризуються наявністю високого рівня жорсткої конкуренції,
динамічністю ринкової кон’юнктури, суттєвими змінами у мак-
росередовищі, які представлені тенденціями нуково-технічного
прогресу, швидким застаріванням знань, виникненням нових
сфер економіки, змінами способу виробництва — переходу від
індустріальної до постіндустріальної економіки тощо [141].

Традиційні методи управління промисловим підприємством не-
достатньо ефективні у швидкозмінному конкурентному бізнес-
середовищі. Для компанії, яка функціонує в умовах зростаючої не-
визначеності й динамічності зовнішнього середовища, одним з ос-
новних чинників формування конкурентних переваг є ефективний
розвиток. У зв’язку з цим управління розвитком — важлива умова
ефективності життєдіяльності вітчизняних підприємств. Тому од-
ним з актуальних питань економічних досліджень є пошук шляхів
забезпечення відповідного новим умовам господарювання процесу
управління ефективним розвитком вітчизняних компаній.

У ХХ ст. поняття розвитку знайшло значне відображення в
економічній науці: на макрорівні — у контексті економічного
зростання в працях Дж. М. Кейнса, Дж. Міда, У. Ростоу [68, 130,
182,]; на мікрорівні — в контексті організаційної екології
М. Ханнана, Г. Керрола, Дж. Фрімена [194, 201] та еволюційної
економіки Р. Нельсона і С. Уінтера [121].

Дослідження проблем розвитку й управління розвитком під-
приємств здійснювали такі вітчизняні та зарубіжні вчені: О.Л. Га-
поненко [31], О.І. Кузьмін [93], Г.А. Какуніна [136], Е.М. Корот-
ков [84], В.І. Кифяк [129], Т.Б. Надтока [117], А.П. Пакрухин
[31], О.П. Пащенко [129], Р.О. Побережний [137], Ю.С. Погорє-
лов [140], О.В. Раєвнєва [149] та ін. Такі автори, як А.В. Черних,
Ф.І. Хміль, О.Д. Коршунова, В.С. Пономаренко, О.І. Пушкар,

ЕФЕКТИВНИЙ РОЗВИТОК
ПІДПРИЄМСТВА У СУЧАСНИХ
УМОВАХ ГОСПОДАРЮВАННЯ
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В.М. Тридід, у своїх працях розглядають поняття сталого розвит-
ку, керованого розвитку, організаційного розвитку тощо.

Проблемам сталого розвитку присвячені наукові дослідження
В. Гейця [32], В. Герасимчука [34], О. Єфремова [51], Л. Корній-
чука [82; 83], Н. Кирич [70; 71], Л. Мельника [104], О. Шубравсь-
кої [189], В. Пономаренка [145] та інших учених. Серед зарубіж-
них дослідників теоретико-методологічним аспектам цих проб-
лем значну увагу у своїх працях приділяли В. Данилов-Данільян
[41], Г. Дейлі [42], О. Зеткіна [55], О. Кузнєцов [91], Т. Сухоруко-
ва [164].

Аналіз результатів досліджень науковців показує, що, незва-
жаючи на їхню високу наукову і практичну цінність, існує потре-
ба в системному та комплексному вивченні проблем управління
ефективним розвитком підприємства.

В економічній теорії існує чимало підходів до трактування
поняття «розвиток підприємства».  Відсутність єдиного універса-
льного підходу, а також суперечливість між деякими його визна-
ченнями зумовлюють потребу проведення ґрунтовнішого аналізу
даного поняття з метою створення несуперечливого теоретичного
підґрунтя для практики ведення господарської діяльності підпри-
ємств [148].

Дослідження наявних визначень поняття «розвиток підприєм-
ства» у науковій літературі (табл. 1.1) дозволяють виокремити
два аспекти його трактування: у вузькому та широкому розумін-
ні. У вузькому розумінні розвиток підприємства розглядають як
стан чи результат зміни діяльності (складу, властивостей) під-
приємства, переходу підприємства в інший кількісний та якісний
стан під впливом факторів внутрішнього і зовнішнього середо-
вища. У широкому розумінні розвиток підприємства трактується
як незворотний, спрямований, закономірний процес, який є без-
перервною і послідовною зміною (сукупність змін) результатів
чи станів підприємства в часі і просторі на кількісно та якісно
інший за попередній під впливом факторів внутрішнього і зовні-
шнього середовища.

Процес розвитку характеризується великою розмаїтістю конк-
ретних видів і форм. Науковці Н.П. Масленікова, О.О. Бєляєв,
Е.М. Коротков, Е.А. Смирнов, М.В. Афанасьєв, В.Д. Рогожин,
В.І. Рудика виокремлюють дві форми розвитку: еволюційну і ре-
волюційну. Еволюційна характеризується поступовими кількіс-
ними та якісними змінами, а революційна — стрибкоподібним
переходом від одного стану системи до іншого. Також виокрем-
люють прогресивний і регресивний розвиток. Прогресивний роз-
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виток — зміна якості системи від нижчого до вищого рівня. Ре-
гресивна зміна системи припускає зниження якісного рівня, де-
градацію організації, падіння її якісних і кількісних характерис-
тик.

Таблиця 1.1
ВИЗНАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ «РОЗВИТОК ПІДПРИЄМСТВА»

Автори [джерело] Визначення

Т.Б. Надтока,
Г.А. Какуніна [117]

Процес сукупних змін у соціально-економічній системі
підприємства, спрямований на його перехід у новий які-
сно-кількісний стан у часі під впливом факторів внутрі-
шнього і зовнішнього середовища, причому за напрямом
він може бути як позитивним, так і негативним

Ю.А. Плугіна
[136, с. 194]

Якісні перетворення в діяльності підприємства за ра-
хунок змін кількісних і структурних характеристик
техніко-технологічних, організаційно-комунікаційних,
фінансово-економічних ресурсів на основі ефективно-
го використання інтелектуально-кадрових ресурсів та
інформаційних технологій

Р.О. Побережний
[137, с. 91]

Спрямована зміна якісного стану організації, її струк-
тури, складу або властивостей, кількісних чи якісних
змін елементів організації. При цьому розвитку орга-
нізації притаманні ті ж властивості, що і «філософсь-
кому розвитку», тобто циклічність і спіральність

М.В. Афанасьєв,
В.Д. Рогожин,
В.І. Рудика
[7, с. 27]

Об’єктивна зміна тільки якісних характеристик систе-
ми зумовлена як фундаментальними законами приро-
ди (єдності й боротьби протилежностей, переходу кі-
лькості у якість, розвитку суспільства по спіралі та
нагору), так і закономірностями функціонування кон-
кретних систем (старіння устаткування, набуття до-
свіду і знань співробітниками, виснаження природних
ресурсів), за яких формуються нові властивості систе-
ми

Е.М. Коротков
[84, с. 296]

Сукупність змін, які ведуть до появи нової якості та
зміцнення життєвості системи, її здатність чинити
опір руйнівним силам зовнішнього середовища

О.В. Раєвнєва
[149, с. 108]

Унікальний процес трансформації відкритої системи в
просторі та часі, який характеризується перманентною
зміною глобальних цілей його існування шляхом фо-
рмування нової дисипативної структури і переводом
його в новий атрактор (одна з альтернативних траєк-
торій розвитку підприємства) функціонування

С.П. Дунда [49] Сукупність спрямованих, інтенсивних та якісних змін
економічної природи, що відбуваються на підприємс-
тві внаслідок суперечності у внутрішньому середови-
щі та впливів факторів зовнішнього середовища
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Закінчення табл. 1.1

Автори [джерело] Визначення

О.Є. Кузьмін
[93, с. 36]

Розвиток кожної організації має циклічний характер,
тобто проходить через певні стадії життєвого циклу,
що визначають особливості виробничо-господарської,
інвестиційної, фінансової та інших видів діяльності

Ю.С. Погорєлов
[141, с. 32]

Безупинний процес, що відбувається за штучно встанов-
леною або природною програмою як зміна станів підпри-
ємства, кожен з яких є якісно іншим за попередній, через
що у підприємства як у більш складної системи виника-
ють, розкриваються та можуть бути реалізовані нові мож-
ливості, нові властивості, якості та характерні риси, які
сприяють здатності підприємства виконувати нові функ-
ції, вирішувати принципово інші завдання, що зміцнює
його позиціонування в зовнішньому середовищі і підви-
щує спроможність протидіяти його негативним впливам

М.Х. Мескон,
М. Альберт,
Ф. Хедоури [106]

Довгострокова програма вдосконалення можливостей
вирішувати різні проблеми і здібностей до відновлен-
ня, особливо шляхом підвищення ефективності управ-
ління культурою організації

В.О. Василенко 
[23, с. 101]

Це не разові перетворення з метою досягнення «най-
кращого» (а тому і споконвічного) стану системи, а
процес, що не припиняється в часі, плин якого не зав-
жди відбувається постійно і безупинно, найчастіше
йде стрибкоподібно з подоланням різних за глибиною
й охопленням криз

О.А. Єрохина 
[90, с. 98]

Якісна зміна складу зв’язків (тобто структури) і функ-
ціонування системи, тобто якісна зміна системи

О.В Шубравська 
[189, с. 37]

Процес переходу системи з одного стану в інший, що
супроводжується зміною її якісних і кількісних харак-
теристик

В.С. Пономаренко,
О.М. Тридід,
М.О. Кизим 
[146, с. 62]

Процес кількісно-якісних змін у системі, ускладнення
структури і складу, в результаті чого підвищується її
опірність дестабілізуючому впливу зовнішнього сере-
довища й ефективність функціонування

В. Кифяк
[73, с. 193]

Динамічна система взаємодіючих підсистем, переду-
мов, факторів і принципів, які формують вектор кіль-
кісних і якісних змін функціонування підприємства,
спрямованих на досягнення пріоритетів

Розвиток буває або екстенсивним, тобто проявом і збільшенням
уже наявного, або інтенсивним, тобто виникненням якісно нових
форм. Також виокремлюють екзогенний розвиток, тобто несправ-
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жній, зумовлений тільки ззовні, навколишнім світом, та ендоген-
ний, тобто спричинений дійсним розвитком, джерело якого знахо-
диться усередині самого підприємства, що розвивається.

Л.Д. Забродська розрізняє три форми розвитку: ринковий роз-
виток, який відображає процес розширення кола споживачів, клі-
єнтури; організаційний розвиток, який відображає процес розви-
тку індивідуума, груп, сфер відповідальності, систем управління,
ініціатив тощо; діловий розвиток, який є спрямуванням ресурсів з
метою забезпечення максимальної конкурентоспроможності про-
тягом максимально тривалого періоду часу [52, с. 42].

М.В. Афанасьєв, В.Д. Рогожин, В.І. Рудика виділяють три го-
ловні напрями розвитку:

по-перше, збільшення масштабів споживання економічних ре-
сурсів — кількісний аспект;

по-друге, зміни в складі елементів та їх комбінацій — струк-
турний аспект;

по-третє, зрушення в споживчих характеристиках елементів, у
їх індивідуальній та інтегральній корисності — якісний аспект
[7, с. 27].

Структуру економічного розвитку формує розвиток усіх його
елементів: розвиток економічної системи, розвиток галузі, розви-
ток підприємства, розвиток людського, фінансового та майнового
капіталу, розвиток інноваційних та інвестиційних процесів тощо.
В. Кифяк узагальнив і систематизував підходи до трактування
розвитку підприємства (рис. 1.1).

Відносно
зовнішнього
середовища

Відносно
внутрішнього
середовища

Факторний
Стратегічний Філософський

Соціально-економічний Онтогенезисний

Підходи до визначення
категорії «розвиток підприємства»

Рис. 1.1. Підходи до визначення категорії «розвиток підприємств»
[73, с. 191]
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За результатами проведеного аналізу поглядів щодо визна-
чення сутності розвитку підприємства можна виокремити елеме-
нти, або складові, визначення поняття «розвиток підприємства»
(рис. 1.2).

Процесний характер Довготривалість

Сукупність процесів Збільшення потенціалу
підприємства

Здатність протидіяти
негативним  впливам

зовнішнього середовища

Підвищення
життєздатності
підприємства

Адаптація
до зовнішнього
середовища

Внутрішня
інтеграція

підприємства

Ознаки
процесу «розвиток
підприємства»

Кількісні та якісні зміни Поліпшення

Рис. 1.2. Основні ознаки процесу
«розвиток підприємства» [141]

Передусім розвиток передбачає наявність кількісних та якіс-
них змін, які ведуть до певного поліпшення. Безумовно, поліп-
шення є відносною характеристикою і для виявлення або під-
твердження наявності розвитку вимагає певної конкретизації,
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але для визначення поняття розвитку можна обмежитися лише
визнанням такого поліпшення. Розвиток підприємства має про-
цесний характер, тобто є розподіленим у часі, причому розвит-
ку, як процесу, властива довготривалість, зважаючи на певну
інерційність підприємства як об’єкта розвитку та наявність ча-
сового лагу між імпульсом розвитку й відповідними йому змі-
нами. Слід зазначити, що розподіленість у часі та довготрива-
лість аксіоматично не приводять до визнання властивості
поняттю розвитку підприємства таких складових, як безперер-
вність або постійність. Адже розвиток підприємства принципо-
во може бути непостійним, тобто таким, що не обов’язково при-
сутній у кожний момент часу існування підприємства. Умова
можливості відсутності існування розвитку у кожний момент
часу існування підприємства дозволяє стверджувати, що розви-
ток не обов’язково буде безперервним. Тобто безперервність і
постійність розвитку й умови його визнання таким потребують
більш докладних досліджень.

За своїм змістом розвиток підприємства, як випливає з ана-
лізу наведених поглядів, є сукупністю процесів, які сумарно
зумовлюють збільшення потенціалу підприємства. Явними фо-
рмами прояву таких процесів є кількісні й якісні зміни, адап-
тація до зовнішнього середовища компанії та внутрішня інтег-
рація підприємства. Нарешті результативний прояв розвитку
для підприємства полягає в реалізації кількісних і якісних
змін, збільшенні потенціалу підприємства, забезпеченні його
спроможності підприємства протидіяти негативним впливам
зовнішнього середовища та підвищенні життєздатності під-
приємства.

Оскільки категорія розвитку є досить складною, причому як
на загальнонауковому рівні, так і у сфері економіки, можна вва-
жати доцільним розгляд критеріїв систематизації розвитку та йо-
го різноманітних типів. Типологію розвитку підприємства про-
понується здійснювати за двома групами критеріїв. Перша група
критеріїв належить до розвитку взагалі — як міжнаукового, філо-
софського і навіть загальнонаукового поняття. І тому такі крите-
рії вважаються загальнонауковими. Дана група критеріїв є доста-
тньою мірою розробленою. Друга група критеріїв належить саме
до підприємства як об’єкта розвитку. Більш комплексну класифі-
кацію видових проявів «розвитку» на рівні підприємства наведе-
но в табл. 1.2 [14, с. 6–7].
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Таблиця 1.2
КЛАСИФІКАЦІЯ ВИДІВ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА

Ознака Вид розвитку

1. За масштабом змін у соціа-
льно-економічній системі під-
приємства

 загальнокорпоративний;
 внутрішньокорпоративний (локальний)

2. За якістю змін у соціально-
економічній системі підприємс-
тва

 прогресивний;
 регресивний

3. Залежно від об’єкта змін у
соціально-економічній системі
підприємства:

 організаційний;
 техніко-технологічний;
 соціальний;
 економічний

4. Залежно від характеру змін  спрямований;
 циклічний;
 спіральний

5. Залежно від типу тренду  лінійний;
 нелінійний

6. Залежно від динаміки змін у
соціально-економічній системі
підприємства

 рівномірний (еволюційний);
 нерівномірний (революційний)

7. За природою ключового
критерію

 абсолютний;
 відносний

8. Залежно від рівня невизна-
ченості процесів

 прогнозований (достовірний);
 випадковий

9. Залежно від основи змін у
соціально-економічній системі
підприємства

 екстенсивний (кількісний);
 інтенсивний (якісний)

10. Залежно від можливості
управління змінами

 керований;
 спонтанний

11. Залежно від корпоративної
стратегії

 адаптивний;
 реактивний;
 випереджальний (превентивний)

12. Залежно від складності
змін у соціально-економічній
системі підприємства

 елементний;
 інтегральний;
 системний

13. Залежно від мети змін  простий;
 розширений
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Зауважимо, що класифікуючи види розвитку на рівні підпри-
ємства потрібно враховувати середовище його функціонування
та часовий аспект виникнення розвитку. У зв’язку з цим класифі-
кацію запропоновано доповнити типами проявів розвитку на рів-
ні підприємства (рис. 1.3).

внутрішній

зовнішній

загальний

ретроспективний

поточний

перспективний

комунікаційний

маркетинговий

управлінський

інноваційний

фінансовий

виробничий

мотиваційний

трудовий

Типи
розвитку

підприємства

За видом
потенціалу:

За середовищем: За часом:

Рис. 1.3. Класифікація типів розвитку підприємства [54]

Вирішення завдань забезпечення ефективного розвитку під-
приємств потребує періодичного коригування методів управлін-
ня, які безпосередньо впливають на результативність діяльності
компаній.

На рис. 1.4 наведено концептуальні засади ефективного роз-
витку вітчизняних підприємств.
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Сьогодні сучасний стан економічного управління щодо ефек-
тивного розвитку підприємства характеризується низкою особ-
ливостей:

1. Розвиток підприємства проявляється як слабоструктурова-
ний (неформалізований) процес, який залежить від багатьох фо-
рмальних і неформальних чинників. При цьому відсутні норма-
тиви, на основі яких можна було б отримати висновок про їх
вплив на розвиток підприємства.

2. До початку формування механізму управління ефективним
розвитком підприємства практично відсутня систематизована ін-
формація про його виробничу діяльність і вплив зовнішнього се-
редовища функціонування.

3. Завдання, що мають бути вирішені за допомогою механізму
управління ефективним розвитком, не встановлені або сформу-
льовані в поняттях, не пов’язаних із цією проблемою.

4. Механізм управління ефективним розвитком підприємства
формується в умовах браку матеріальних і фінансових ресурсів
упродовж коротких проміжків часу.

5. Упровадження механізму управління ефективним розвит-
ком підприємства відбувається без проведення попередніх нау-
ково-дослідних робіт.

Результати виконаних досліджень дозволяють запропонувати
таку логічну схему розроблення методів управління ефективним
розвитком підприємства: проведення декомпозиції управління
розвитком підприємства на об’єкти управління та керуючу сис-
тему; запровадження методів якісного та кількісного аналізу ре-
зультатів управління ефективним розвитком з одночасним обме-
женням кількості визначених показників.

Отже, механізм управління ефективним розвитком підприємс-
тва має включати такі елементи:

1) оцінювання бізнес-процесів підприємства щодо його ефек-
тивного розвитку;

2) вибір стратегічного напряму ефективного розвитку підпри-
ємства;

3) визначення додаткових тактичних пріоритетів ефективного
розвитку;

4) оцінювання стратегічного й тактичного напрямів розвитку
за критерієм його результативності;

5) розроблення плану заходів щодо вдосконалення механізму
управління ефективним розвитком відповідно до визначених
стратегічних і тактичних пріоритетів.
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Концептуальну схему управління ефективним розвитком під-
приємства подано на рис. 1.5.

Механізм управління

Індикатори внутрішнього
середовища

Індикатори зовнішнього
середовища

Система індикаторів ефективного
розвитку компанії

Підприємство

Основні параметри
для проведення якісного

аналізу

Основні параметри
для проведення кількісного

аналізу

Діагностика розвитку суб’єкта господарювання

Ризик-менеджмент

Розробка рекомендацій щодо вдосконалення
системи управління розвитком підприємства

Рис. 1.5. Схема управління ефективним розвитком

Однією з проблем управління ефективним розвитком є значна
кількість показників, які необхідно враховувати в процесі його
дослідження. Тому потрібно, насамперед, встановити загальну
множину показників, відповідних діяльності підприємства і зов-
нішнього впливу на нього, а згодом доцільно визначити найвпли-
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вовіші показники. Практичний досвід показує, що потрібно роз-
робити систему показників результативності діяльності компанії.

Розробку рекомендацій щодо ефективного розвитку підприєм-
ства запропоновано обґрунтовувати на основі двох ступенів де-
талізації. На першому ступені деталізації (наближеному) для
ефективного розвитку достатньо якісних рекомендацій, які ви-
пливають зі значень показників розвитку підприємства. Під час
більш конкретизованої деталізації необхідно враховувати кількі-
сні характеристики.

Оскільки зміни зовнішнього середовища відбуваються по-
стійно, їх швидкість і важкопрогнозованість зростають — адап-
тивних процесів стає недостатньо для підтримки підприємством
конкурентоспроможності хоча б у середньостроковій перспек-
тиві. Для ефективної взаємодії із зовнішнім середовищем під-
приємству необхідний розвиток, тобто незворотні, позитивні
якісні перетворення, які забезпечать ефективну реалізацію на-
явних бізнес-функцій або отримання нових бізнес-функцій і
структурних співвідношень. На етапі, коли можливості ефекти-
вних якісних перетворень у межах обраних стратегічних орієн-
тирів будуть вичерпані, перед підприємством постане потреба
радикальної трансформації або принципового оновлення, тобто
повної зміни генеральної стратегії. По-друге, високодинамічне
бізнес-середовище вимагає не тільки постійної адаптації до но-
вих умов функціонування, а й упереджувальної реакції на зміни
цих умов. Така реакція має враховувати середньострокові часові
горизонти, тобто можливість підтримки наявних генеральних
стратегічних орієнтирів, а також обґрунтування шляхів можли-
вої радикальної трансформації (оновлення) в довгостроковій
перспективі. Отже, ключовими ознаками стратегічних змін ста-
ють їх перманентний характер і векторна спрямованість, що
проявляється у постійному ініціюванні та запровадженні пере-
творень. По-третє, хоча стратегічні зміни є основою не тільки
процесів розвитку, а й адаптації і радикальної трансформації,
домінантним фокусом стратегічних змін слід вважати забезпе-
чення ефективного розвитку підприємства. На основі вищевка-
заного пропонується обґрунтування мети (фокусу) стратегічних
змін на підприємстві залежно від часового критерію їх ефектив-
ності, рівня проактивності та глибини перетворень. На наш по-
гляд, процеси функціонування й розвитку компаній потребують
додаткової структуризації для уточнення можливих напрямів
стратегічних змін (рис. 1.6).
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Адаптивного фу-
нкціонування —
вдосконалення або
коригування голо-
вних функцій
підприємства,
спрямованих на
досягнення цілей
діяльності в рамках
існуючої струк-
тури і досягнуто-
го рівня якості си-
стемоутворюваль
них елементів

Антикризово-
го — процесу за-
побігання або по-
долання кризи,
який відповідає
цілям підприємс-
тва і об’єктивним
тенденціям роз-
витку

Ефективного

Стабільного — процесу під-
тримки рівноважного конку-
рентоспроможного стану під-
приємства під впливом збу-
джуючих (зовнішніх і внут-
рішніх) дій, на основі наяв-
них або вдосконалених ме-
тодів
Інноваційного — процесу
підтримки рівноважного кон-
курентоспроможного стану
підприємства під впливом
збуджуючих (зовнішніх і
внутрішніх) дій, на основі

Стратегічні зміни як забезпечуюча основа

Розвитку — послідовного переходу від однієї сис-
теми цілей функціонування підприємства до іншої,
яка відповідає новим якісним особливостям зовніш-
нього і внутрішнього середовища, що супроводжу-
ється формуванням нової дисипативної структури

Рис. 1.6. Визначення напрямів функціонування та розвитку
підприємства, забезпечуючою основою яких є стратегічні зміни [40]

Отже, стратегічні зміни мають спрямовуватися й виступати
основою усіх можливих напрямів розвитку підприємства: від ан-
тикризового до інноваційного, а також сприяти адаптивному фу-
нкціонуванню компанії.

У структурі стратегічного управління організаційним розвит-
ком промислового підприємства вирізняють такі моделі: струк-
турно-ситуаційна, інноваційна, феноменологічна, конфліктна, се-
лекційна. Критерії класифікації зазначених моделей та акценто-
вані на таких факторах розвитку підприємства: зовнішнє середо-
вище, внутрішнє середовище, структура підприємства [104].

За чинниками змін усі моделі було розподілено на ендогенні,
екзогенні та змішані. За логікою програмування змін їх було роз-
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поділено на балансові (принцип забезпечення рівноваги середо-
вища або підтримки рівноваги усередині компанії); конфліктні;
змішані, що визнають обидва механізми рівноправними.

За механізмом, що визначає логіку процесу, вони розмежовані
на раціонально сплановані (навмисно викликані й реалізовані ак-
тивним суб’єктом і є підсумком реалізації певного проекту або
плану); спонтанні, де процес змін не зумовлений цілеспрямова-
ною діяльністю і не пов’язаний з реалізацією певного плану, а
також змішані.

За впливом попереднього розвитку на логіку структурних змін
моделі розвитку підприємства розподілено на волюнтаристські,
що заперечують або ігнорують вплив попереднього розвитку на
вибір майбутніх змін у компанії, і історичні, які вважають, що
попередній розвиток є фактором, який задає логіку змін; а також
змішані, де обидва чинники тією чи іншою мірою наявні.

За способом реагування підприємства на джерело змін виріз-
няють моделі, в яких система має пасивну реакцію (адаптивні),
активно впливає (активні), змішані.

За підсумком процесу змін вирізняють такі моделі: з теологіч-
но запрограмованим підсумком, де результат змін розглядається
як заданий вихідною програмою активного суб’єкта; випадкові,
де підсумок розвитку не запрограмований і результат зміни опи-
сується як продукт дії безлічі факторів; змішані, де визнаються
обидва фактори.

За сферою протікання моделі розвитку підприємства розподі-
ляють на фокусні (численні моделі, де процес структурних змін
описується на рівні одиничних компаній) та популяційні (де той
самий процес описується на рівні організаційної популяції).

Враховуючи визначені моделі розвитку підприємства, розгля-
немо їх сутність у межах зазначеної класифікації.

Структурно-ситуаційна модель сформувалася в другій поло-
вині 1960-х років у рамках ситуаційного підходу, основні розро-
бники Дж. Лорш, П. Лоуренс, Дж. Томпсон [121]. Вона є раціо-
нально-штучною, екзогенною, балансовою, адаптивною моделлю
організаційного розвитку. У рамках зазначеної моделі підприємс-
тво трактується як складна штучна система, що складається з різ-
норідних, відносно автономних частин, що прагнуть до балансу
зі «своїми» фрагментами середовища (залежно від структурного
підрозділу підприємства такими фрагментами можуть бути: ри-
нок товарів і послуг, ринок технологій, ринок робочої сили то-
що). Подібна диференційована адаптація (пасивно-раціональна
адаптація частин підприємства до стану зовнішнього середови-
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ща) може бути розглянута як джерело зміни форм і структури,
що створює проблему інтеграції в компанії, що, своєю чергою,
веде до появи нових структур. Розвиток підприємства в такому
разі визначається як продукт свідомого пристосування структури
до вимог зовнішнього середовища і здійснюється за допомогою
нововведень. У цілому таку стратегію можна охарактеризувати
як стратегію «виправлення помилок». Головним чином це харак-
теризується тим, що управлінська ланка структури включається
на етапі виникнення проблем, джерелом яких розглядається не-
кероване зовнішнє середовище. На етапі запровадження управ-
лінських рішень останні враховують потреби персоналу підпри-
ємства.

Інноваційна модель розвитку підприємства сформувалася на
початку 1970-х років (М. Киртон, С. М. Сігел, І. Ансофф, Ч. Ард-
жирис, Р. Данкан), будучи раціонально-штучною, екзогенно-
ендогенною, балансовою, адаптаційною, передбачає можливість
змін не лише внутрішнього, а й зовнішнього середовища діяль-
ності компанії. У рамках даної моделі підприємство трактується
як штучно-раціональна, інструментальна, створена з конкретною
метою система, трансформаційна для вирішення нових завдань і
розглянута через призму впровадження нововведень. У цілому
представники інноваційної моделі розглядають підприємство як
досить пластичну систему. Особливо слід підкреслити, що орга-
нізаційна культура підприємства розглядається як пасивний ком-
понент розвитку, який найчастіше доводиться долати у процесі
реалізації стратегічних цілей підприємства, ніж використовувати
його як оптимізуючий інструмент, враховувати рушійним факто-
ром. У широкому сенсі інноваційна модель визначає сукупність
раціоналістичних концепцій, згідно з якими розвиток підприємс-
тва — раціонально спланований, свідомо викликаний і контро-
льований процес структурних змін. Слід виокремити дві інтер-
претації зазначеної моделі, залежно від джерела змін на підпри-
ємстві: 1) ендогенні, в яких джерело — внутрішнє середовище
підприємства; 2) екзогенні, в основі яких розглядається динаміка
зовнішнього середовища. До розробників першого типу можна
віднести М. Киртон, С. М. Сигела, У. Ф. Кемеррера. Вчені пов’я-
зують структурні зміни з реалізацією певного проекту, що є ре-
зультатом незадоволеності керівної ланки підприємства станом
внутрішнього середовища, результатом діяльності чи конфліктів
усередині підприємства. Другий тип розроблений І. Ансоффом,
Ч. Арджіріса, Р. Данканом, Р. Залтманом, які бачать основне
джерело формування проекту та стратегії структурних змін у
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зміні зовнішнього середовища. Зміни середовища зумовлюють
вироблення нової стратегії, що передбачає зміну ринків, типу
продуктів, а також зміни системи орієнтирів діяльності, контро-
лю за їх здійсненням. У рамках інноваційної моделі є сенс від-
значити теорію ресурсної залежності як детально більш розроб-
лену версію екзогенно-інноваційних моделей. У даному разі
інноваційна логіка заснована на положеннях теорії обміну (П.
Блау, Дж. Хоманс), яка набула широкого застосування у практиці
управління та стала основою таких підходів до проблематики ор-
ганізаційного розвитку, як концепція стратегічного управління
(Дж. Пфеффер, Г. Саланчік). У ході розроблення моделі вихідним
є припущення, що умовою функціонування підприємства є її вза-
ємодія з певними частинами навколишнього середовища, обмін
ресурсами. Спосіб забезпечення балансу виражається через:
1) механізм раціонального, не пасивного пристосування підпри-
ємства до середовища (адаптація), 2) зміни, які свідомо і навмис-
но здійснюються підприємством для впливу на стан середовища
(адаптовані середовища).

Крім зазначеної, в рамках інноваційної моделі слід відзначити
також теорію випадкових трансформацій. Її розробники (Дж. Мейєр,
Б. Роуен та ін.) зазначали, що не існує жорсткого зв’язку між вимо-
гами зовнішнього (або внутрішнього) середовища та здійсненими
структурними змінами, хоча зміни на підприємстві можуть зумов-
люватися як зовнішніми, так і внутрішніми факторами.

Селекційна модель відмінною особливістю має орієнтацію
розвитку підприємства на зовнішнє середовище. При цьому ефе-
ктивність персоналу розглядається як ключовий елемент у про-
цесі адаптації підприємства до зовнішнього середовища. Основні
представники — Х. Олдріх, Дж. Пфеффер, М. Ханнон, Дж. Фрі-
мен, Г. Керрол. Дана модель, будучи екзогенно-ендогенною, ра-
ціонально-природною, еволюційною, адаптивною, стратегічно-
історичною, розглядає процеси адаптації та селекції у їх взаємо-
зв’язку.

Селекційна модель реалізується у двох версіях. Перша — три-
ступенева фокусно-селекційна модель. Розвиток компанії пред-
ставлено як випадково-селекційний процес, що протікає на рівні
одиничного підприємства. Модель позначена як триступенева у
зв’язку з твердженням авторів про стадійність процесу розвитку
підприємства. На першій фазі усвідомлюється неможливість ви-
користовувати раніше вироблені зразки в новій ситуації. На да-
ному етапі створюється «єдиний фонд змін підприємства». На
наступній стадії, яка позначається як селекційна, відбувається
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диференційований відбір з фонду тих зразків, які забезпечують
оптимальну взаємодію підприємства з середовищем. На остан-
ньому етапі відібрані зразки закріплюються у структурі підпри-
ємства.

Друга версія селекційної моделі представлена як популяційно-
селекційна. Розробники (М. Ханнон, Дж. Фрімен, Г. Керрол) під-
креслюють екзогенне джерело структурних змін, приділяють
увагу консерватизму внутрішнього середовища та його ролі в
процесі організаційного розвитку підприємства. Як одиниця ана-
лізу виступає не фокусна перспектива (одиничне підприємство),
а організаційна популяція (сукупність підприємств).

Як і в попередній версії, логіка інновацій поєднується з меха-
нізмом природного відбору та селекції. Однак у даній версії ак-
центується роль зовнішнього середовища, баланс з яким є найва-
жливішою умовою існування організаційної популяції. Середо-
вище розглядається як сфера безпосередньої взаємодії та конку-
ренції підприємства. Автори вважають, що з віком підприємства
його залежність від стану середовища знижується, а консерва-
тизм зростає. Таким чином, представники даної версії заперечу-
ють пластичність і високу адаптивність підприємства, розгляда-
ючи організаційний розвиток останнього як постадійний процес
розширення діяльності компанії, що характеризується зниженням
залежності від середовища. У даній моделі процес розвитку під-
приємства є розробкою нових комбінацій за рахунок використання
раніше вироблених шаблонів і розглядається як природний процес
якісних змін у структурі підприємства, похідних від його досвіду.

Отже, проведені дослідження дозволили уточнити сутність
розвитку підприємства, його критерії, видові характеристики та
моделі, а також стверджувати, що в умовах динамічного зовніш-
нього середовища для формування та підтримки конкурентних
переваг підприємству необхідно управляти ефективним розвит-
ком, основою якого є стратегічні зміни.

1.2. ²íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ
ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó êîìïàí³¿

У сучасних умовах господарювання успішне досяг-
нення встановлених цілей і завдань розвитку підприємства знач-
ною мірою залежить від ефективного використання його інфор-
маційних ресурсів. Інформаційні ресурси є основою інформацій-
ного забезпечення прийнятих рішень. Інформація перетворюєть-
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ся на важливий фактор, що дозволяє вирішувати поточні завдан-
ня та сприяє формуванню конкурентних переваг  і довгостроко-
вому розвитку підприємства на основі цілеспрямованого, орга-
нізованого процесу збирання, обробки, систематизації, нагрома-
дження, зберігання, пошуку та надання (продажу) інформації
економічним суб’єктам з метою задоволення їх інформаційних
потреб. Тому проблема якісного інформаційного забезпечення
стратегічного планування розвитку підприємства набуває особ-
ливої актуальності.

Сьогодні виникає потреба не тільки в усвідомленні стратегіч-
ної важливості інформації у процесі планування діяльності ком-
панії, а й у пошуку концептуальних підходів щодо її включення
до функціонально забезпечувальної підсистеми розвитку підпри-
ємства. Однією з таких підсистем є концепція ресурсо-орієнтова-
ного підходу до розвитку суб’єктів господарювання, згідно з
якою розробка стратегії розвитку підприємства базується на вио-
кремленні внутрішніх ресурсів і можливостей компанії в такій
послідовності: розрахунок необхідних ресурсів, визначення мож-
ливостей і потенціалу розвитку та вибір стратегії, що дозволяє
ефективно використовувати можливості і ресурси підприємства з
метою результативної діяльності [116, с. 67]. У даній системі ін-
формація, по-перше, виступає елементом ресурсів, що створює
додану вартість, по-друге, дозволяє визначити можливості, які є в
компанії щодо перспектив майбутнього розвитку на основі отри-
мання даних внутрішнього і зовнішнього середовища її функціо-
нування.

Визначенню сутності інформації та її ознак, дослідженню ролі
інформації в сучасній економіці присвятили свої праці такі нау-
ковці, як І.П. Босак, Л.Й. Кобрин, Є.М. Палига, Й.М. Петрович,
І.І. Новаківський, В.В. Брага, Г.А. Титоренко. Єдність у розумінні
визначальної ролі інформації як найважливішого ресурсу певною
мірою сприяла появі фундаментальних досліджень становлення
постіндустріального суспільства. Ідентифікація інформації як ре-
сурсу, який забезпечує можливість набуття конкурентних переваг
підприємства, є найпоширенішою думкою серед дослідників.

За умов формування інформаційної економіки та появи таких
видів діяльності, як управлінське консультування, розробка ін-
формаційних технологій, цілком слушною є позиція дослідників,
згідно з якою інформація розглядається як товар, здатний давати
дохід. Окрему групу науково-прикладних надбань у сфері дослі-
дження інформації утворюють розробки відомих класиків мене-
джменту П. Друкера, М. Портера, Д. Ліндера, які відмічали ви-
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значальну роль інформації в посиленні стратегічних позицій під-
приємств та її значний вплив на поведінку компаній.

Сьогодні проблема інформаційного забезпечення планування
стратегічного розвитку суб’єкта господарювання  ще мало дослі-
джена, оскільки наявні підходи здебільшого зосереджені на ін-
формаційному забезпеченні управління підприємством загалом.

Так, О. Коваленко вважає, що впровадження інформаційної
системи повинно базуватись на системному підході та баченні
цього процесу як елемента стратегічних змін на підприємстві.
Для ефективного впровадження інформаційних технологій потрі-
бно виконати детальне встановлення цілей компанії, бізнес-
процесів, подальше моделювання діяльності підприємства [80,
с. 76–77].

М.П. Денисенко та І.В. Колос розглядають інформаційне за-
безпечення управління підприємством як комплексне поняття,
що охоплює сукупність даних, організацію їх введення, обробки,
збереження та накопичення, пошуку, а також поширення в межах
компетенції зацікавлених осіб у зручному для них вигляді. Для
оцінювання ефективності впровадження інформаційних техноло-
гій запропоновано систему показників, які діляться на дві групи:
показники, що враховують фактор часу, і показники, що не вра-
ховують фактор часу [45, с. 24].

Т.В. Безбородова досліджує взаємозв’язок корпоративної, ін-
тегрованої та маркетингової інформаційної системи і характери-
зує основні етапи і стандарти розвитку систем управління під-
приємством [11, с. 42–43].

Деякі автори пропонують використовувати процесний підхід
при розробленні інформаційного забезпечення розвитку підпри-
ємства та вважають його більш перспективним, оскільки інфор-
маційні потоки обґрунтовуються на підставі процесів, які здійс-
нюються підприємством [109, 175].

Г.В. Саєнко та І.А. Демидова пропонують елементну модель
стійкого розвитку підприємства і розглядають інформацію, потріб-
ну для кожного елемента та рівня управління [152, с. 192–194].

С.І. Яковенко розглядає взаємозв’язок сфер інформатики,
концепції організації виробництва та управління інноваційним
розвитком підприємств корпоративного типу [190].

Разом з тим окремі аспекти як теоретико-методологічного, так
і прикладного характеру залишились поза увагою дослідників.
Зокрема, це проблеми, пов’язані зі специфікою вітчизняного ри-
нку, що породжує низку чинників, які перешкоджають розвитко-
ві та впровадженню сучасних систем інформаційного забезпе-
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чення управління діяльністю підприємств. Окрім того, весь про-
цес прийняття управлінських рішень ускладнюється ще й певни-
ми психологічними аспектами сприйняття інформації менедже-
рами, які впливають на якість та ефективність цих рішень. Дані
питання досліджували зарубіжні вчені, зокрема, Дж. Акерлоф,
Д. Бернуллі, К. Ерроу, Д. Канеман, В. Сміт, А. Тверські (троє
останніх за свої дослідження отримали Нобелівські премії 2001–
2002 рр.). Вітчизняними вченими дані проблеми системно майже
не розглядалися. Також малодослідженими є методи оцінювання
достовірності інформаційних потоків і джерел інформації [59].

Саме тому важливими сьогодні є побудова та ефективне фун-
кціонування такої системи інформаційного забезпечення управ-
ління діяльністю підприємств, яка б адаптувалась до специфіки
українського інформаційного ринку та діяльності вітчизняних
промислових підприємств для того, щоб стати реальним інстру-
ментом у конкурентній боротьбі.

На практиці інформаційне забезпечення охоплює систему ру-
ху та перетворення інформації, включаючи класифікаційні пере-
ліки всіх даних, методи їх об’єктивного вираження, кодування,
зберігання та передавання. Фахівці з теорії інформації розуміють
під інформаційним забезпеченням сукупність методів і засобів,
що забезпечують раціональне функціонування інформаційних
процесів з точки зору діяльності підприємства. Розробники у
сфері проектування й експлуатації сучасних багатопроцесорних і
багатомашинних систем визначають поняття інформаційного за-
безпечення як сукупність єдиної системи класифікації та коду-
вання техніко-економічної інформації, уніфікованої системи до-
кументації, що певним чином організовані й описані за допомо-
гою технічних засобів, які застосовуються для обслуговування
користувачів різної відомчої підлеглості [59].

За результатами проведених досліджень можна стверджувати,
що інформаційне забезпечення планування стратегічного ефек-
тивного розвитку підприємства — це комплекс заходів, засобів і
методів збирання, реєстрації, перевання, зберігання, опрацюван-
ня і надання інформації для прийняття необхідних управлінських
рішень.

Джерела інформаційного забезпечення планування стратегіч-
ного розвитку підприємства можна умовно класифікувати за
двома групами: зовнішні та внутрішні [69, с. 34].

Забезпечення реалізації процесу управління неможливе без
відповідної інформаційної підтримки, створення ефективної ін-
формаційно-аналітичної системи, яка здатна своєчасно забезпе-



29

чити менеджмент актуальними, достовірними даними. Поява та
активний розвиток інформаційного менеджменту в компаніях
став практикою сучасного бізнесу. Враховуючи важливість інфо-
рмаційної підтримки управлінських рішень, тривалий час серед
найголовніших завдань інформаційного менеджменту визначало-
ся забезпечення чіткої регламентації якості й часу надходження
інформації до менеджерів і фахівців у межах підприємства; гара-
нтування безпеки інформації; селекція та управління інформа-
ційними потоками для посилення конкурентної переваги компа-
нії. Проте успішною бізнес-практикою доведено, що для забез-
печення розвитку компанії цей перелік завдань не є вичерпаним.

Сьогодні компаніям недостатньо вміти збирати, обробляти,
використовувати, зберігати бізнес-інформацію та підтримувати в
актуальному стані бази даних. Потрібно мати обґрунтовану полі-
тику відносно управління інформацією та інформаційним сере-
довищем, у якому перебуває компанія, для забезпечення резуль-
тативного якісного покращання її діяльності. Тому основними
завданнями інформаційної підтримки управління розвитком слід
визнати: формування, обробку, використання, зберігання й під-
тримку в актуальному режимі інформації та знань; забезпечення
менеджменту нормативно-правовою, довідково-аналітичною, ме-
тодичною, прогнозною та поточною інформацією, а також ком-
плексом програмних засобів, необхідних для їх аналізу під час
формування управлінських рішень [69].

Сьогодні в системі показників інформаційного забезпечення
фінансового менеджменту прийнято виділяти показники, що фо-
рмуються із зовнішніх і внутрішніх джерел.

До інформаційних джерел зовнішнього походження відносять
ті, що характеризують загальний економічний розвиток країни,
кон’юнктуру фінансового ринку, діяльність контрагентів і конку-
рентів, причому з урахуванням специфіки кожної групи.

1. Міжнародні індикатори, що характеризують загальноеко-
номічний розвиток країни, поділяються на дві групи: показники
макроекономічного розвитку (обсяг доходів та витрат державно-
го бюджету, бюджетний дефіцит, емісія грошей, індекс інфляції
та ін.) та показники галузевого розвитку (обсяг виробленої про-
дукції, загальна вартість активів, загальна сума капіталу, сума
прибутку до оподаткування та чистого прибутку, індекс цін на
продукцію та ін.). Система інформаційних показників даної гру-
пи є основою для проведення аналізу та прогнозування умов зов-
нішнього середовища функціонування підприємства під час при-
йняття стратегічних рішень у сфері фінансів.
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2. Показники, що характеризують кон’юнктуру фінансового
ринку, поділяють на показники фондового та грошового ринку.
До складу цих показників належать: види основних фондових ін-
струментів, що обертаються на біржовому та небіржовому рин-
ках; котирувальні ціни попиту та пропозиції основних фондових
інструментів, обсяги угод на окремі фондові інструменти, депо-
зитні та кредитні ставки комерційних банків, офіційні курси
окремих валют, курси купівлі-продажу окремих валют тощо. Си-
стема показників даної групи є основою для прийняття управлін-
ських рішень у сфері формування портфеля довгострокових фі-
нансових інвестицій, здійснення короткострокових фінансових
інвестицій та ін.

3. Показники, що характеризують діяльність контрагентів і
конкурентів, включають показники діяльності банківських уста-
нов, страхових компаній, постачальників і покупців продукції,
конкурентів. Джерелами надходження цих показників є публіка-
ції звітних матеріалів у пресі (за окремими видами суб’єктів гос-
подарювання), рейтинги (банки, страхові компанії), платні біз-
нес-довідки, що надаються окремими інформаційними компанія-
ми. Вони, як правило, використовуються для прийняття управ-
лінських рішень з питань оперативної фінансової діяльності.

Інформаційні джерела внутрішнього походження посідають
провідне місце в системі управління фінансами підприємства і
тому заслуговують на особливу увагу. Показники даної групи
прийнято поділяти на дві групи:

1. Показники, що характеризують фінансовий стан і результа-
ти фінансово-господарської діяльності підприємства. Формуван-
ня системи показників цієї групи базується на даних фінансового
обліку підприємства. Фінансовий облік дає певний агрегований
опис стану підприємства, який орієнтований на зовнішнього ко-
ристувача, достатньою мірою формалізований і є основою при-
йняття управлінських рішень стосовно того, як слід змінити дія-
льність підприємства загалом. На основі даних фінансового облі-
ку здійснюється фінансова діагностика підприємства, завдання
якої — своєчасно інформувати керівництво підприємства про по-
зитивні та негативні зміни, які відбулися на підприємстві за
останній період часу. В даному разі мають справу з такими по-
няттями, як ліквідність, оборотність, рентабельність, фінансова
стійкість. платоспроможність та ін.

2. Показники, що характеризують фінансові результати діяль-
ності окремих структурних підрозділів підприємства. Система
показників цієї групи використовується для поточного й опера-
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тивного управління практично всіма аспектами фінансово-госпо-
дарської діяльності підприємства та його структурних підрозді-
лів. Формування системи показників даної групи базується на
даних діючого на підприємстві управлінського обліку.

Цей вид обліку в країнах з розвинутою ринковою економікою
є суттєвою інформаційною складовою системи фінансового ме-
неджменту на підприємстві. Найчастіше під управлінським облі-
ком на підприємстві розуміють процес виявлення, накопичення,
аналізу, підготовки, інтерпретації та передавання інформації, яка
використовується управлінцями для планування та контролю ді-
яльності підприємства.

Показники управлінського обліку формуються за такими бло-
ками:

• сфери фінансово-господарської діяльності підприємства;
• регіони діяльності (для підприємств з характерною регіона-

льною диверсифікацією фінансово-господарської діяльності);
• центри відповідальності або структурні підрозділи (створені

на підприємстві центри витрат, доходу, прибутку та інвестицій).
3. Нормативно-планові показники, пов’язані з фінансовим

розвитком підприємства. Ці показники використовуються в про-
цесі поточного та оперативного контролю за ходом здійснення
фінансово-господарської діяльності. Вони формуються за такими
блоками:

• внутрішні нормативи, що регулюють фінансовий розвиток
підприємства. До цього блоку включаються нормативи окремих
видів активів підприємства, нормативи співвідношення окремих
видів активів і структури капіталу, нормативи питомих витрат
фінансових ресурсів і витрат;

• планові показники фінансового розвитку підприємства, тоб-
то вся сукупність показників поточних та оперативних фінансо-
вих планів підприємства.

Система збирання зовнішньої інформації передбачає накопи-
чення даних про ситуацію на ринках, на яких діє підприємство,
а також про наявних та потенційних конкурентів і клієнтів.
Джерелами зовнішньої інформації можуть бути опубліковані рі-
чні звіти, газети, галузеві журнали, телебачення, радіо, особисті
контакти з клієнтурою, придбані необхідні відомості у спеціалі-
зованих організацій, доповіді та виступи керівництва конкуру-
ючих організацій. Особливе місце в системі збирання зовніш-
ньої інформації належить інформації про конкурентів, яка допо-
магає виробити стратегію підприємства відносно своїх конкуре-
нтів (рис. 1.7).
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Рис. 1.7. Структура взаємозв’язку джерел інформації
з метою стратегічного  планування

розвитку підприємства [62]

Варто зазначити, що з урахуванням аналізу факторів зовні-
шнього і внутрішнього середовища система інформаційного
забезпечення має відображати комплексну картину діяльності
підприємства шляхом інтеграції всіх її елементів і системного
підходу до формування. Системний підхід дозволяє централі-
зувати роботи зі збирання, обробки, зберігання та передавання
користувачеві інформації і використовувати при цьому індиві-
дуальні її властивості, що виражаються в багатократності її
використання. Дана інформація може бути охарактеризована
як «консолідована» і є придатною для інформаційних потреб
менеджерів.

У контексті ефективного розвитку вітчизняних підприємств у
сучасних умовах необхідно звернути увагу на сучасні концепції
його інформаційного забезпечення як системи ідей, підходів,
принципів, що визначають призначення інформації, її зміст, ха-
рактеристики і властивості.

Сьогодні дедалі більшого значення набуває інформаційна
концепція контролінгу, яка включає інформаційну підсистему
керування видами діяльності, що базується на інформації про
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витрати, зовнішній фінансовій звітності та оцінюванні опера-
ційної діяльності й результативності розвитку підприємства
[191, с. 7]. Дана концепція дозволяє отримувати релевантну
інформацію, потрібну для прийняття оптимальних управлінсь-
ких рішень.

В умовах конкурентної боротьби особлива роль відводиться
бенчмаркінгу як концепції інформаційного забезпечення порів-
няння техніко-економічних характеристик товарів, виробничих
процесів, методів. форм, систем управління, інших аспектів дія-
льності компанії загалом та її окремих частин з подібними еле-
ментами виробничо-управлінського типу інших організацій [188,
с. 671]. Бенчмаркінг дозволяє зібрати інформацію про найкращі
еталони та після порівняння з досліджуваними аналогами визна-
чити їх конкурентні переваги.

Заслуговує на увагу концепція стратегічних карт, основною
ідеєю якої є отримання інформації щодо базових напрямів діяль-
ності, що дозволяють досягнути стратегічних цілей на основі ви-
значення стратегічних показників і орієнтирів розвитку підпри-
ємства [64].

Ефективність застосування зазначених концепцій інформацій-
ного забезпечення організації залежить від якісного та кількісно-
го оцінювання інформаційних потоків, що вимірюється визначе-
ною системою показників. Кількісне оцінювання інформаційного
забезпечення можна здійснити на основі визначення показника
обсягу інформації, яка опрацьовується, та її частки в загальному
обсязі інформації, що надходить на підприємство; показника
швидкості обробки інформації; показника доступу до внутрішніх
і зовнішніх джерел інформації тощо.

Якісні критерії процесу оцінювання інформаційного забезпе-
чення компанії формуються на основі таких критеріїв: своєчас-
ність, достовірність. корисність, повнота, зрозумілість, надій-
ність, об’єктивність, доцільність, порівнюваність, регулярність
надходження [131, с. 100].

Основою підвищення ефективності системи моніторингу роз-
витку підприємства є впровадження ефективних інформаційних
технологій і автоматизації обробки, зберігання і розповсюдження
інформації. Таким чином, інформаційний простір системи моні-
торингу розвитку компанії є середовищем циркуляції інформа-
ційних потоків і фізичних засобів його функціонування, підтрим-
ки та адаптації розвитку (рис. 1.8).
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Інформаційні фонди

Рис. 1.8. Компоненти інформаційного простору
системи моніторингу розвитку  підприємства [6]

Сутність даної технології полягає у створенні системи ката-
логів та інформаційних фондів, забезпеченні систематичного
обслуговування користувачів разом з виконанням разових запи-
тів, використанні зворотного зв’язку. Особливістю інформацій-
ного простору системи моніторингу розвитку підприємства є
наявність різноспрямованих потоків інформації, що забезпечу-
ють як її споживання та накопичення, так і розширене відтво-
рення. Єдиний інформаційний простір допомагає реалізовувати
мету і завдання, що стоять перед системою моніторингу розвит-
ку підприємства. Для структуризації інформаційного простору
побудовано схему структуризації, що дозволяє здійснювати
ефективне інформаційне обслуговування на основі системного
підходу (рис. 1.9).
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Формування мережі маршрутів
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тик і каналів руху інформації

Алгоритм розробки ієрархічної моделі
комунікаційних відносин підприємства

Організація інформаційної
системи

Розробка та затвердження нормативно-довідкової документації
щодо створення, впровадження, використання і розвитку системи
моніторингу стратегічного розвитку підприємства

Відпрацювання механізму
доступу до системи

Механізм задоволення
інформаційних потреб

Рис. 1.9. Структуризація інформаційного простору
системи моніторингу розвитку підприємства [6]

Отже, інформаційні потоки доцільно організовувати так, щоб
не порушувалася тематична єдність інформації, що надається,
зберігалося функціональне призначення блоку інформації, зміст
матеріалів відповідав потребам певної категорії користувачів ін-
формації. Крім того, кожен інформаційний потік має відповідати
визначеній меті. Тільки після формування та стабілізації інфор-
маційного простору системи моніторингу розвитку підприємства
в межах компанії може бути почато створення безпосередньо си-
стеми моніторингу її розвитку.

Для формування інформаційного простору системи монітори-
нгу розвитку підприємства може використовуватися сукупність
методів обробки інформації, перетворення стану і властивостей її
носіїв у інформаційних процесах. Інформаційні технології, що
використовуються при цьому, включають ієрархічну модель ко-
мунікаційних відносин; способи формування інформаційних по-
токів і фондів; мережу маршрутів інформаційних надходжень;
канали руху інформації.
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Базуючись на принципі системності, технологічності й еконо-
мічної ефективності, а також узагальненні огляду літературних
джерел і матеріалів підприємств, виокремимо етапи формування
інформаційного забезпечення стратегічного планування іннова-
ційної діяльності підприємств (рис. 1.10).

Процес формування інформаційного забезпечення розпочина-
ється із класифікування інформації відповідно до цілей компанії,
стратегічних планів її розвитку та інформаційних потреб топ-ме-
неджерів. Головним завданням даного етапу є ідентифікація всіх ви-
дів інформації, яка може бути використана топ-менеджментом під-
приємства з метою розробки й запровадження управлінських рішень
на етапі формування та реалізації стратегічних планів розвитку ком-
панії. Виконання даного завдання істотно спрощується за наявності
на підприємствах обґрунтованих дерев цілей та ретельно розробленої
системи планів їх реалізації. За їх відсутності визначити та класифі-
кувати інформацію є досить трудомістким і тривалим процесом.

Обґрунтування форм отримання, зберігання та передавання
інформації суб’єктами управління

Ідентифікація та встановлення інформаційних технологій,
які забезпечують акумулювання, оброблення та використання

інформації у потрібному для користувачів форматі

Встановлення правил і джерел отримання інформації,
а також оброблення та передавання її різними методами

Застосування заходів, спрямованих на підвищення рівня інформаційної
освіти користувачів інформацією та відповідними технологіями

Створення автоматизованої системи моніторингу рівня ефективності
інформаційного забезпечення та інформування топ-менеджменту
про рівень інформаційного забезпечення стратегічного планування

розвитку підприємства

Класифікування інформації відповідно до цілей підприємства,
стратегічних планів інноваційної діяльності та інформаційних потреб

топ-менеджменту компанії

Рис. 1.10. Процес формування інформаційного забезпечення
планування стратегічного розвитку підприємства [100]
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Раціональна класифікація інформації, як стверджують фахівці,
не може бути забезпечена виключно зусиллями спеціалізованих
підприємств, які проектують і монтують систему інформаційного
забезпечення, оскільки їх бачення управлінських процесів і про-
блем зазвичай відрізняється від бачення топ-менеджменту під-
приємства. З огляду на це, якість класифікації значною мірою за-
лежить від рівня інформаційної освіти керівників підприємства,
залучених до проектування системи інформаційного забезпечення,
та їх спроможності передбачити інформаційні перспективні потреби
користувачів інформаційного забезпечення в майбутньому.

Наступним етапом формування інформаційного забезпечення
стратегічного планування розвитку підприємств є обґрунтування
форм отримання, зберігання та передавання інформації суб’єк-
тами управління. Завданням даного етапу є формалізація інфор-
мації таким чином, щоб вона була зручною для користувачів і
придатною для використання в електронному вигляді. Цей етап
логічно передує вибору інформаційних технологій, фактично він
визначає критерії придбання або розроблення програмних проду-
ктів і технічних засобів, які відповідали б потребам користувачів.
Одним із важливих завдань установлення інформаційних техно-
логій, які забезпечують акумулювання, оброблення та викорис-
тання інформації в потрібному для користувачів форматі, є від-
стежити, наскільки фактично параметри придбаних технологій
відповідають очікуваним параметрам з метою отримання їх своє-
часної заміни або доведення до належного стану.

Етапом формування інформаційного забезпечення стратегіч-
ного планування розвитку підприємств є також встановлення
правил отримання, оброблення та передавання інформації різни-
ми методами і джерелами. Важливість реалізації завдань цього
етапу важко переоцінити. По-перше, встановлення правил і про-
цедур щодо використання різних методів і джерел інформації
сприяє адекватності дій користувачів інформацією у формуванні,
виборі, ухваленні та реалізації управлінських рішень. По-друге,
правила та процедури в системі інформаційного забезпечення
полегшують використання інформаційних технологій і знижують
імовірність реалізації експлуатаційних ризиків у формі техноло-
гічних збоїв, технічних поломок тощо. По-третє, наявність пра-
вил і процедур покращує умови здійснення моніторингу стану
інформаційного забезпечення стратегічного планування розвитку
підприємства.

Щодо застосування заходів, спрямованих на підвищення рівня
інформаційної освіти користувачів інформацією та інформацій-
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ними технологіями, то їх потрібно здійснювати на всіх етапах,
проте після залучення на підприємство конкретних інформацій-
них технологій і після розроблення чітких правил і процедур
отримання, оброблення й передавання інформації різними мето-
дами та джерелами. Заходи щодо підвищення рівня інформацій-
ної освіти повинні мати обов’язковий характер, до того ж їх за-
стосування має завершувати тестування досягнутого рівня інфор-
маційної освіти. Це забезпечить спроможність користувачів ви-
користовувати інформаційні технології, сприятиме раціоналізації
управлінських рішень, а також, за потреби, швидкому освоєнню
ними нових інформаційних технологій у майбутньому.

Завершальним етапом формування інформаційного забезпе-
чення стратегічного планування інноваційної діяльності є ство-
рення автоматизованої системи його моніторингу та інформуван-
ня керівників підприємства про рівень інформаційного забезпе-
чення і стан реалізації стратегічних планів. Завданням цього етапу
є формалізувати методи контролювання зазначених вище об’єк-
тів моніторингу.

За результатами проведених досліджень можна зробити ви-
сновок, що на сучасному етапі розвитку підприємств забезпечен-
ня інформацію є однією з найважливіших функцій планування
діяльності та розвитку підприємства. Інформаційне забезпечення
діяльності безпосередньо впливає на результативність функціо-
нування суб’єктів господарювання та ефективність управлінсь-
ких рішень. Тому необхідно розвивати сучасну інформаційну ін-
фраструктуру підприємства, шукати новітні підходи до інтеграції
інформаційних технологій у процеси виробництва, аналізу та
управління. З розвитком нових технологій пошук найраціональ-
нішого застосування й ефективного запровадження інформацій-
ного забезпечення в діяльності підприємства спонукає до глиб-
шого вивчення проблеми та заслуговує на проведення подальших
досліджень.

1.3. ²íòåëåêòóàë³çàö³ÿ ïðîöåñó ðîçâèòêó
ñóá’ºêòà ãîñïîäàðþâàííÿ

Сучасний етап економічного розвитку України, як і
світової економіки в цілому, зумовлений трансформацією усієї
економічної системи в контексті її інтелектуалізації. Елементами
інтелектуалізації є інформація, наукові знання, а також професій-
ний, науковий і культурний потенціал суспільства. Сьогодні роль
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інтелектуальних ресурсів надзвичайно зросла. Вони багато в чо-
му визначають не тільки якість виробленої продукції і послуг, а й
структуру національної економіки, ефективність розвитку під-
приємств, їх інноваційний потенціал.

Інтелектуалізація змінює парадигму розвитку підприємства, а
саме: — виводить на перший план людський капітал, елементами
якого є знання, навички, моральні цінності персоналу, культура
праці та ін. Людський капітал є пріоритетом, оскільки перехід від
індустріального до постіндустріального економічного укладу,
який відбувається у найбільш розвинених країнах, передусім
означає зміну ролі людського фактора в сучасному виробництві.
Оскільки для забезпечення довгострокової прибутковості, висо-
ких темпів зростання вартості бізнесу та формування конкурент-
них переваг підприємства необхідною умовою стає управління
ефективним розвитком суб’єкта господарювання. Вирішення цієї
важливої проблеми полягає в інтелектуалізації процесу розвитку
підприємства з метою підвищення результативності його діяль-
ності, що підтверджує актуальність даного дослідження.

Дослідження праць багатьох учених, присвячених інтелектуа-
лізації діяльності підприємства та її впливу на розвиток компа-
ній, свідчить про підвищений інтерес до даної проблеми. Різні
аспекти досліджуваних питань висвітлювали Е. Брукінг, С. Брю,
І. Бушмарін, Д. Белл, В. Гойл, П. Друкер, В. Іноземцев, С. Кли-
мов, І. Нонака, А. Тоффлер, П. Сенге, П. Стоуньєр, Х. Такеучі,
Є. Тодд та ін. Обгрунтуванню механізму інтелектуалізації, акти-
візації інноваційної та інтелектуальної діяльності підприємств
присвячені праці вчених О. Амоші, В. Александрової, А. Бази-
люк, Л. Безчасного, А. Білоуса, Д. Богині, В. Врублевського,
В. Геєця, А. Кендюхова, А. Колота, Н. Корабльова, В. Корженко,
Л. Мельцер, Т. Мірошниченко, Л. Михайлова, Л. Пашко, В. Се-
миноженко, В. Соловйова, М. Семикіної, А. Стрижак, І. Чамари,
А. Чухно, Л. Штика та ін. На сучасному етапі багато дослідників
ведуть інтенсивний пошук нових моделей, стимулів, критеріїв ін-
телектуалізації, проте чимало питань даного спектра ще не мають
належного теоретичного обгрунтування. Зараз недостатньо нау-
кових досліджень, присвячених комплексній дії на результатив-
ність діяльності компаній механізмів інтелектуалізації процесу
бізнес-планування як перспективного напряму; залишаються не-
висвітленими чимало проблем концептуального та емпіричного
характеру.

Одним з важливих результатів розвитку підприємств у сучас-
ному світі стала інтелектуалізація бізнесу, яка фактично перерос-
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ла в його першопричину. Сьогодні можна говорити про виник-
нення так званого «інтелектуального бізнесу», що володіє низ-
кою важливих переваг. Разом з тим, процеси інтелектуалізації
підприємства досліджуються з різних концептуальних позицій:
управління знаннями, навчанням, формуванням нематеріальних
активів, діяльністю в умовах хаосу, освоєнням капіталу та ін. [12]

В економічній науці сформовано різні трактування поняття
категорії «інтелектуалізація».

Інтелектуалізація — це стимулюючий вплив інтелектуальним
капіталом (знаннями) на економічний об’єкт, який безперервно
залучає, виробляє, поширює компоненти інтелектуального капі-
талу, підтримуючи цим трансфер і дифузію різних видів капіталу,
просування нових і спеціальних знань, товарів і послуг [183].

Один з підходів базується на розгляді підприємства як поєд-
нання матеріальних і нематеріальних активів. У зв’язку з цим ін-
телектуалізація підприємства — це орієнтація його діяльності на
придбання, створення і використання знань з метою їх перетво-
рення в нові товари, послуги або бізнес-моделі [12].

Процес інтелектуалізації, на нашу думку, спирається на наяв-
ний у підприємства організаційний інтелект, що являє собою
спроможність організації цілеспрямовано обробляти, інтерпрету-
вати та систематизувати нові знання, створювати спеціальні
знання і мати до них доступ для адаптації інтелектуального поте-
нціалу до змін зовнішнього середовища. Причому слід врахувати,
що організаційний інтелект забезпечує взаємодію інтелектуаль-
них лідерів, зміну структури, інтенсивну генерацію, переробку та
поповнення масиву корпоративних знань, перетворення інтелек-
туальних ресурсів у продукти, послуги, забезпечуючи цим від-
творення інтелектуального капіталу. Організаційний інтелект до-
зволяє за рахунок інтелектуалізації провести перетворення
природного капіталу в біосоціальні потреби суспільства, викори-
стовуючи накопичену інтелектуальну енергію та соціальну дові-
ру — соціальний капітал [92].

Сьогодні в розвинених країнах на матеріальний предмет праці
безпосередньо впливають вже не 9/10, як це було в умовах індус-
тріальної економіки, а значно менше — 1/3 працівників [46]. Ос-
новна ж частина людської активності являє собою «гру між лю-
дьми» (game between persons), продукт якої представлений знан-
нями та інформацією. Знання і творчий потенціал працівників
стають головним чинником ефективності економічної системи,
без якого технічний і економічний прогрес останньої стає прак-
тично недосяжним завданням, незалежно від обсягу коштів, інве-
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стованих у виробниче обладнання і технологію. Залучена в про-
дуктивне споживання наукова, економічна, технологічна, органі-
заційно-управлінська інформація багато в чому передує виробни-
чому процесу, визначаючи його відповідність мінливим умовам
виробництва, стає рушійною силою інновацій, «персоніфікова-
ним» ресурсом, частиною ноу-хау компаній.

У США, країнах ЄС, Японії та Китаї частково подолано супе-
речності інтелектуалізації економіки як інноваційного процесу,
що дало цим країнам можливість стати лідерами в науково-
технологічній сфері. На початку 1990-х рр. у США і Європі фун-
кціонували «компанії, що навчаються», а в Японії — «гіпертекс-
тові компанії». Найсучасніша організаційна форма — це «віртуа-
льна корпорація». Знання стають найважливішим джерелом
конкурентних переваг і саме по собі перетворюється на товар.
Інформаційні технології та системи уможливлюють раціональне
й ефективне зберігання, поширення і використання даного інте-
лектуального товару.

Незважаючи на ряд кризових явищ у світовій економіці, зна-
чущість освіти, науки, прикладних розробок, інновацій і наукомі-
стких технологій для сталого розвитку й поліпшення якості жит-
тя зростає. Ще в 2009 р. у розроблених ОЕСР стратегічних
рекомендаціях приділялася увага не тільки загальним заходам
якнайшвидшої стабілізації економіки, а й розвитку інновацій і
збільшення інвестицій у людський капітал як найважливіших
чинників сталого зростання в довгостроковій перспективі [205].
Сьогодні в США приблизно 45 млн осіб використовують як засіб
виробництва лише свій інтелект, підкріплений персональним
комп’ютером. Близько 80 % робочих місць у Європі і США на-
лежить до різних секторів інтелектуальної економіки, що вклю-
чає виробництво наукових знань, їх комерціалізацію, розробку
нових технологій і програмних продуктів.

Реалізація концепції інтелектуалізації економіки в Україні
вкрай недосконала. Вважається, що для того щоб інтелектуаліза-
ція економіки перетворилася на вагомий важіль розвитку, необ-
хідно змінити відносини між учасниками цього процесу, розкри-
ти їх потенціал, що є досить складним завданням у сучасних
умовах господарювання [98].

Згідно С.М. Климову, інтелектуальні продукти і послуги де-
далі більше набувають значущості на міжнародних ринках. За
експертними оцінками, світовий ринок інтелектуальних товарів і
послуг сьогодні зростає у п’ять разів швидше, ніж традиційні ри-
нки [77].
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О.М. Мельников абсолютно точно зауважує, що економічний
продукт будь-якої епохи проводився з використанням як матеріа-
льних, так і нематеріальних (інтелектуальних) ресурсів. Однак роз-
виток економічних систем завжди відбувався й відбувається тільки
завдяки тому, що на кожному етапі еволюційних економічних пе-
ретворень під час виробництва економічних продуктів інтелектуа-
льна складова витрат зростає, а матеріальна — зменшується [105].

Інтелектуальний бізнес — це передусім добре керована струк-
тура з можливістю оцінювання ефективності роботи за фактич-
ними даними, отриманими на основі точних індикаторів продук-
тивності. Він характеризується здатністю менеджерів розуміти й
керувати ключовими процесами, бізнес-стратегією і швидкістю, з
якою бізнес спроможний знаходити, реагувати і усувати наявні
або можливі проблеми [8].

У процесі інтелектуалізації діяльності компанії важливу роль віді-
грає її знаннємісткість, а на результативність функціонування впли-
ває рівень інтелектуалізації розвитку підприємства (рис. 1.11).

Сьогодні можна стверджувати, що успішна діяльність будь-
якої компанії безпосередньо залежить від рівня інтелекту як її ке-
рівників, так і загалом персоналу. З інтенсивним використанням
сучасних інформаційних технологій і систем організаційні (стру-
ктурні) інтелектуальні ресурси (власний досвід компаній) пере-
творилися на повноцінний об’єкт споживання і використовують-
ся для формування суттєвих конкурентних переваг і добробуту
компаній. Отже, підвищення рівня знаннємісткості сучасного бі-
знес-планування веде до зміни концепції економії на розвитку
праці на протилежну, щораз більше базується на творчому потенці-
алі розробника бізнес-ідей, його професіоналізмі та ерудиції.

Проведені дослідження дозволяють стверджувати, що інтеле-
ктуалізація розвитку підприємства виражається у двох основних
аспектах:

по-перше, в динамічному зростанні ролі інтелектуальних ре-
сурсів у формуванні конкурентоспроможності підприємницьких
структур. Інтелект топ-менеджменту та його команди, а саме їх
здатність пізнавати й вирішувати проблеми визначає ефектив-
ність упровадження у підприємницьку структуру не тільки нових
бізнес-проектів для створення прогресивних продуктів, послуг і
технологій, а й прийняття та реалізації адекватних стратегічних
рішень, що визначають довгострокову конкурентоспроможність
компанії на ринку в процесі її ефективного розвитку;

по-друге, у зміні сутності діяльності підприємця та підприєм-
ництва — від трудового до інтелектуального, що характеризуєть-
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ся зростанням рівня освіченості, духовності й соціальної орієнта-
ції підприємницької діяльності, зумовлює домінування цілей са-
мовираження і соціальної орієнтації діяльності над цілями збага-
чення (максимізації прибутку).

Формування портфеля бізнес-ідей

Обґрунтування основних
напрямів розвитку підприємства

Знаннємісткість
процесу
розвитку
компанії

Інтелектуальне
 підприємництво

Інформаційні технології
(інтелектуальні активи)

Засоби телекомунікаційної
та обчислювальної техніки

(матеріальні активи)

База знань
Система

для вирішення
бізнес-завдань

Інформаційне забезпечення

Інтелектуальний
потенціал персоналу

Рис. 1.11. Процес інтелектуалізації розвитку підприємства
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Проблемою є також оцінювання рівня інтелектуальності під-
приємства [12]. Доцільно виокремити такі показники рівня інте-
лектуальності компанії:

1) критерій інтелектуальності компанії (КІК), який може бути
виражений як співвідношення новоствореної вартості й витраче-
них ресурсів (аналогічний показник може бути використаний для
окремого працівника);

2) кількість лідируючих позицій (КЛП) компанії (у створенні
нових технологій, продукції, послуг, виробництві і на світовому
ринку), за допомогою яких вирішуються завдання оволодіння ка-
піталом в умовах змін;

3) коефіцієнт інвестування розвитку інтелектуального потен-
ціалу працівника (КІРІПП, частка інвестицій у загальній їх сумі,
спрямована на розвиток інтелекту). На додаток до таких ключо-
вих показників, як ROI (return on investment — рентабельність ін-
вестицій) і ROA (return on assets — рентабельність активів), EVA
(economic value addaed — економічна додана вартість), передба-
чається, що компанії ХХI ст. використовуватимуть коефіцієнт,
який умовно можна назвати КІРІПП. Цей коефіцієнт відображає
віддачу від інвестицій у персонал і показує, чи наймають мене-
джери потрібних працівників і наскільки ефективно вони вико-
ристовують їх для підвищення результативності діяльності ком-
панії;

4) частка інтелектуальних активів у загальній сумі активів.
Таким чином, формування основ інтелектуалізації процесу

розвитку суб’єкта господарювання є необхідним етапом у допов-
ненні теорії та практики управління підприємством, оскільки
сьогодні особливого значення набуває саме інтелектуальне під-
приємництво. Крім того, в основу інтелектуалізації процесу роз-
витку компанії покладено знаннємісткість та інтелектуальну ак-
тивність суб’єкта господарювання, яка підвищує ефективність
функціонування інших вкладених ресурсів і водночас є чинником
результативного розвитку підприємства.

1.4. Òåíäåíö³¿ òà ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó â³ò÷èçíÿ-
íèõ ï³äïðèºìñòâ (çà ìàòåð³àëàìè ï³äïðèºìñòâ õà-
ð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³ Óêðà¿íè)

Харчова промисловість є однією з перших галузей
промисловості, яка пристосувалась до ринкових умов, змогла по-
долати наслідки кризи 1990-х рр. і досягти позитивних результа-
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тів. Починаючи з 1999 р. у галузі відбулись значні структурні пе-
ретворення та зміна форм власності. Проте проблема повного за-
безпечення продовольством населення є і буде найважливішим
завданням соціально-економічної політики держави [167]. Важ-
ливість розробки та реалізації стратегії розвитку харчової проми-
словості регіонів України зумовлена потребою створення сприя-
тливих умов для розвитку вітчизняного харчового виробництва,
впровадження наукомістких технологій у галузі, зменшення за-
лежності від імпортних поставок продовольства, перетворення
агропромислового комплексу у високоефективний, експортосп-
роможний стабільний сектор економіки та забезпечення продо-
вольчої безпеки держави.

Ефективний економічний розвиток країни вимагає вирішення
стратегічного завдання створення в Україні потужної харчової
індустрії для задоволення потреб внутрішнього та зовнішнього
ринків у продовольстві, забезпечення продовольчої безпеки дер-
жави, формування потужного експортного потенціалу, збільшен-
ня валютних і бюджетних надходжень. [176]

Особливості розвитку галузей харчової промисловості дослі-
джували П.П. Борщевський, Л.В. Дейнеко, А.О. Заїнчковський,
Д.Ф. Крисанов, П.В. Осіпов, В.В. Прядко, М.П. Сичевський,
Г.М. Тарасюк, Л.Г. Чернюк та інші науковці. Разом з тим, визна-
чення основних проблем розвитку підприємств харчової промис-
ловості, вивчення економічних та інформаційних чинників їх
розвитку, об’єктивна потреба дослідження процесів удоскона-
лення інформаційного забезпечення їх функціонування зумовлює
актуальність даного питання.

Стан ресурсного потенціалу підприємств харчової промисло-
вості зумовлений рядом чинників. До першої групи чинників слід
віднести, насамперед, «надважку» виробничу структуру економі-
ки України, що призвело до неефективного використання вироб-
ничих ресурсів та інвестицій. У результаті цього вітчизняна хар-
чова промисловість характеризується надмірно високими
рівнями трудомісткості та низьким рівнем техніко-технологічною
розвитку.

Другу групу чинників, які ще більшою мірою загострили си-
туацію з ресурсозабезпеченням, відтворенням та оновленням ре-
сурсного потенціалу харчової промисловості, становлять:

— недоліки в макроекономічній, зокрема у фінансово-кредит-
ній, ціновій, податковій, митній, інвестиційній, науково-техноло-
гічній та екологічній політиці щодо розвитку агропромислового
виробництва, його перебудови;
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— відсутність обґрунтованої довгострокової політики щодо
форм і методів державного управління АПК та ефективної під-
тримки аграрних і агропромислових товаровиробників за рахунок
централізованого пільгового кредитування та інвестування їх ді-
яльності, в тому числі експортно-спрямованої.

Ці та інші причини зумовили значне падіння обсягів виробницт-
ва харчових продуктів і зниження ефективності розвитку підпри-
ємств харчової промисловості. У переважної більшості підприємств
відсутні фінансові ресурси, що призвело до прискореного зносу їх
основних засобів виробництва. Істотне погіршення стану матеріа-
льно-технічної бази підприємств харчової промисловості є наслід-
ком зменшення обсягів інвестицій у основний капітал, яке, у свою
чергу, зумовлене зниженням платоспроможності підприємств, зби-
тковістю або низькою ефективністю господарювання [176].

За оперативними даними Держкомстату індекс зростання об-
сягу промислової продукції виробництва харчових продуктів, на-
поїв та тютюнових виробів в Україні за 2012 р., порівняно з
2011 р., становив 1,015 % (рис. 1.12).

Рис. 1.12. Темпи зростання обсягу промислової продукції України
за 2008–2012 рр. [125]

У 2012 р., порівняно з 2011 р., прирости обсягу  промислової
продукції були такими:

— виробництва олії та тваринних жирів — 14 %;
— перероблення та консервування овочів і фруктів — 10,1 %;
— виробництва молочних продуктів і морозива — 3,2 %.
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За 2012 р., порівняно з 2011 р., збільшено обсяги виробництва
таких видів харчової продукції:

 олії соняшникової нерафінованої — на 16,6 % (вироблено
3611 тис. т);

 м’яса і субпродуктів свійської птиці, свіжих чи охолоджених
— на 2,7 % (вироблено 750 тис. т) та морожених — на 6,4 % (ви-
роблено 86,1 тис. т);

 виробів ковбасних — на 0,4 % (вироблено 285 тис. т);
 молока обробленого рідкого — на 6 % (вироблено 909 тис. т);
 масла вершкового — на 15,7 % (вироблено 88,2 тис. т);
 сиру свіжого неферментованого та кисломолочного — на

4,4 % (вироблено 78,6 тис. т);
 продуктів кисломолочних — на 3,6 % (вироблено 486 тис.

т);
 шоколаду та інших готових продуктів з вмістом какао, в

брикетах, пластинах чи плитках — на 0,6 % (вироблено 345 тис.
т);

 горілки, інших міцних спиртових напоїв — на 1,6 % (вироб-
лено 33,8 млн дал);

 вод натуральних мінеральних негазованих — на 12,5 % (ви-
роблено 34 млн дал);

 напоїв безалкогольних — на 0,1 % (вироблено 143 млн дал).
Разом з тим, спостерігалося зниження обсягів виробництва

окремих видів продукції. Так, у 2012 р., порівняно з 2011 р., зме-
ншено обсяги виробництва:

 яловичини й телятини, свіжих (парних) чи охолоджених —
на 2,1 % (вироблено 55,1 тис. т) і морожених — на 9,7 % (вироб-
лено 14,3 тис. т);

 свинини свіжої (парної) чи охолодженої — на 7,1 % (вироб-
лено 171 тис. т) і мороженої — на 13,9 % (вироблено 7 тис. т);

 соків натуральних (включаючи апельсиновий) — на 3,9 %
(вироблено 281 тис. т);

 соків купажованих натуральних — на 6,3 % (вироблено 309
тис. т);

 спредів і сумішей жирових — на 10,8 % (вироблено 53,2 тис.
т);

 сирів жирних — на 7,6 % (вироблено 166 тис. т);
 виробів хлібобулочних — на 5,3 % (вироблено 1607 тис. т);
 цукру білого кристалічного бурякового — на 8 % (виробле-

но 2144 тис. т);
 виробів кондитерських з цукру, включаючи білий шоколад,

без вмісту какао — на 4,1 % (вироблено 221 тис. т);
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 вод натуральних мінеральних газованих — на 1,9 % (вироб-
лено 92,6 млн дал);

 пива солодового — на 1,5 % (вироблено 300 млн дал);
 лікерів, солодких наливок, спиртових настоянок, інших

спиртових напоїв — на 4,5 % (вироблено 11,5 млн дал);
 коньяків, бренді — на 1 % (вироблено 4,6 млн дал);
 сигарет — на 1,7 % (вироблено 93,9 млрд шт.) [113].
У харчовій промисловості України функціонує 22 тис. підпри-

ємств, що повністю забезпечують потреби внутрішнього ринку.
Особливий інтерес для дослідження тенденцій розвитку під-

приємств харчової промисловості становить динаміка основних
показників їх діяльності (табл. 1.3).

Таблиця 1.3
ОСНОВНІ ПОКАЗНИКИ

ДІЯЛЬНОСТІ ХАРЧОВИХ ПІДПРИЄМСТВ УКРАЇНИ У 2008–2012 рр. [125]

Показника 2008 2009 2010 2011 2012

Обсяги реалізації продукції хар-
чової промисловості, млрд грн 139,9 159,6 192,2 166,6 182,3

Частка від загального обсягу ре-
алізованої промислової продук-
ції, %

15,6 15,6 19,6 17,5 16,4

Фінансові результати від зви-
чайної діяльності до оподатку-
вання, млн грн

3711,3 −5468,6 5856,5 4912,5 7183,9

Частка підприємств, які одер-
жали прибуток, % 66,8 61,9 62,9 60,4 60,3

Обсяг чистого прибутку (збит-
ку), млн грн 2096,8 6676 3510,7 2265,8 12546,2

Рентабельність операційної дія-
льності, % 4,7 1,9 5,4 4,5 6,4

Частка прибуткових підприємств у харчовому виробництві є
більшою, ніж у середньому по господарському комплексу Украї-
ни. Незважаючи на значне збільшення суми прибутку підпри-
ємств, кількість збиткових господарств у 2008–2011 рр. перебу-
вала на рівні 34–38 %.

Виходячи з цього, можна допустити, що прибуток у промис-
ловості, так само як і у народному господарстві загалом, формує
невелика кількість успішних підприємств.
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У 2012 р., порівняно з 2011 р., збільшення темпів приросту
обсягів виробництва досягли 15 регіонів України, зокрема:
Херсонська область (18 %), м. Севастополь (9,8 %), Львівська
(8,6 %), Кіровоградська (8,5 %), Миколаївська (8,3 %), Дніпропе-
тровська (7,6 %), Луганська (5,6 %), Івано-Франківська (4,3 %),
Житомирська (3,9 %), Тернопільська (3,1 %), Чернігівська
(2,4 %), Вінницька (1,7 %), області АР Крим (1,3 %), Хмельниць-
ка (0,5 %) та Полтавська (0,3 %) області. Інші регіони демон-
струють зниження темпів зростання виробництва харчової про-
дукції.

Частка реалізованої продукції виробництва харчових продук-
тів, напоїв і тютюнових виробів у загальному обсязі реалізованої
промислової продукції в Україні за 2012 р. становила 16,4 %. За
цим показником виробництво посідає друге місце після металур-
гійного.

У структурі реалізованої промислової продукції виробництва
харчових продуктів, напоїв і тютюнових виробів за 2012 р. най-
більша частка припадає на: виробництво напоїв — 19,3 % (у тому
числі пива — 6,4 %, дистильованих алкогольних напоїв — 4,7 %,
мінеральних вод та інших безалкогольних напоїв — 3,9 %, вино-
градних вин — 2,2 %, етилового спирту із зароджуваних продук-
тів — 1,2 %), м’яса та м’ясних продуктів — 15,4 %, молочної
продукції — 14 %, олії та тваринних жирів — 11 %, тютюнових
виробів — 5,8 %, хліба та хлібобулочних виробів — 5 %, переро-
блення і консервування овочів і фруктів — 4,6 %, какао, шокола-
ду та цукристих кондитерських виробів — 3,7 %.

У 2012 р. у виробництво харчових продуктів, напоїв і тютю-
нових виробів було вкладено прямих іноземних інвестицій у сумі
2995,3 млн дол. США, що становить 5,7 % загального обсягу
прямих іноземних інвестицій в економіку України. За 2012 р. об-
сяг інвестицій зріс на 773,4 млн дол. США (найбільше зростання
спостерігалося у виробництві напоїв (633,1 млн дол. США), мо-
лочних продуктів і морозива (+19,7 млн дол. США) та олії і тва-
ринних жирів (12 млн дол. США). [113]

Харчова промисловість може забезпечити істотне зростання
ВВП і сприяти зайняттю Україною однієї з провідних позицій на
ринку продуктів харчування на світовій арені. Підвищений інте-
рес для інвесторів становлять сегменти харчової промисловості,
пов’язані з виробництвом кондитерських виробів, а також вироб-
ництво пива та напоїв загалом, морозива, макаронних виробів,
хліба та хлібопродуктів (рис. 1.13).
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Рис. 1.13. Структура прямих іноземних інвестицій у виробництво
харчових продуктів, напоїв і тютюнових виробів у 2012 р. [113]

Також мають достатні перспективи для розвитку рибна та
м’ясо-молочна галузі. Однією з перешкод на шляху інвесторів є
неврегульованість важливих питань у сфері законодавства, тому
першим кроком щодо інтенсифікації розвитку галузі має стати
розробка національної стратегії продовольчої безпеки країни, пе-
регляд наявних стандартів у бік їх спрощення та перехід до євро-
пейських норм.

Зовнішньоторговельний оборот основних видів продукції хар-
чової та переробної промисловості у 2012 р. склав 13 555,8 млн
дол. США, що порівняно з 2011 р. більше на 1710,3 млн дол.
США, або на 14,4 %. Зовнішньоторговельне сальдо позитивне та
дорівнює 4062,3 млн дол. США, зростання становить 133,5 % по-
рівняно з 2011 р.

Україна експортує 20 % вироблених молочних продуктів і
маргаринів, 50 % кондитерських виробів, 85 % соняшникової
олії.

За звітний період експортовано продукції харчової та переро-
бної промисловості на суму 8809,1 млн. дол. США, що порівняно
з 2011 р. більше на 1364,5 млн. дол. США, або на 18,3 %.

У 2012 р. імпортовано основних видів продукції харчової та
переробної промисловості на суму 4746,8 млн дол. США. Порів-
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няно з 2011 р. їх імпорт збільшився на 7,9 %, або на 345,8 млн
дол. США [113].

Отже, аналіз основних тенденцій розвитку харчової промис-
ловості за останні роки дозволяє стверджувати:

— розвиток підприємств харчової промисловості залежить від
загальноекономічної ситуації, стану сировинної бази та купівель-
ної спроможності населення;

— перевагами галузі в деяких регіонах є сприятливі природ-
но-кліматичні умови для розвитку сільського господарства, наяв-
ність достатніх виробничих потужностей для збільшення обсягів
виробництва, зручне географічне розташування з розвиненою си-
стемою транспортних мереж, що дає можливість розширювати
експортно-імпортні зв’язки, значна кількість прибуткових під-
приємств галузі, наявність кваліфікованого трудового та управ-
лінського потенціалу регіону тощо;

— негативними чинниками, що гальмують розвиток підпри-
ємств харчової промисловості, є недостатнє забезпечення сиро-
винними ресурсами галузі та виснаження сировинної бази, збіль-
шення цін на сировину, високий рівень оподаткування, неврегу-
льованість ринку агропромислової продукції, відсутність чіткої
інноваційної політики, нестабільний фінансовий стан значної кі-
лькості суб’єктів господарювання, особливо в цукровій, м’ясній,
олійній та зерновій галузях, неконкурентоспроможність окремих
харчових продуктів, висока вартість зарубіжних технологій і де-
фіцит вітчизняної продукції машинобудування для потреб харчо-
вої промисловості, спрацьованість матеріально-технічної бази;

— також до чинників, що стримують розвиток харчової про-
мисловості і мають негативний вплив на ефективність діяльнос-
ті підприємств, належить низький рівень оновлення основних
засобів, насамперед устаткування. Згідно зі статистичними да-
ними, у дію постійно вводяться нові основні засоби, але, як по-
казує практика, лише незначна частина промислових підпри-
ємств здійснює оновлення цих засобів на належному інно-
ваційному рівні, решта зазвичай обмежується заміною зноше-
них деталей чи зміною обладнання на аналогічне. Однією з го-
ловних причин технологічної відсталості вітчизняної харчової
промисловості є уповільнення й неупорядкованість інвестицій-
них та інноваційних процесів;

— відсутність довгострокових регіональних програм розвитку
харчової промисловості та прийнята система показників розвитку
галузі на регіональному рівні не сприяють усуненню диспропор-
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цій як у харчовій промисловості, так і в АПК та в інших сферах
економіки;

— прискорення темпів розвитку підприємств харчової проми-
словості стримується також через недостатньо розвинені інтегра-
ційні міжгосподарські зв’язки та недосконалість системи пла-
нування інтеграційних процесів. На більшості підприємств галузі
комплексно не обґрунтовуються стратегічні плани, наявні страте-
гії розвитку мають формальний характер через недосконалі пото-
чні й тактичні плани розвитку, своєчасно не здійснюються моні-
торинг і контроль за виконанням поставлених завдань та їх
коригування за зміни умов внутрішнього і зовнішнього середо-
вища тощо;

— розвиток підприємств харчової промисловості гальмують
такі фактори, як зниження купівельної спроможності населен-
ня внаслідок інфляції, нестача оборотних коштів для закупівлі
сировини, збитковість сільського господарства,  відсутність чі-
ткої інноваційної політики, висока вартість зарубіжних техно-
логій;

— тривала реструктуризація та концентрація власності сприя-
ли значному збільшенню сфери впливу великих «гравців». Це
означає, що саме потужні підприємства-гіганти здатні диктувати
умови «гри» на ринку. Ціни закупівлі молока у виробників моло-
ка, а також відпускні ціни на вже готову до споживання моло-
копереробну продукцію передусім залежать від показника рента-
бельності великомасштабних молокопереробних підприємств.
Небагато дрібних молочних фірм не спроможні створити потуж-
ної конкуренції заводам-гігантам;

— однією з основних проблем, що безпосередньо впливають
на розвиток підприємств харчової промисловості, є рівень їх ін-
вестиційної привабливості. Не зважаючи на те, що харчова про-
мисловість у цілому вважається інвестиційно привабливою галу-
ззю завдяки короткому періоду окупності вкладених інвестицій.
Водночас у підгалузях і в регіонах спостерігається значне розша-
рування рівня інвестиційної привабливості.

Зауважимо, що технічне переозброєння підприємств харчової
промисловості відбувається насамперед за рахунок іноземних ін-
вестицій і саме вони нині визначають структурно-динамічні про-
цеси в галузі.

Оцінюючи стан і перспективи сировинної бази для харчової
промисловості, треба зазначити, що сьогодні найбільш сприятли-
ва ситуація складається у виробництві зерна, насамперед пшени-
ці. Сприятливою є також ситуація із забезпеченням потреб хар-
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чової промисловості в насінні олійних культур. Низька рента-
бельність виробництв цукрового буряку, картоплі, овочів, плодів
і ягід зумовлює низьку конкурентоспроможність переробних під-
приємств. Тільки за умови подолання недоліків у забезпеченні
галузі потрібною сировиною можуть бути повною мірою викори-
стані існуючі і потенційні можливості виробництв, наявні потуж-
ності, спроможні цілком задовольнити потреби країни у харчових
продуктах.

Одним з найважливіших завдань розвитку сировинної бази
харчової промисловості є підвищення якості продукції сільського
господарства, виробництво сировини із заданими технологічними
властивостями. Насамперед це стосується харчової сировини, яка
має відповідати екологічним та санітарним стандартам і вимогам,
особливо у виробництві дитячого та дієтичного харчування. Без
дотримання цих вимог важко розраховувати на освоєння зовніш-
ніх ринків.

Для подолання такого становища підприємствам потрібно до-
сконало проаналізувати та спланувати свою майбутню діяльність
так, щоб їх фінансовий стан поліпшувався. Має відбутися струк-
турна переорієнтація нашої економіки. Підприємствам треба ви-
пускати продукти, які будуть конкурентоспроможними на світо-
вому ринку. Потрібна докорінна реконструкція багатьох підпри-
ємств і виробництв харчової промисловості та оснащення їх су-
часною технікою. З метою підвищення продуктивності праці та
фондовіддачі основних засобів необхідно удосконалювати про-
цес інформаційного забезпечення як інструмент ефективного
управління розвитком підприємства.

Нині більшість підприємств харчової промисловості України
використовують інформацію переважно безсистемно, тоді як час-
тка, що припадає на функції інформаційного забезпечення, є до-
сить вагомою. Успіх підприємства дедалі більшою мірою зале-
жить від того, наскільки є досконалою економічна інформація,
основне призначення якої полягає у створенні загальних інфор-
маційних, організаційних, нормативно-правових і фінансово-
матеріальних умов для ефективного функціонування підприємст-
ва як дієвого способу підвищення ефективності його діяльності
загалом.

У переробній промисловості лише 86,2 % підприємств від за-
гальної кількості компаній, які взяли участь в обстеженні, про-
веденому державною службою статистики, використовують у
своїй діяльності інформаційно-комунікаційні технології, що ме-
нше порівняно з іншими галузями (найбільший показник —
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98,6 % — у підприємств, що здійснюють діяльність у сфері
грошового обігу, надання кредитів, страхування) [111]. Майже
вся продукція — 699,6 млрд грн, що становить 99,0 % обсягу
продукції усіх підприємств, які взяли участь в обстеженні —
випускається на тих підприємствах, що регулярно використо-
вують інформаційні технології. При цьому частка таких компа-
ній становить 86,2 % від загальної кількості підприємств. Ціка-
во, що частка персоналу на цих підприємствах (із застосуванням
інформаційних технологій) становить лише 17,8 % від загальної
чисельності працівників усіх підприємств, які взяли участь в
обстеженні, а обсяг реалізованої продукції становить 99,0 %.
Обсяг реалізованої продукції на одного працівника на підпри-
ємствах з постійним використанням інформаційних технологій
у 47,7 разу більше, ніж на підприємствах, які не використову-
ють інформаційні технології.

Потреба інформаційного забезпечення управління підприєм-
ствами харчової промисловості є беззаперечною й стратегічно
важливою в умовах вирішення завдань подолання кризових
явищ у галузі та досягнення сталого економічного зростання.
Ключовою умовою досягнення ефективності розвитку підпри-
ємств є відповідне інформаційне забезпечення процесу прийн-
яття раціональних управлінських рішень. Інформаційне забез-
печення системи менеджменту має на увазі надання керуючому
суб’єкту інформації про керований об’єкт. Інформація потрібна
для реалізації управлінських функцій. Спотворення, недостат-
ність і невчасність інформації спричиняє зниження ефектив-
ності управління, збільшення ризиків у діяльності підприємни-
цьких структур, погіршення економічних і фінансових показ-
ників [28].

Дослідження проблем розвитку підприємств харчової промис-
ловості показали, що велика частина інноваційних пропозицій у
розвиток підприємств харчової промисловості залишається нере-
алізованою через низький рівень платоспроможності підприємств
і їх слабку інвестиційну привабливість. У сукупності це зумов-
лює потребу розробки і впровадження механізмів підвищення ін-
вестиційної привабливості для підприємств харчової промисло-
вості.

Отже, розглянувши основні тенденції функціонування харчо-
вої промисловості, можна визначити такі перспективи розвитку
цієї галузі:

— скорочення витрат на переробку сировини підприємствами
харчової галузі, підвищення рівня якості готової продукції завдя-
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ки застосуванню новітніх технологій з перспективою зниження
цін на товари для кінцевого споживача;

— перспектива отримання додаткових доходів виробником і
задоволення потреб споживачів різних контингентних груп у ре-
зультаті створення інноваційних продуктів;

— перспектива виходу національних товаровиробників харчо-
вої галузі на зовнішні ринки і закріплення на них, підвищення
прибутковості, рекламування підприємства й торгової марки про-
дукції на світовому рівні;

— перспектива залучення іноземних інвестицій для поліпшен-
ня діяльності підприємства, розширення товарного асортименту,
закупівлі сучасного устаткування тощо [111].

У процесі розвитку підприємств харчової промисловості
раціональне формування, відтворення та ефективне викорис-
тання їх ресурсного потенціалу можуть бути забезпечені тіль-
ки завдяки:

по-перше, економічно доцільному співвідношенню ресурсів
праці та матеріально-технічної бази, насамперед основних виро-
бничих фондів;

по-друге, застосуванню прогресивних, високопродуктивних та
екологобезпечних технологій;

по-третє, розширенню відтворення та оновлення всіх складо-
вих елементів ресурсного потенціалу, особливо матеріально-тех-
нічної складової. Чітко організоване, своєчасне та у визначеній
кількості матеріально-технічне забезпечення і висока якість ма-
теріально-технічних основних засобів виробництва безпосеред-
ньо визначають результативність, ефективність та екологобезпе-
чність функціонування підприємств харчової промисловості. А
відтак і конкурентоспроможність продукції на внутрішньому та
світовому ринках [180].

Інвестиційна складова ресурсного потенціалу харчової проми-
словості повинна кількісно та якісно зростати. Саме останнє слід
розглядати як гарантію продовольчої та важливий чинник еконо-
мічної безпеки держави. Водночас вона має повною мірою відпо-
відати сучасним вимогам ведення виробництва і бути цілісно та
структурно збалансованою.

За результатами проведених досліджень можна виділи-
ти основні складові елементи розвитку підприємств харчової
промисловості України на сучасному етапі функціонування
(рис. 1.14).
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Рис. 1.14. Основні елементи розвитку підприємств
харчової промисловості

Враховуючи те, що основною характерною рисою сучасних
систем внутрішньофірмового управління є орієнтація на довго-
строкову перспективу, зосередження уваги на фундаментальних
дослідженнях, диверсифікацію діяльності, активне впровадження
інновацій, максимальне використання творчої активності персо-
налу компанії, серед важливих напрямів розвитку підприємств
можна виокремити:

 перехід від вузької функціональної спеціалізації управлін-
ської роботи до інтеграції в контексті управлінської діяльності;

 дебюрократизація, тобто відмова від формалізації відносин
та ієрархії, відокремлення функціональних і штабних ланок стру-
ктури управління;

 скорочення кількості ієрархічних рівнів шляхом реоргані-
зації великих централізованих підприємств у кілька невеликих
або створення мережі підприємств;

 трансформація організаційних структур підприємств з ієра-
рхічних (пірамідальних) у протилежні, з мінімальною кількістю
рівнів управління між керівництвом і безпосередніми виконав-
цями;

 здійснення децентралізації низки функцій управління, на-
самперед виробничих і збутових. Для цього в структурі підпри-
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ємства створюються напівавтономні або автономні відділення,
стратегічні бізнес-одиниці, що несуть відповідальність за прибу-
тки і збитки;

 підвищення ролі інноваційної діяльності. Для цього в ме-
жах великих підприємств мають створюватись інноваційні під-
розділи, що орієнтуються на виробництво та самостійне просу-
вання на ринках нових виробів і технологій, а також підрозділів,
що діють за принципами «ризикованого фінансування»;

 організація філіальних форм зв’язку між самим підприємс-
твом та іншими підприємствами, у тому числі через створення
внутрішніх ринків;

 створення автономних груп (команд), діяльність яких спря-
мована на вирішення конкретних завдань, постійне підвищення
творчої та виробничої віддачі персоналу [21].

Таким чином, основними варіантами розвитку підприємств
харчової промисловості України є:

— внутрішнє зростання за рахунок використання власних ре-
сурсів;

— злиття, поглинання інших суб’єктів господарювання з ме-
тою збільшення ресурсів і виходу на нові ресурсні ринки та рин-
ки збуту;

— перерозподіл внутрішніх ресурсів та їх зосередження на
пріоритетних напрямах діяльності;

— припинення здійснення неефективних напрямів діяльності,
не забезпечених ресурсами. Може відбуватися шляхом продажу
пакета акцій та активів, внутрішньої ліквідації або переорієнтації;

— відокремлення, передавання видів діяльності, не забезпече-
них ресурсами, іншим виконавцям на договірній основі, через
продаж або виділення активів.

Також слід зазначити, що вибір варіанта розвитку підприємст-
ва залежить від визначених цілей і стратегічних намірів, які вста-
новлює підприємство з урахуванням специфічних умов його фу-
нкціонування.
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Ðîçä³ë 2

2.1. Ãåíåçèñ, ñêëàäîâ³ òà êëàñèô³êàö³éíà
àðõ³òåêòîí³êà ñòðàòåã³÷íèõ íàì³ð³â ï³äïðèºìñòâà

Сучасні умови економічного розвитку ставлять перед
керівниками підприємств нові завдання, позитивне вирішення
яких потребує врахування попереднього досвіду та прогнозів
щодо розвитку компанії в майбутньому. Саме тому більшість сві-
тових лідерів ринку відмовляється від стратегічного управління
на основі інтуїції, короткострокового стратегічного планування
та прогнозування і робить акцент на розробці стратегій, що за-
безпечують реалізацію місії та цілей розвитку бізнесу в довго-
строковій перспективі з урахуванням сформованих стратегічних
намірів з допустимим рівнем ризику і в межах можливостей під-
приємства.

Теоретичною базою досліджуваної проблематики є праці
І. Ансоффа, Дж. Куінна, Г. Мінцберга, М. Портера, К. Хофера,
Е. Чандлера, Г. Штейнера, К. Ендрюса, Ф. Гуйяра, Дж. Келлі,
Г. Хамела, К. Прахалада, А. Томпсона, А. Стрікленда, Г. Клей-
нера, А. Наливайка, З. Шершньової, Л. Абалкіна, О. Віханського,
С. Глазьєва, А. Градова, Ф. Фатхутдінова, Е. Уткіна, О. Орчакова,
І. Смоліна, А. Войнаровського та ін. Разом з тим, проблемні пи-
тання, пов’язані зі стратегічним управлінням підприємства в умо-
вах невизначеності, вивчені фрагментарно та потребують пода-
льшого дослідження. Найактуальнішими серед них є: подальший
розвиток концептуальних засад стратегічного розвитку підприєм-
ства, формування системи критеріїв і індикаторів оцінювання
ефективності стратегічного управління компанією, узагальнення
базових положень формування стратегічних намірів суб’єктів го-
сподарювання, вдосконалення технології їх досягнення в умовах
ризику з урахуванням інтелектуалізації факторів виробництва.

СТРАТЕГІЧНІ НАМІРИ
ЯК СКЛАДОВА ПРОЦЕСУ

ДОВГОСТРОКОВОГО
РОЗВИТКУ КОМПАНІЇ
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Сьогодні перед підприємствами постає об’єктивна потреба
самостійно визначати і прогнозувати параметри зовнішнього се-
редовища, асортимент продукції та послуг, ціни, постачальників,
ринки збуту, а найголовніше — свої довгострокові цілі та страте-
гію їх досягнення. Цьому сприяє ідентифікація підприємства як
цілісної відособленої системи, а також формування нових цільо-
вих установок та інтересів.

У своїй праці «Перетворення організації» Ф. Ж. Гуйяр і Дж. Н.
Келлі ввели в науковий обіг термін «стратегічний намір», під
яким вони розуміли уявний образ кінцевої мети корпорації. Це
намір, що символізує злиття аналітичних, емоційних і політичних
елементів корпоративного мислення. З аналітичного погляду та-
кий намір заснований на неупередженій оцінці конкурентного
становища корпорації. Емоційний і політичний наміри перетво-
рюються в ідею, що захоплює помисли персоналу всієї компанії
та «навколо якої об’єднуються люди» [38].

Г. Хамел і К. Прахалад зробили «переворот», опублікувавши
статтю під назвою «Strategic Intent» у Harvard Business Review.
Автори стверджують, що для досягнення успіху компанія має по-
годжувати свою мету із засобами її досягнення через «стратегіч-
ний намір» (strategic intent) [200].

На думку А. Томпсона та А. Стрікленда, стратегічний намір —
це боротьба за досягнення довгострокових стратегічних цілей.
Автори вважають, що стратегічний намір повинен бути жорстким
і амбіційним; його реалізація зазвичай потребує довготривалого
періоду часу (20–30 років). Окрім того, вони зазначають, що ве-
лике підприємство може обрати за стратегічний намір лідерство в
галузі на національному чи світовому рівні. Стратегічним намі-
ром невеликого підприємства може бути лідерство в певній ніші
ринку, малої та зростаючої компанії — перевершення лідерів ри-
нку, високотехнологічного підприємства — лідерство в інноваці-
ях і розробка принципово нових товарів, які змінюють стиль
життя та роботи; саме такий намір явно спостерігається в діях ба-
гатьох інтернет-компаній [173, с. 72–73].

За визначенням О. Орчакова, стратегічні наміри підприємства —
це те, до чого воно прагне в довгостроковій перспективі. Це може
бути ідея підвищення конкурентоспроможності або завоювання
світового (регіонального) панування, або досягнення вищого рів-
ня якості тощо [124, с. 78].

І. Смолін визначає стратегічні наміри підприємства як цільові
засоби стратегічного розвитку, спрямовані на посилення або збе-
реження своєї конкурентоспроможності у стратегічній перспек-
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тиві. За своїм змістом і призначенням вони мають латентний ха-
рактер і тому можуть бути визначені лише за посередніми озна-
ками [159, с. 43].

А. Войнаровський вважає, що стратегічні наміри — не просто
декларація, вони потребують відповідної інтелектуальної та психо-
логічної мотивуючої підтримки, яка дозволяє співробітникам дося-
гати верхніх рівнів ієрархії потреб, відкривати нові резервуари тво-
рчої енергії для досягнення поставленої мети компанії [26].

На думку А. Кочнєва, стратегічні наміри — це цілі, пов’язані з
певним періодом часу. Вони характеризують результати, яких ком-
панія має намір досягти до встановленого терміну. Стратегічні на-
міри відображаються в документі, який зазвичай називається
«Стратегічне бачення» (рис. 2.1). Бачення дає картину майбутнього,
яким його уявляють лідери компанії, що визначають її стратегію.

Стратегічне бачення повинне давати відповіді на п’ять основ-
них запитань:

1. У чому полягають стратегічні проблеми компанії (чому ви-
никла потреба у змінах і які завдання має вирішити стратегія)?

2. Які стратегічні наміри (довгострокові цільові орієнтири)?
3. Як позиціонується компанія на ринку (хто цільові клієнти, у

чому цінність послуг, якими є відмінності від конкурентів)?
4. Яка організаційна концепція компанії (основні принципи

управління)?
5. Які головні напрями змін, що їх необхідно провести у

зв’язку з реалізацією стратегії?

Стратегічні
наміри

Стратегічні
проблеми

Пизиціювання
компанії
на ринку

Основні
напрями змін

Організаційна
концепція

Стратегічне
бачення

(візія) під-
приємства

Рис. 2.1. Роль стратегічних намірів у розвитку компанії
за А. Кочнєвим
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За наявності чітких відповідей на ці запитання можна ствер-
джувати, що компанія має цілком певну стратегію і може розпо-
чинати створення механізму її виконання.

Також існує твердження, що стратегічні наміри — це доку-
мент, в якому відображений опис майбутнього бажаного стану
підприємства, що розділяється ключовими групами впливу: акці-
онерами, керівниками і співробітниками підприємства, спожива-
чами.

До складу означеного документа входять основні характерис-
тики бізнесу, які використовуються як основа для розробки стра-
тегії розвитку компанії: напрями діяльності, продукти та послуги,
географія присутності, цільові групи клієнтів, основні конкурен-
тні переваги компанії з погляду клієнтів, ключові чинники успіху
компанії в конкурентній боротьбі, бажані економічні результа-
ти [22].

Слід також зазначити, що стратегічні наміри часто ототож-
нюють зі стратегічним плануванням, формуванням бачення ком-
панії, ієрархії цілей, довгострокової стратегії або стратегічного
набору. Справді, всі ці категорії певною мірою пов’язані із про-
цесом побудови стратегічних намірів, але, на нашу думку, потрі-
бно чітко розрізняти дані поняття. Наприклад, стратегічне плану-
вання є так само, як і стратегічні наміри, адаптивним процесом,
однак використовує лише економічні й технологічні змінні. Крім
того, стратегічні наміри підкріпленні корпоративними цінностя-
ми та здібностями, враховують ключові фактори успіху та компе-
тенції, що вже потребує встановлення іншої системи показників.
Д. Міллер стверджує, що деякі компанії змогли досягти успіху не
стільки за рахунок ресурсів і можливостей, скільки за їх асимет-
рії, що, на нашу думку, створює прямий зв’язок концепції страте-
гічних намірів з ризиками [204].

З урахуванням результатів проведених досліджень сутності
поняття «стратегічні наміри» зроблено спробу дати трактування
даній категорії в умовах невизначеності діяльності компанії. На
нашу думку, стратегічні наміри — це бажаний стан підприємства
в довгостроковій перспективі, що випливає з місії та підкріплю-
ється корпоративними цінностями персоналу, з метою встанов-
лення стратегічних можливостей та етапів розвитку компанії в
майбутньому з мінімальними ризиками її функціонування в зов-
нішньому і внутрішньому середовищі.

Усі компанії, яким вдалося за останні двадцять років зайняти
лідируючі позиції на світових ринках, мали непомірні амбіції, що
не повною мірою відповідали їх ресурсам і можливостям. Проте
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всім їм так чи інакше вдалося донести надихаючу ідею до співро-
бітників на всіх рівнях організації, а потім утримувати її упро-
довж десяти- або двадцятирічних перегонів за світову першість з
метою досягнення визначених стратегічних намірів. Недостатнє
вивчення та актуальність проблеми створює потребу в розробці
методів формування стратегічних намірів, а також у пошуку
принципово нових методичних підходів, що дозволяють у проце-
сі їх досягнення обрати з-поміж кількох альтернативних варіантів
стратегій найбільш результативний [22].

Процес формування стратегічного наміру проходить три стадії:
1. Встановлення стратегічного задуму, що має три основні

властивості: відчуття напряму, відкриття та доленосність.
2. Встановлення завдання: пошук відповідних завдань і доне-

сення їх до всього персоналу. Ці завдання стають засобом для до-
сягнення стратегічних намірів. Наприклад, стратегічним наміром
Canon було «перевершити Xerox», а стратегічним завданням —
створити домашню копіювальну машину з плановою ціною
1000 дол. США.

3. Розширення повноважень працівника у стратегічному на-
мірі. Ключем у будь-якому процесі стратегічних намірів є розу-
міння того, що їх досягнення є справою кожного. Завдання вищо-
го виконавчого керівництва полягає в тому, щоб «утримати
мудрість мурашника», тобто змінити традиційний вид комуніка-
ції «зверху-вниз» на потік інформації та нових ідей «знизу-
вгору» в компанії [200].

Такий підхід, що вимагає від топ-менеджменту постійної на-
пруги, оновлення мотивів і методів керівництва, дуже контрастує
з тим, з чим щодня стикається персонал вітчизняних підпри-
ємств. Керівництво ставить свідомо недосяжні цілі (часом навіть
не приховуючи цього), сподіваючись на те, що вони будуть дося-
гнуті хоч би наполовину.

На рис. 2.2 наведено авторське бачення того, як формуються
стратегічні наміри.

Аналіз і оцінювання ризиків у даному процесі відіграє важли-
ву роль і є досить складним завданням, тому що саме формуван-
ня стратегічних намірів містить у собі розробку основних орієн-
тирів: місії, цінностей, бачення, цілей, стратегій тощо, тобто
засади подальшого функціонування підприємства. Без визначен-
ня та врахування ризиків на даному етапі, стратегічні наміри не
будуть достатньо обґрунтованими та адаптованими до реальнос-
ті. При цьому слід враховувати об’єктивну потребу впроваджен-
ня бізнес-стратегії та стратегічних наборів підприємства.
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Бізнес-стратегія — це комплекс заходів і підходів для успіш-
ного функціонування бізнес-одиниці з описом шляхів створення
стабільної та довгострокової конкурентної позиції [2, с. 168].

Стратегічний набір — це система стратегій різного типу, що їх
розробляє підприємство на визначений відрізок часу, яка відби-
ває специфіку функціонування та розвитку підприємства, а також
рівень його претендування на місце й роль у зовнішньому сере-
довищі.

Стратегічний набір не є демонстрацією загальних намірів, а
акцентує увагу на ключових характеристиках та особливостях
окремих підприємств. Не може бути двох ідентичних стратегіч-
них наборів, якими керуються компанії, навіть якщо вони нале-
жать до однієї й тієї самої галузі. Результативність сформованого
стратегічного набору залежить від досягнутого рівня розвитку
підприємства, особливостей і траєкторії його подальшого руху,
відповідно до обраних стратегічних намірів.

Концепція стратегічного наміру розрахована на довгострокову
перспективу. Компанії, які досягли визнання та вагомості на рин-
ках, майже завжди починали з формування стратегічних намірів.
Часто дані наміри слугують мотивацією для топ-менеджерів і пе-
рсоналу загалом, щоб докласти усіх зусиль для досягнення своєї
мети. Успішна компанія, стратегічні цілі якої набагато пере-
вищують поточні можливості, потенційно стає більш серйоз-
ним конкурентом, ніж компанія з незначним стратегічним намі-
ром [103].

За результатами проведених досліджень нами виокремлено
основні ознаки стратегічних намірів підприємств при функціону-
ванні їх в умовах невизначеності та ризику.

1. Стратегічні наміри визначають, в якій сфері, за допомогою
чого та як підприємство збирається одержати стійкі конкурентні
переваги, тобто перевершити конкурентів.

2. Стратегічні наміри повинні мати довгостроковий горизонт і
бути розробленими так, щоб їх не доводилося часто коригувати.

3. Стратегічні наміри мають бути сформульовані так, щоб з
них було легко визначити стратегічні цілі.

4. Стратегічні наміри не повинні орієнтуватися виключно на
наявні напрями, ресурси та можливості.

5. Кожен стратегічний намір повинен мати підтримку з боку
персоналу компанії.

Важливим є виокремлення так званих дієвих стратегічних на-
мірів. Г. Хэмел і К. Прахалад вважають, що вони базуються на
трьох «китах» (рис. 2.3) [200]:
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1) конкретність. «Стратегічні наміри виражають суть пере-
моги», тобто це лаконічне формулювання, що запам’ятовується й
часто стає внутрішнім корпоративним девізом на певний промі-
жок часу. Вони повинні одночасно враховувати об’єктивну рин-
кову потребу і апелювати до суб’єктивних претензій колективу
на лідерство;

2) незмінність і гнучкість. Не можна часто змінювати стра-
тегічні наміри, якщо вони не реалізовані. «Стратегічні наміри
створюють спадкоємність між окремими короткостроковими пе-
ріодами розвитку, при цьому залишаючи місце для нових підхо-
дів до вирішення проблеми в міру зміни ситуації»;

3) амбітність. «Стратегічні наміри задають мету, гідну того,
щоб віддати їй всі свої сили». У сучасних умовах розвитку дуже
важливо, щоб досягнення стратегічних намірів було результа-
том діяльності всього колективу, а не тільки ключових власни-
ків акцій і вищого керівництва компанії. Кожен співробітник
має розуміти свою роль у досягненні спільної мети. «Стратегіч-
ні наміри — це подолання власних слабких місць, перемога над
собою».

Рис. 2.3. «Три кити» стратегічних намірів
за Г. Хамелом і К. Прахаладом

Управління несприятливими ситуаціями за допомогою фор-
мування стратегічних намірів є складовою цілісного підходу до
стратегічного управління, спробою запланувати дії у відповідь на
виникаючі невизначеності та ризики, яких зазнає бізнес у сучас-
них мінливих умовах. На основі дослідження ознак стратегічних
намірів було виокремлено їх видові характеристики та сформова-
но класифікацію (рис. 2.4).
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За терміном досягнення:
• короткострокові (10–20 років);
• середньострокові (20–30 років);
• довгострокові (30–40 років)

За суб’єктами формування:
• підприємницькі;
• державні;
• міждержавні (союзні)

За кількістю суб’єктів:
• індивідуальні;
• групові

За видами діяльності:
• фінансові;
• виробничі;
• інноваційні;
• інвестиційні;
• виконавчо-мотиваційні

За ступенем належності до
підприємницької діяльності:
• підприємницькі;
• непідприємницькі

За масштабами кінцевих цілей:
• регіональні;
• країнні;
• глобальні

За ступенем обгрунтованості:
• обґрунтовані;
• частково обґрунтовані;
• авантюрні

Класифікація
стратегічних

намірів

Рис. 2.4. Класифікація стратегічних намірів

Залежно від терміну досягнення можна виділити такі стратегі-
чні наміри: короткострокові, середньострокові та довгострокові.

За суб’єктами формування можна виокремити:
• підприємницькі — стратегічні наміри на рівні підприємства

як комплексної мікросистеми;
• державні — стратегічні наміри, що формуються на макро-

рівні;
• міждержавні (союзні) — стратегічні наміри окремих об’єд-

нань, партнерств або союзів держав.
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За кількістю суб’єктів — індивідуальні та групові.
За видами діяльності можна виділити такі стратегічні наміри:
• фінансові — стосуються досягнення визначеного рівня по-

казників фінансової діяльності підприємства;
• виробничі — мають на меті досягнення визначених обсягів ви-

робництва (реалізації) продукції, завоювання певної частки ринку;
• інноваційні — отримання визначених (максимальних) ре-

зультатів від вкладання коштів у виробництво інноваційного про-
дукту, науково-дослідні та конструкторські роботи;

• інвестиційні — кінцевою метою є підвищення вартості інве-
стиційно-фінансового портфеля, що містить власні та придбані
цінні папери;

• виконавчо-мотиваційні — стосуються розвитку персоналу,
зокрема його формування з найкращих фахівців.

За ступенем належності до підприємницької діяльності:
• підприємницькі — стратегічні наміри, що формуються та

досягаються  в процесі підприємницької діяльності (самостійної
ініціативної фінансово-господарської діяльності громадян, здійс-
нюваної для одержання прибутку, від свого імені, під власну
майнову відповідальність або ж від імені та під відповідальність
юридичної особи — підприємства (фірми));

• непідприємницькі — стратегічні наміри, що мають місце під
час здійснення непідприємницької діяльності (діяльності «non-
profitorganization» (неприбуткових організацій), науково-дослід-
них центрів, навчальних закладів, сприяння різним суспільним
рухам тощо).

За масштабами кінцевих цілей:
• регіональні — стратегічні наміри, результати яких вплива-

ють на розвиток окремих регіонів усередині держави;
• країнні — стратегічні наміри, що формуються на макрорівні

та впливають на всіх суб’єктів господарювання даної країни;
• глобальні — стратегічні наміри, результати досягнення яких

справляють вплив на економіку кількох країн чи світового співтова-
риства в цілому, а також на діяльність суб’єктів глобального ринку.

За ступенем обгрунтованості:
• обґрунтовані — стратегічні наміри, які формуються після

проведення аналітичного оцінювання прогнозованих результатів
і можливих витрат; при цьому результати їх досягнення матимуть
максимальний вплив на діяльність підприємства;

• частково обґрунтовані — стратегічні наміри, за якими ймо-
вірність несприятливої події настільки велика, що у разі її на-
стання суб’єкт господарювання може дістати нульовий ефект;
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• авантюрні — стратегічні наміри, в результаті досягнення
яких має місце висока ймовірність недосягнення запланованих
результатів; суб’єкт господарювання, що формує такі стратегічні
наміри, діє без урахування реальних сил, умов, можливостей і ри-
зиків, розраховуючи на випадковий успіх.

За результатами проведених досліджень концепції стратегіч-
них намірів можна виокремити основні їх завдання:

• визначення та обговорення цілей компанії в коротко- та дов-
гостроковій перспективі (на період 10–40 років);

• формулювання стратегій у найоптимальнішому для підпри-
ємства аспекті, де існують стратегічні завдання та можливі зміни;

• коригування стратегій з метою усунення чи мінімізації їх
збігу та марних зусиль, а також утримання єдиного для всіх на-
пряму дій;

• розподіл відповідальності за розробку стратегічних наборів;
• створення системи показників оцінювання діяльності під-

приємства;
• виявлення індикаторів ведення бізнесу, які постійно онов-

люються відповідно до системи цінностей компанії та її цілей;
• поширення та застосування знань як усередині підприємст-

ва, так і за його межами;
• забезпечення високого рівня свободи для персоналу підпри-

ємства у процесі прийняття рішень;
• створення системи зобов’язань і лідерства;
• динамічне пристосування організаційної структури до ви-

мог, що мають тенденцію змінюватися;
• ставлення до персоналу та команд проектів відповідно до їх

завдань і ролі в бізнес-процесі, а не як до членів ієрархічної струк-
тури;

• надання персоналу права вибору нових можливостей діяль-
ності та реалізації ідей у співпраці з потенційними клієнтами;

• уникнення криз на підприємстві;
• гарантування корпоративної репутації;
• прирощення вартості бізнесу;
• створення цінності для всіх зацікавлених сторін.
Отже, стратегічні наміри висвітлюють інтереси підприємства

з урахуванням особливостей середовища його функціонування.
Вони не бувають простими та є безперервним процесом, тому
стратегічні наміри потребують постійного вдосконалення своєї
структури. Вони передбачають ефективне використання інтелек-
туального потенціалу, об’єднують усі сфери компанії в єдине ці-
ле, охоплюють усі основні аспекти організації та забезпечують
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адаптивність усіх частин довгострокового стратегічного плану-
вання підприємства. Стратегічні наміри в умовах ризику — це за-
здалегідь спланована реакція підприємства на зміни внутрішньо-
го та зовнішнього середовища.

Специфіка стратегічних намірів будь-якого підприємства зу-
мовлена рядом аспектів, а саме: по-перше, досить тривалим пері-
одом їх досягнення, по-друге, великою кількістю учасників, які
здійснюють і впливають на процес формування та досягнення
стратегічних намірів, по-третє, динамікою зміни факторів зовні-
шнього середовища та цілей самих учасників процесу розробки
стратегічних намірів. Велика кількість учасників процесу форму-
вання стратегічних намірів, кожен з яких приймає певні рішення
та впливає на цей процес, є також чинником ризику, оскільки
відхилення кожним з учасників від власних цільових установок
призводить до відхилення від наміченого результату діяльності
компанії загалом. У цілому, формування стратегічних намірів
сприяє результативному встановленню цілей і впровадженню
стратегічного набору з урахування особливостей діяльності під-
приємства.

2.2. Á³çíåñ-ïðîåêòóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ íàì³ð³â
ñóá’ºêòà ãîñïîäàðþâàííÿ

У результаті комплексних економічних перетворень,
що відбуваються в Україні та світі, створюються і впроваджу-
ються нові моделі та механізми побудови сучасних економічних
відносин на підприємстві. Проектне управління стало невід’єм-
ною частиною успішної компанії [168]. Бізнес-проектування пе-
редбачає ретельний розрахунок і вміння передбачати майбутнє та
є одним з основних інструментів підприємницької діяльності
[101], що свідчить про необхідність його використання в процесі
формування та досягнення стратегічних намірів компанії і під-
тверджує актуальність даного дослідження.

Враховуючи проблеми підвищення ефективності розвитку
підприємств, формування дієвого механізму досягнення стратегі-
чного наміру, треба зосередити увагу на передумовах упрова-
дження проектів щодо розвитку компанії. Тому необхідною умо-
вою результативного розвитку суб’єкта господарювання є вияв-
лення особливих характеристик бізнес-проектування стратегічних
намірів підприємств, окреслення концептуальних засад управ-
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ління ними з метою вивчення передумов їх ефективного досяг-
нення.

На сьогодні у світовому науковому співтоваристві сформува-
лася значна група вчених і практиків, які приділяють увагу про-
блемі ефективного формування стратегічних намірів компанії:
Ф. Гуйяр, Дж. Келлі, Г. Хамел, К. Прахалад, А. Томпсон, А. Стрі-
кленд, Г. Клейнер, Е. Уткін, А. Орчаков, І. Смолін, А. Войнаров-
ський та ін.

Дослідженню управління проектами присвячені роботи таких
зарубіжних і вітчизняних учених: П. Мартін, К. Тейт, В. Воропа-
єв, Я. Грітанс, В. Жуков , Д. Корольов, І. Мазур, Н. Ольдерогге,
Дж. Пінто, А. Товба, Г. Ціпес, О. Востряков, В. Кукоба, Г. Тара-
сюк, Ю. Рак, Л. Батенко, В. Ліщанская та ін. Однак проблема
комплексного підходу до бізнес-проектування стратегічних намі-
рів підприємства залишається недостатньо розробленою і потре-
бує подальших досліджень у напрямі пошуку механізмів управ-
ління проектами на окремих етапах розвитку компанії.

Стратегічні наміри конкретного підприємства характеризу-
ються певними особливостями, оскільки вони об’єктивно ви-
значаються своєрідністю впливу зовнішнього середовища на
діяльність компанії, її власним ресурсним потенціалом, специ-
фічністю реакції господарських суб’єктів на «сигнали» ринку,
належністю до певного виду економічної діяльності тощо.
Важлива роль бізнес-проектів у досягненні стратегічного намі-
ру визначається передусім тим, що в них є чітка орієнтація на
результативність установлених заходів і об’єктивна потреба їх
реалізації.

Проект — це сукупність дій, метою яких є досягнення певного
неповторного за своїми характеристиками та особливістю ре-
зультату в заздалегідь визначений термін, у межах ліміту необ-
хідних ресурсів (фінансових, трудових, матеріальних тощо) [99].

Проект — це особлива форма здійснення цілеспрямованих
змін, яка передбачає, що ці зміни повинні бути реалізовані в рам-
ках певних обмежень за строками, вартістю та характеристиками
очікуваних результатів [171].

Бізнес-проект — це конкретний захід, у який інвестуються
грошові кошти з метою отримання прибутку та / або приросту
капіталу.

Бізнес-проект — необхідний комплекс практичних заходів і
способів з метою отримання після реалізації бізнес-ідеї певного
економічного результату (величини чистого прибутку, доходу,
конкретної частки цільового ринку тощо).
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Для успішного здійснення проекту необхідно виділити його
основні ознаки, що дозволять менеджерам виокремити об’єкти
управління та використати потрібний інструментарій для реалі-
зації проекту. До основних ознак проекту належать:

— ознака «змін» є найважливішою характеристикою бізнес-
проекту, оскільки виконання проекту завжди несе в собі зміну
системи або предметної сфери, в якій він реалізується. Тобто ре-
алізація бізнес-проекту завжди пов’язана зі зміною певної систе-
ми і є цілеспрямованим процесом її трансформації з наявного в
певний бажаний стан, що описується в термінах цілей проекту;

— часовий горизонт дії. Жодний проект не може існувати без
обмежень у часі, метою яких є: перше — обгрунтування періоду,
під час якого успіх або невдача проекту можуть бути визначені;
друге — оцінювання реальної цінності фінансових витрат і вигід
неможливе без урахувань обмежень у часі;

— «кількісна вимірюваність» — усі витрати і вигоди від прое-
кту мають бути визначені кількісно, адже аналітик оцінює про-
ект, спираючись на цифри;

— життєвий цикл. Проект виникає, функціонує і розвивається.
Існує чіткий взаємозв’язок і послідовність між різними видами
діяльності за проектом. Кожний проект, незалежно від його скла-
дності та обсягу дій, необхідних для його виконання, проходить у
своєму розвитку визначені форми стану від задуму до реалізації;

— системне функціонування проекту, елементний склад. Між
елементами проекту існує взаємозв’язок. Проте склад проекту не
завжди залишається незмінним: деякі його елементи можуть до-
даватися або вилучатися з нього;

— існування в певному зовнішньому середовищі, елементи
якого мають великий вплив на проект. Отже, проект треба аналізу-
вати обов’язково з урахуванням умов середовища його реалізації;

— обмеженість потрібних ресурсів, адже кожен бізнес-проект
вимагає використання різних ресурсів: персоналу, техніки, обла-
днання, матеріалів та ін. Обсяг виділених на проект ресурсів тіс-
но пов’язаний з бюджетом, який в основному може бути спочат-
ку жорстко лімітований, і тоді за заданих обмежень на ресурси
можуть визначатися терміни й тривалість проекту. У разі жорст-
ко заданих термінів може бути визначено необхідне ресурсне за-
безпечення. Сутність даної ознаки в тому, що в усіх випадках за-
тверджений варіант реалізації бізнес-проектів має специфікацію
та графік використання ресурсів;

— ознака «неповторності» належить не до окремих складових
бізнес-проекту, а до проекту загалом. Навіть у бізнес-проектах з
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високим ступенем новизни, безумовно, є процеси, які характерні
не лише для даного проекту, а й використовуються в багатьох
інших проектах. У проекті також можуть зустрічатися заходи по-
вторного характеру, наприклад дрібносерійне виробництво, що
входить до нього;

— ознака «новизни» є ознакою бізнес-проектів дослідження
та розвитку. Зауважимо, що майже всі організаційні проекти від-
значаються високим ступенем «новизни», що також характерно
для економічних і соціальних проектів;

— ознака «комплексності», яку можна визначити за кількістю
врахованих у проекті факторів середовища функціонування та
чисельністю учасників проекту, які прямо чи опосередковано
впливають на результати реалізації бізнес-проекту;

— ознака «правового та організаційного забезпечення». Пра-
вове забезпечення може бути пов’язане з інтересами багатьох
учасників бізнес-проектів і потребою регулювання їх відносин. У
сучасних умовах економічного розвитку та становлення правової
держави дані аспекти вимагають великої уваги;

— ознака «розмежування». Кожен бізнес-проект має чітко ви-
значені межі своєї предметної сфери та повинен бути відокрем-
лений від інших бізнес-проектів у процесі досягнення стратегіч-
ного наміру з метою розвитку компанії. При цьому мають бути
враховані всі суттєві для проекту зв’язки з його зовнішнім сере-
довищем. Ця характеристика дозволяє розглядати проект як від-
носно цілісну систему з певними характеристиками;

— ознака «інформаційної та консалтингової підтримки» ви-
значає необхідність організації зворотного зв’язку між окремими
компонентами бізнес-проекту, а також моніторингу змін внутрі-
шнього та зовнішнього середовища, залучення кваліфікованих
консультантів з окремих питань бізнесу.

Управління проектами — це методологія організації, плану-
вання, координації трудових, фінансових і матеріально-технічних
ресурсів, що спрямована на ефективне досягнення цілей проекту
та наперед визначених результатів зі складу та обсягів робіт, вар-
тості, часу, якості шляхом застосування сучасних методів, техні-
ки і технології управління [171].

Управління проектом — це застосування знань, навичок, ін-
струментів і методів для задоволення потреб, які висуваються до
проекту [4].

Ефективним інструментом менеджменту, який має застосову-
ватися не лише з метою залучення фінансових коштів, а й для
управління розвитком підприємства, є бізнес-проектування. Ви-
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користання цієї універсальної процедури дозволяє значно підви-
щити конкурентоспроможність підприємств, скоротити трива-
лість прийняття управлінських рішень.

Одним з основних елементів бізнес-проектування є бізнес-
планування, що є самодостатнім інструментом внутрішнього пла-
нування та аналогом стратегічного плану, інструментом ділового
планування (відносин з іншими організаціями) і результатом до-
слідження та обґрунтування конкретного напряму діяльності і
стратегічного розвитку підприємств.

Необхідність бізнес-планування пояснюється тим, що ризик
банкрутства для новостворених підприємств, особливо в перші
3–5 років, досить великий. Вітчизняна практика засвідчила, що
засновники багатьох підприємств підійшли до їх створення без
належного обґрунтування. Внаслідок цього 10–15 % від загальної
кількості зареєстрованих підприємств оголошували про свою са-
моліквідацію [168].

Результати проведених досліджень дозволяють визначити ос-
новні вимоги до проектів промислових підприємств з метою ре-
зультативного досягнення стратегічних намірів.

1. У проектах мають бути реалізовані сучасні досягнення нау-
ки, техніки, передового вітчизняного та зарубіжного досвіду, що
забезпечують випуск продукції високої якості відповідно до нау-
ково обґрунтованих нормативів за витратами праці, сировини,
матеріалів і паливно-енергетичних ресурсів, а також досягнуто
високий техніко-економічний рівень об’єкта, що створюється або
реконструюється.

2. У ході проектування стратегічних намірів повинен бути за-
безпечений високий рівень обґрунтованості управлінських рі-
шень щодо раціонального використання ресурсів.

3. У проектах має бути закладено прогресивну технологію та
організацію виробництва, сучасну система управління виробниц-
твом і передові форми організації та умови праці і побуту персо-
налу.

4. У проектах створення, розширення, реконструкції або пе-
реозброєння діючих підприємств має бути передбачено впрова-
дження сучасного високопродуктивного устаткування, компле-
ксної механізації та автоматизації виробництва, використання
високоефективних маловідходних і ресурсозберігаючих техно-
логій.

5. У ході проектування необхідно забезпечити ефективність і
якість проектних рішень, високу продуктивність праці проектува-
льників, широке застосування типових проектів і проектних рішень.



74

6. Має бути забезпечена економічна ефективність проекту —
високий обсяг випуску продукції на одиницю капітальних вкла-
день, низька вартість проектованих об’єктів, мінімальні витрати
на виробництво продукції, високий рівень продуктивності праці
тощо.

Характерними рисами бізнес-проектування є чітко встановле-
ні терміни виконання та ресурсне забезпечення, що, своєю чер-
гою, дозволяє раціонально використовувати ресурси підприємст-
ва. Бізнес-проекти ініціюються в силу виникнення потреб, які
потрібно задовольнити.

Україна переживає складні процеси становлення соціально-
орієнтованої ринкової економіки, які потребують дослідження
та формування нової ефективної системи стратегічного управ-
ління розвитком підприємств. Бізнес-проектування є ефектив-
ним інструментом управління й розвитку, оскільки саме в про-
цесі розробки бізнес-проектів визначаються мета підприєм-
ницької діяльності, стратегія, засоби та умови їх досягнення; бі-
знес-планування розглядає комплекс заходів науково-технічно-
го, технологічного, організаційного, фінансово-економічного,
соціального, екологічного характеру, що пов’язані з процесами
стратегічного розвитку.

Проектування стратегічного наміру передбачає розробку од-
ного або кількох бізнес-проектів з метою досягнення встановле-
них цілей на окремих етапах розвитку підприємства. Можна ви-
ділити низку сучасних підходів до організаційного проекту-
вання виробничих систем у цілому, а також окремих її підсис-
тем та елементів, систем управління, організації виробництва і
праці:

— проектування як завдання «синтезу структури» з окремих
первинних елементів;

— проектування як завдання «раціоналізації технології орга-
нізаційних процесів», наприклад процесів прийняття рішення,
планування, інформаційних процесів, процесів комунікації, ново-
введень та ін.;

— проектування як завдання «організаційних змін»;
— проектування як завдання «ситуаційного вибору» характе-

ристики організаційної системи управління;
— соціометричний підхід з використанням соціограм, що ві-

дображають особисті симпатії членів колективу, для формування
виробничих підрозділів;

— параметричний підхід, заснований на виявленні й викорис-
танні для управління зв’язків між елементами організації, коли
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встановлюється кореляція між певними параметрами частин ке-
рованої та керуючої підсистем;

— програмно-цільовий підхід до проектування організаційної
системи;

— системний підхід до аналізу та проектування організацій-
них зв’язків;

— функціонально-структурний підхід та ін.
Результати проведених досліджень дозволяють виокремити

п’ять видів бізнес-проектування стратегічних намірів залежно від
структури і послідовності їх впровадження: лінійне, паралельне,
мережеве, меридіанне та матричне.

Лінійне бізнес-проектування, на наш погляд, полягає в розро-
бці проекту для кожного наступного етапу реалізації стратегічно-
го наміру за результатами досягнення цілей попереднього етапу,
що має вигляд певного ланцюжка (рис. 2.5).
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Бізнес-
проект …

Рис. 2.5. Лінійне бізнес-проектування стратегічних намірів
підприємства

Даний тип бізнес-проектування є характерним для підпри-
ємств, які функціонують в умовах високого рівня ризику та неви-
значеності, коли реалізація проекту залежить від результатів реа-
лізації попереднього етапу стратегічного наміру.

Паралельне проектування стратегічного наміру передбачає
одночасну розробку та реалізацію бізнес-проектів, які мають різ-
нобічний характер і відокремлені один від одного (рис. 2.6).
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Рис. 2.6. Паралельне бізнес-проектування стратегічних
намірів підприємства



76

Паралельне бізнес-проектування стратегічного наміру, на наш
погляд, є корисним для підприємств, які хочуть розподілити ри-
зики шляхом диверсифікації діяльності через реалізацію різнобі-
чних проектів.

У мережевому проектуванні на окремих етапах досягнення
стратегічного наміру бізнес-проекти мають спільні точки дотику,
які утворюють взаємозалежні зв’язки між ними та об’єднуються
в мережу (рис. 2.7).
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Рис. 2.7. Мережеве бізнес-проектування стратегічних
намірів підприємства

Досвід показує, що мережевий тип бізнес-проектування є ха-
рактерним для підприємств, які планують реалізувати взаємо-
зв’язані та взаємозалежні проекти одночасно на кожному етапу
досягнення стратегічного наміру.

Особливою ознакою меридіанного проектування є спільна то-
чка входу та кінцева мета для кількох бізнес-проектів, які мають
на кожному етапі досягнення стратегічного наміру загальну сис-
тему індикаторів (рис. 2.8).
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Рис. 2.8. Меридіанне бізнес-проектування стратегічних
намірів підприємства
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Вважаємо, що меридіанний тип бізнес-проектування є корис-
ним для компаній, які планують розробити загальну для всіх про-
ектів систему індикаторів досягнення поставлених цілей на пев-
них етапах стратегічного наміру, наприклад збалансовану систе-
му показників.

Для матричного проектування стратегічного наміру характер-
на реалізація бізнес-проектів з окремими точками входу та вихо-
ду, однак при цьому на кожному етапі досягнення стратегічного
наміру простежуються взаємозв’язки між даними проектами, що
має вигляд матриці (рис. 2.9).
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Рис. 2.9. Матричне бізнес-проектування стратегічних
намірів підприємства

Цей тип бізнес-проектування є характерним для підприємств,
які планують реалізувати незалежні проекти для досягнення кон-
кретних цілей на певних етапах досягнення стратегічного наміру.

У ході проектування стратегічного наміру підприємства, на
наш погляд, необхідно враховувати:

по-перше, зв’язки і взаємини між елементами виробничої сис-
теми під час вирішення технічних, організаційних, управлінсь-
ких, економічних, соціальних та інших завдань;

по-друге, стан окремих елементів, їх знаходження на конкрет-
ному етапі досягнення стратегічного наміру;

по-третє, тривалість етапу досягнення стратегічного наміру,
а також потрібні ресурси для його забезпечення і приско-
рення.

Бізнес-проектування стратегічних намірів підприємства сприяє
ефективному подоланню перешкод, пов’язаних із такими зовні-
шніми та внутрішніми чинниками, характерними для сучасного
економічного розвитку компаній, як:

— нестабільність;
— дефіцит та обмеженість коштів і ресурсів;
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— інфляція;
— ускладнення умов функціонування;
— наявність соціальних проблем;
— посилення екологічних вимог і зміна екологічної обста-

новки;
— поява нових проблем споживчого ринку;
— зростання вимог до якості продукції (робіт, послуг).
Якщо ж не враховувати дані фактори під час розробки бізнес-

проектів у процесі досягнення стратегічних намірів, то це може
призвести до таких негативних наслідків:

— зниження темпів розвитку підприємства;
— збільшення вартості, тривалості й термінів завершення

проекту;
— зазнання збитків у результаті низького рівня ризик-

менеджменту;
— підвищення встановлених лімітів на споживані трудові та

матеріально-технічні ресурси;
— запізнення з уведенням нових технологій;
— відставання у впровадженні та використанні результатів

НДДКР;
— запізніле виведення нової продукції на споживчий ринок;
— поспішність і непродуманість прийняття рішень;
— низька ефективність інвестицій і тривалі терміни окупності

бізнес-проекту;
— труднощі визначення конкретних термінів досягнення ці-

лей бізнес-проекту.
За результатами проведених досліджень можна зробити

висновки, що розглядаючи проекти як механізм досягнення
встановлених цілей стратегічного наміру компанії та ґрунту-
ючись на ключових принципах проектного управління, є сенс
визначити бізнес-проектування як системний комплекс захо-
дів, спрямованих на досягнення цілей на окремих етапах до-
сягнення стратегічних намірів у процесі розвитку підприємс-
тва за допомогою реалізації якісних, незворотних змін стану
суб’єкта господарювання. Таким чином, визначення типів бі-
знес-проектування на основі виділення етапів досягнення
стратегічного наміру компанії дозволяє не тільки встановити
взаємозв’язки між ними, а й визначити ключові фактори ус-
пішного стратегічного розвитку підприємства в результаті їх
реалізації.
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2.3. Â³ðòóàëüíå ï³äïðèºìñòâî
ÿê ôîðìà ñòðàòåã³÷íîãî ðîçâèòêó êîìïàí³¿

У сучасних умовах господарювання виникає потреба
в продукті (послугах), що вимагає інноваційного підходу до його
виробництва у процесі стратегічного розвитку компанії. При
цьому підприємствам потрібно мати змогу здійснити такі розро-
бки, враховуючи специфічність проблем, високий рівень витрат
на перебудову виробничого процесу чи складної ієрархії управ-
ління та прийняття рішень тощо. Тому під впливом процесів гло-
балізації та міжнародної інтеграції, з розвитком новітніх інфор-
маційних технологій і посиленням конкуренції виникає потреба у
кооперації компаній, творчих колективів і окремих людей, пов’я-
заних спільною метою і, що найголовніше, ключовими компете-
нціями, необхідними для вирішення поставлених завдань у про-
цесі стратегічного розвитку підприємства. Все це створює потре-
бу в нових формах ведення бізнесу, однією з яких є віртуальні
підприємства, що набувають дедалі більшого розвитку.

Виникненню терміна «віртуальне підприємство» передувала
проблема створення мережевих структур, розглянута Р. Патюре-
лем [128]. Ідея мережевої структури організації підприємства
привела до появи поняття віртуального підприємства в працях
таких зарубіжних і вітчизняних учених: Х. Вютріх, А. Громова,
В. Давидова, М. Камєнової, А. В. Катаєва, А. Лагоди, Ф. Ларіна,
М. Мелоуна, Т. Подчасової, В. Рудницького, Л. Тимашової, А. Фі-
ліпп, У. Франке та ін.

У наукових працях цих науковців віртуальні підприємства
розглядаються як мережі підприємств-партнерів, що спільно ор-
ганізовують коопераційні мережі компаній і володіють ключови-
ми компетенціями для найкращого виконання ринкового замов-
лення, що базується на єдиній інформаційній системі.

Проведені дослідження дозволяють виокремити групу вчених,
які у своїх працях приділяють значну увагу проблемам розвитку
віртуальних підприємств: Я. Віктор, А. Гощинський, Д. Іванов,
В. Колесник, К. Мазурек-Лопацінська, Р. Неструй, І. Савенко,
А. Чубала та ін.

Українськими вченими висвітлюються різноманітні проблеми
створення та розвитку віртуальних компаній на вітчизняному ри-
нку, однак малодослідженими залишаються особливо актуальні
сьогодні питання: ефективність функціонування віртуальних під-
приємств у кризових умовах економічного розвитку та негативні
аспекти і шляхи зменшення їх впливу. Значно менше уваги в на-
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уковій літературі присвячено питанням розгляду віртуальних
підприємств як фактору підвищення результативності досягнення
стратегічних намірів у сучасних умовах господарювання, що по-
требує проведення спеціальних досліджень.

Концепція віртуальних підприємств з’явилася понад десять
років тому і передусім пов’язана з публікацією праці У. Девідоу
та М. Мелоуна «Віртуальна корпорація». Як зазначають автори,
«віртуальне підприємство створюється шляхом відбору людсь-
ких, фінансових, матеріальних, організаційно-технологічних та
інших ресурсів з різних підприємств та їх інтеграції з викорис-
танням комп’ютерних мереж» [195].

Віртуальне підприємство як різновид мережевої організації,
було також визначено М. Кастельсом як специфічна форма під-
приємства, система засобів якого складена шляхом перетинання
автономних систем цілей агентів мережі [9].

В. Плескач і Т. Затонацька визначають віртуальне підприємс-
тво як співтовариство територіально роз’єднаних підприємств
або співробітників, що обмінюються продуктами своєї праці та
спілкуються винятково електронними засобами за мінімального
або цілком відсутнього особистого контакту [135].

Відповідно до визначення Д. Іванова, віртуальне підприємство
— це динамічна відкрита бізнес-система, сформована на базі
єдиного інформаційного простору юридично незалежними під-
приємствами з метою сумісного використання власних ресурсів
для наскрізної реалізації всіх етапів економічно привабливих
проектів від джерела витоку первинної сировини до передавання
продукції кінцевому споживачу [57]. Згідно з цим підходом, уча-
сниками віртуального підприємства є усі задіяні в процесі надан-
ня послуг, виробництва товару учасники. При цьому між учасни-
ками зберігаються принципи конкуренції, а саме віртуальне
підприємство є відкритою системою, вхід до якої і вихід з якої
визначаються самими підприємствами.

Т. Подчасова розглядає віртуальне підприємство у двох аспек-
тах: по-перше, як мережеву, комп’ютерно-опосередковану орга-
нізаційну структуру, що складається з неоднорідних компонен-
тів, розташованих у різних місцях, і створюється шляхом об’єд-
нання організаційно-технологічних ресурсів сукупності підпри-
ємств та їх інтеграції шляхом використання комп’ютерної мере-
жі; по-друге, як тимчасову коопераційну мережу підприємств
(організацій), що володіють певними можливостями для найкра-
щого виконання ринкового замовлення, базовану на єдиній інфо-
рмаційній системі [143].
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Проведені дослідження визначення сутності віртуального під-
приємства дозволяють стверджувати, що його створення полягає
в інтеграції унікального досвіду, виробничих можливостей і пе-
редових технологій низки підприємств-партнерів у процесі дія-
льності над одним чи кількома пов’язаними бізнес-проектами, які
вони не здатні виконати поодинці. Зокрема, утворення віртуаль-
ної компанії з неоднорідних складових може забезпечити взаємну
компенсацію їх недоліків і підсилення переваг у процесі досяг-
нення стратегічних намірів з метою результативного розвитку
підприємства. Так, наприклад, можна об’єднати потужності ве-
ликих компаній, але з високим рівнем інерційності та повільною
реакцією на зміни ринку, і малих підприємств, які потерпають від
браку ресурсів, але здатні швидко реагувати на зміни зовнішньо-
го середовища.

Основною метою віртуальної компанії є створення гнучкої,
географічно розподіленої сукупності підприємств-партнерів,
найбільш пристосованої для швидкого виведення на ринок нових
продуктів і послуг, підвищення її конкурентоспроможності та
оперативної поставки на ринок. Учасники ринку, що об’єдную-
ться у віртуальну компанію, «... розробляють спільний проект,
перебуваючи між собою у відносинах партнерства, кооперації,
співробітництва...» [166].

Найважливішою характеристикою віртуального підприємства
є гнучка та адаптивна мережева структура. Оскільки така мережа
не існує в реальному фізичному просторі, а створюється шляхом
інформаційної інтеграції ресурсів партнерів, її нерідко називають
квазіпідприємством. При цьому віртуальна компанія об’єднує ці-
лі, культуру, традиції, ресурси, традиції і досвід кількох підпри-
ємств-партнерів у ході розробки складних інноваційних проектів
або під час виробництва продукції світового рівня, координуючи
їх розвиток і являючи собою «підприємство над підприємства-
ми», тобто мегапідприємство. Слід зауважити, що основною про-
блемою забезпечення ефективності віртуальних підприємств є
управління знаннями, що циркулюють у даних мережах.

Найпоширеніші типи віртуальних підприємств такі:
1) розширене підприємство (extended enterprise) — організа-

ція, в якій основне підприємство «розширюють», установлюючи
тіснішу взаємодію з постачальниками;

2) віртуальне підприємство (virtual enterprise) — віртуальна
компанія, створена з метою здійснення економічної діяльності й
отримання прибутку, тимчасова або постійна коопераційна ме-
режа підприємств (окремих колективів, індивідів, підприємств),
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що мають певні компетенції для виконання замовлень спожива-
чів, які ґрунтуються на використанні єдиного інформаційно-еко-
номічного простору;

3) організаційна мережа (organizational network) — група під-
приємств, які за своєю специфікою можуть взаємодіяти і створю-
вати віртуальні компанії, використовуючи інформаційні техноло-
гії. Формується навколо підприємства-лідера або на основі
альянсів і кооперації між групами підприємств;

4) віртуальне мале підприємство (virtual office) — група тери-
торіально роз’єднаних осіб, що здійснюють спільну виробничу
діяльність за допомогою інформаційних технологій; віртуальний
центр, віртуальний котедж, приватний електронний портал,
центр колективного користування програмним забезпеченням;

5) віртуальне робоче місце (virtual workplace) включає два ос-
новні компоненти — робоче місце працівника та корпоративну
мережу підприємства, до якої підключається співробітник для
виконання своїх функціональних обов’язків через модем або ме-
режевий адаптер до сервера корпоративної мережі.

Створюючи віртуальні підприємства з метою успішного дося-
гнення стратегічних намірів підприємства, необхідно врахову-
вати:

• тривалість часу ділових відносин серед бізнес-партнерів,
яка може бути коротко-, середньо чи довгостроковою. Відносини
можуть тривати тільки для однієї послуги упродовж кількох мі-
сяців або кількох років;

• чисельність партнерів віртуального підприємства, що є не-
змінною або наперед визначається. Це може бути динамічний і
гнучкий процес упродовж розвитку віртуальної компанії;

• ступінь автономності: це можуть бути жорстко пов’язані
партнери з чітко визначеними бізнес-процесами або змінювані
певні внутрішні бізнес-процеси, що підтримують їх автономність
у межах співпраці щодо досягнення окремих етапів стратегічного
наміру;

• рівень поширення: мережею керують централізовано або ві-
докремлено через електронний торговельний майданчик, на яко-
му діють служби електронних каталогів;

• рівень життєвого циклу компаній і масштабності стратегіч-
них намірів: можливість віртуального підприємства еволюціону-
вати в межах нових учасників і взаємовідносин;

• ступінь інтеграції: повнота об’єднання членів віртуального
підприємства та їх бізнес-процесів з іншими організаціями за жо-
рстко пов’язаною або вільною моделлю;
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• спосіб ефективності: досягнення ефективності на рівні гори-
зонтальної інтеграції або на рівні бізнес-процесів, тобто їх скоро-
чення або зменшення тривалості.

Віртуальне підприємство характеризується такими ознаками:
— інтеграцією кращих технологій, засобів виробництва і до-

свіду у межах стратегічно розумних об’єднань;
— накопиченням ресурсів навколо ключових бізнес-процесів;
— створенням автономних робочих груп, що територіально

віддалені;
— тимчасовим характером партнерських відносин, гнучкістю,

можливістю оперативної переструктуризації;
— об’єднанням функцій централізації та децентралізації в

управлінні з перевагою елементів децентралізації;
— вагомістю координаційних зв’язків;
— широким розподілом та перерозподілом повноважень влади.
Варто зазначити, що найголовнішою перевагою віртуальних

форм організацій є можливість обирати та використовувати най-
кращі ресурси, знання та здібності з найменшими витратами ча-
су. Це забезпечує конкурентні переваги віртуальних підприємств,
а саме можливість:

— зниження сукупних затрат;
— підвищення швидкості виконання ринкового замовлення;
— більш повного задоволення вимог замовника;
— гнучкої адаптації до зміни навколишнього середовища;
— зниження перепон для виходу на нові ринки.
У процесі організації віртуального підприємства відбувається

інтенсивна взаємодія фахівців і підрозділів юридично оформле-
них підприємств у віртуальному просторі. Виникає штучне спів-
товариство, сформоване електронним шляхом. При цьому триває
життєвий цикл окремого підприємства (причому одні й ті самі
підприємства можуть одночасно входити до складу кількох вір-
туальних об’єднань).

Віртуальна корпорація фактично є електронним об’єднанням
капіталів різного типу — фінансового, технологічного, людсько-
го (зокрема, інтелектуального) в інтересах виконання складних
унікальних бізнес-проектів, створення продукції світового класу
та максимально повного задоволення вимог споживачів. Як і її
реальний правовий прототип, вона сприяє розв’язанню двох фун-
даментальних проблем ринкової економіки: по-перше, залученню
капіталу для виконання унікальних бізнес-проектів або розподілу
бізнес-процесів з метою підвищення конкурентоспроможності
продукції; по-друге, розподілу ризику в інвестиційних проектах.
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Ґрунтовний передпроектний аналіз і встановлення чітких і
зрозумілих партнерських відносин дозволять забезпечити ефек-
тивне функціонування віртуального підприємства та, відповідно,
максимально задовольнити потреби клієнта і підвищити резуль-
тативність досягнення стратегічних намірів з метою розвитку
компанії. В процесі досягнення стратегічних намірів шляхом
створення віртуальної компанії поняття партнерських взаємовід-
носин підноситься на новий, вищий рівень (рис. 2.10).

Стратегічні наміри підприємства

Визначення потреб у ресурсах

Обґрунтування способів залучення ресурсів

Вибір агентів віртуального підприємства

Ідентифікація та оцінювання рівня ризиків

Реалізація бізнес-проекту

Розподіл прибутку між учасниками віртуального підприємства

Ліквідація віртуального підприємства

Досягнення цілей стратегічних намірів

Бізнес-ідея Замовник проекту (споживачі)

Розробка
бізнес-проекту
віртуального
підприємства

Рис. 2.10. Процес досягнення стратегічних намірів
з утворенням віртуального підприємства

Отже, для створення віртуальної компанії з метою підвищення
результативності досягнення стратегічних намірів необхідно ви-
значити ключові бізнес-процеси та створити продуктивну органі-
заційну систему, а саме:

— сформувати стратегічні наміри, цілі та етапи їх досягнення;
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— визначити основних зовнішніх і внутрішніх споживачів;
— розробити бізнес-проект з метою визначення обсягу ресурсів

і засобів, які слід задіяти для виконання замовлень споживачів;
— здійснити пошук, залучення і розподіл партнерів (виконав-

ців) бізнес-проекту;
— провести оцінювання критеріїв продуктивності інформаційних

технологій і систем для підтримки визначених бізнес-процесів;
— сформувати диспетчеризацію, способи та платформи для

забезпечення комунікації між учасниками бізнес-проекту в про-
цесі діяльності віртуальних структур з метою досягнення сфор-
мованих стратегічних намірів підприємства.

Основною перевагою віртуальних форм організації підприєм-
ства з метою успішного досягнення стратегічних намірів є мож-
ливість обирати та використовувати наявні ресурси, знання та
компетенції персоналу оптимально з найменшими витратами ча-
су. Це забезпечує певні конкурентні переваги віртуальних під-
приємств, а саме можливість:

 зниження сукупних витрат;
 підвищення швидкості виконання замовлення;
 більш повного задоволення вимог замовника;
 гнучкої адаптації до зміни навколишнього середовища;
 зниження перепон для виходу на нові ринки.
Ефективність віртуальної компанії полягає в підвищенні рівня

показників прибутковості та оборотності, зниженні витрат і ри-
зиків, залученні нових замовлень за рахунок:

 підвищення ефективності використання ресурсів на основі
погодженої взаємодії, спеціалізації, кооперації, координації та
організації «наскрізних» бізнес-процесів;

 орієнтації на виконання індивідуальних замовлень клієнтів;
 скорочення тривалості циклу «попит – виробництво – продаж»,

зниження затрат часу на конструкторсько-технологічну підго-
товку виробництва;

 підвищення швидкості реакції на ринкові зміни;
 узгодження рівня запасів із процесами продажів;
 обліку та оцінювання ефективності зростаючої багатоваріа-

нтності продукції;
 відповідності процесів, продукції і послуг промисловим ста-

ндартам;
 відходу від витратного ціноутворення і прискорення капіта-

лізації бізнесу;
 установлення довірчих відносин з партнерами по бізнесу та

продукування цінності для всіх зацікавлених сторін.
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Проте поряд з наведеними вище перевагами віртуальні під-
приємства мають і певні недоліки, зокрема:

 надмірна економічна залежність від партнерів, пов’язана з
вузькою спеціалізацією персоналу структурних складових мережі;

 практична відсутність соціальної та матеріальної підтримки
своїх партнерів унаслідок відмови від класичних довгострокових
договірних форм і звичайних трудових відносин;

 небезпека надмірного ускладнення, що випливає, зокрема, з
різнорідності учасників підприємства, неясності відносно членс-
тва в ній, відкритості мереж, динаміки самоорганізації та, мож-
ливо, недостатньої мотивації діяльності учасників мережі;

 створення віртуального підприємства змушує враховувати
можливість появи додаткових ризиків.

При цьому слід зазначити, що використання спільних інфор-
маційних технологій зумовлює додаткові ризики, безпосередньо
пов’язані з функціонуванням агентів віртуального підприємства,
адже внаслідок несанкціонованих дій стає можливою втрата цін-
ної комерційної інформації. Крім того, побудова системи управ-
ління вимагає значних фінансових та інтелектуальних ресурсів у
той час, коли ефективність віртуального підприємства ще не мо-
жливо остаточно визначити [169]. Не враховані на початковому
етапі формування віртуального підприємства фактори в майбут-
ньому можуть спричинити значні проблеми та поставити під
сумнів ефективність досягнення стратегічних намірів загалом.

Отже, саме на початковому етапі досягнення стратегічних намі-
рів за допомогою створення віртуального підприємства потрібно
залучити спеціалістів, щоб у майбутньому зменшити можливі нега-
тивні впливи. Також доречно встановити постійний контроль за ро-
ботою системи загалом і наявними інформаційними технологіями.

Варто також зауважити, що особливістю процесу стратегічного
розвитку з організацією віртуального підприємства є те, що воно
має можливість змінити свою конфігурацію та реалізувати новий
або удосконалений проект (якщо цього вимагають зміни умов зов-
нішнього чи внутрішнього середовища функціонування компанії)
іншим складом учасників. Перебудувавши потрібним чином бізнес-
процеси, віртуальна компанія може продовжити реалізацію інших
проектів не обмежившись тим, заради якого її було створено. За-
вдяки цьому віртуальні підприємства поступово витісняють з ринку
компанії з консервативними методами виробництва та спонукають
їх до перегляду традиційних моделей ведення бізнесу.

Незважаючи на ряд переваг віртуальної компанії, вона має пев-
ні недоліки, основний з яких випливає з обмеженості термінів реа-
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лізації бізнес-проекту в процесі досягнення стратегічних намірів
компанії і тягне за собою додаткові ризики, пов’язані саме з недо-
статнім попереднім аналізом проекту та можливою більш високою
вартістю кінцевого продукту, ніж його аналог, реалізований тра-
диційним підприємством, але упродовж тривалішого часу.

Слід також зауважити, що віртуальне підприємство за своєю
структурою є формуванням кластерного типу, про що свідчить ни-
зка таких спільних ознак, як вузька спеціалізація, добровільність
об’єднання, самоорганізація, незалежність учасників, поєднання
кооперації та конкуренції, орієнтованість на кінцевий результат,
замкнений цикл виробництва тощо. Відмінною рисою кластера від
віртуального підприємства є його територіальна обмеженість і по-
стійність функціонування. Віртуальне підприємство зазвичай
створюється з метою виконання певного бізнес-проекту, що і об-
межує час його діяльності, а можливість поєднання учасників з рі-
зним місцезнаходженням забезпечує його гнучкістю та динамічні-
стю. Якщо віртуальне підприємство функціонує постійно, воно
набуває характеру віртуального кластера [36].

За результатами проведених досліджень можна стверджувати,
що досягнення стратегічних намірів компанії за допомогою ство-
рення віртуального підприємства сприяє перспективі співпраці
між суб’єктами економічної діяльності для організації спільних
підприємств і уможливлює динамічну перебудову їх конфігурації
за потреби. Зрештою це приведе до потужного прориву в сфері
виробництва, організації, міжнародного обміну та економічного
розвитку підприємств у процесі досягнення стратегічних намірів
завдяки таким факторам:

— підвищення швидкості досягнення окремих етапів стратегі-
чного наміру;

— зниження витрат на реалізацію бізнес-проектів у процесі
досягнення встановлених цілей стратегічних намірів;

— повніше задоволення потреб цільових споживачів;
— швидка реакція й адаптація до змін зовнішнього та внутрі-

шнього середовища функціонування;
— зниження бар’єрів виходу на нові ринки;
— використання інноваційних продуктів і послуг, що забезпе-

чують ефективне і малозатратне обслуговування клієнтів по всьо-
му світу за рахунок об’єднання засобів комунікації, електронної
комерції та автоматизації бізнес-процесів;

— структурування бізнес-процесів, де клієнт є безпосереднім
учасником, а процеси на базі workflow простежують транзакції,
перетинаючи кордони підрозділів, компаній і підприємств;
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— адаптація до ринкових потреб завдяки ефективно вибудо-
ваній організації, що надає найкраще обслуговування за рахунок
реалізації комплексних бізнес-процесів на базі workflow, незва-
жаючи на внутрішню структуру;

— динамічне взаємовигідне співробітництво між підприємст-
вами та індивідуумами; краще обслуговування ринку ґрунтува-
тиметься на оптимальній продуктивності кожного з партнерів,
яка досягається за рахунок управління бізнес-процесами на базі
новітніх інформаційних технологій.

Класичними прикладами віртуальних підприємств є європей-
ський консорціум Airbus Industries, який виготовляє всім відомі
аеробуси, а також об’єднання зусиль компаній Apple та Sony у
процесі реалізації бізнес-проекту стосовно Powerbook. Також
прикладами формування віртуальних організацій для систем еле-
ктронної комерції можуть бути компанії INA Holding Schaef fler
KG, Rockwell Automation, SKF Group and The Timken Company, які
спільно надають послуги, засновані на використанні ІКТ та Web-
технологій для постачання товарів/послуг високої якості.

В Україні віртуальні підприємства також активно створю-
ються та розвиваються. Першою серед таких підприємств є по-
тужна корпорація «Квазар-Мікро». Також реалізовано проекти
систем інтернет-банкінгу (систем проведення банківських опе-
рацій через мережу Інтернет), надаються електронні брокерсь-
кі послуги. Серед систем, що створюють можливість Інтернет-
трейдингу цінними паперами он-лайн, можна виокремити сис-
теми компаній «Атланта Капітал» і «Сократ», а також для
здійснення валютних операцій на ринку Форекс — систему
компанії Forex Service.

Крім того, активно впроваджуються проекти вітчизняних еле-
ктронних платіжних систем: система інтернет-комерції на основі
кредитних карток; система «PayCash-Україна» на основі електро-
нних грошей, що розміщуються на комп’ютері власника; система
«Інтерплат» з використанням смарт-карток тощо. Також набува-
ють розвитку системи для електронної торгівлі, розробляються
системи дистанційної освіти, інтернет-страхування та ін.

За результатами проведених досліджень можна стверджувати,
що в Україні поки що не спостерігається такого лавиноподібного
зростання кількості віртуальних підприємств, як на Заході, та на-
звати основні причини даної тенденції:

— стратегічний розвиток шляхом утворення віртуальної ком-
панії має досить високий рівень ризику, враховуючи практичну
відсутність досвіду та ментальність вітчизняних компаній;



89

— електронне обслуговування з попереднім замовленням то-
варів є принципово новим для нашого населення;

— низький рівень телекомунікаційної інфраструктури Украї-
ни (необхідність сучасних каналів зв’язку для організації телеко-
нференцій у віртуальних організаціях тощо);

— відсутність відповідної законодавчої бази.
Така можливість, у кінцевому підсумку, серйозно впливає на

стратегії розвитку як всієї економіки, так і окремих підприємств.
1. Випуск на ринок нового продукту або послуги стає під силу

набагато меншим за розміром компаніям, які володіють лише ча-
сткою капіталу, необхідного за традиційного способу організації
діяльності. Це призведе до посилення конкурентного тиску на
традиційні форми організації.

2. Розташування партнерів віртуального підприємства втра-
тить актуальність, що активізує міжнародне співробітництво та
приведе до інтенсивнішого переміщення діяльності між країнами
і регіонами.

3. Створення віртуальних підприємств активно сприятиме
оновленню і розширенню асортименту продукції та послуг, що є
однією з передумов ефективного економічного розвитку.

4. Традиційні компанії зіткнуться з наростаючою конкуренці-
єю з боку нетрадиційних підприємств і, ймовірно, будуть змуше-
ні винаходити нові способи організації свого виробництва.

За результатами проведеного дослідження можна зробити пе-
вні висновки.

Ідеєю віртуалізації бізнес-проектування у процесі стратегічно-
го розвитку компанії є взаємозв’язок бізнес-процесів, спрямова-
ний на таку організацію конкретного механізму виробництва то-
варів або надання послуг на територіально віддалених підприє-
мствах, за якої максимально виявляються ключові компетенції
підприємства, персоналу та окремих працівників.

Віртуальна компанія дозволяє сформувати гнучку, розподіле-
ну в просторі сукупність компаній-партнерів, найбільш присто-
сованих для інтенсивного випуску нової продукції (послуг), під-
вищення її конкурентоспроможності та оперативної поставки на
ринок з метою максимального задоволення вимог замовника
(споживачів), а отже, і підвищення результативності досягнення
сформованих стратегічних намірів підприємства з метою його
ефективного розвитку.

Створення віртуальних підприємств з метою ефективнішого
бізнес-проектування у процесі стратегічного розвитку стане по-
штовхом до інтелектуалізації виробництва, об’єднання ресурсів,
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а також ефективного розвитку віртуальних компаній на вітчизня-
ному ринку. Віртуальне підприємство вітчизняного походжен-
ня має всі можливості до виходу на зовнішні ринки, здійсню-
ючи координацію бізнес-процесів відповідно до потреб світо-
вого ринку.

Процес розвитку за допомогою створення віртуальних підпри-
ємств Україні вимагає численних змін у нинішніх умовах госпо-
дарювання. Такий розвиток матиме правові наслідки, потребува-
тиме нових методів оцінювання активів підприємства, що ґрунту-
ються не тільки на їх фізичних характеристиках і чисельності пе-
рсоналу, а й на таких істотних факторах, як здатність залучати
нових клієнтів, бездоганно здійснювати свою діяльність і надава-
ти продукцію та послуги, що володіють реальною додатковою
цінністю. Створення віртуальних підприємств змінить відносини
між профспілками та підприємствами, породить масові перемі-
щення діяльності між країнами і великими економічними регіо-
нами, зумовить потребу створення нових механізмів регулюван-
ня для розподілу праці на міжнародному рівні, а також змінить
характер конкуренції між підприємствами, в деяких випадках
зруйнувавши нинішні бар’єри, що перешкоджають приходу но-
вих конкурентів у наявний бізнес, завдяки привнесенню нових
способів організації виробництва.

2.4. Îñíîâí³ äåòåðì³íàíòè óñï³øíîãî
âïðîâàäæåííÿ êîíöåïö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ íàì³ð³â
ó â³ò÷èçíÿíèõ êîìïàí³ÿõ (çà ìàòåð³àëàìè
ï³äïðèºìñòâ õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³ Óêðà¿íè)

У сучасних умовах нестабільної економічної ситуації
лідируючі позиції мають підприємства, які займаються довго-
строковим плануванням, що базується на стратегічному мислен-
ні. На перший план при цьому виходять розробка, впровадження
та своєчасне коригування стратегії як елемента стратегічних на-
мірів компанії.

Оскільки єдиного стратегічного наміру для всіх компаній не
існує, будь-який з них унікальний, тому й процес вибору страте-
гії для кожного суб’єкта господарювання індивідуальний, оскіль-
ки залежить від позиції підприємства на ринку, динаміки його
розвитку, потенціалу, поведінки конкурентів, характеристик ви-
робленого ним товару, стану економіки, культурного середовища
та низки інших причин.
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Необхідність впровадження концепції стратегічних намірів на
підприємствах харчової галузі викликана тривалою системною
економічною кризою, яка охопила всі галузі промислового виро-
бництва, особливо відчутно вплинула на виробництво харчової
продукції, обсяги якої останніми роками мали тенденцію до зни-
ження. Крім того, стратегія економічного зростання в харчовій
промисловості є основою гарантованого забезпечення населення
країни якісними та економічно доступними продуктами харчу-
вання. Харчова промисловість, маючи високий потенціал, повинна
стати однією з точок зростання національної економіки загалом.

Підвищення ефективності реалізації стратегії підприємств хар-
чової промисловості дедалі частіше стає предметом наукових дослі-
джень і постійно перебуває в центрі уваги багатьох сучасних уче-
них-економістів. Особливостям розвитку харчової промисловості на
різних етапах велику увагу приділено в працях П. П. Борщевського,
Л. В. Дейнеко, А. О. Заїнчковського, Д. Ф. Крисанова, П. В. Осіпо-
ва, В. В. Прядко, М. П. Сичевського, Л. Г. Чернюка та ін.

Проблемам підвищення ефективності харчової промисловості
на основі стратегічного управління присвячені дослідження таких
учених: П. М. Купчак, Н. Б. Загорняк, О. А. Ураков, Г. А. Ломо-
носова, Т. Х. Тогузаєв, О. А. Старцева, О. Л. Смольянова, Д. А. Ней-
фельд, Л. Н. Герасимова, Ю. Т. Лазунін, Д. В. Семенов, Г. А. Пань-
ковський, В. М. Баутін, А. О. Коваленко, Л. В. Страшинська,
Е. І. Шелудько, Т. Л. Товста та ін.

Використання практичних рекомендацій зазначених авторів у
ході формування системи стратегічного планування в секторі
підприємств харчової промисловості економіки пов’язане з ря-
дом серйозних перешкод, зумовлених галузевою специфікою. В
Україні великі та середні підприємства діють на певних організа-
ційних засадах і можливість застосування зарубіжного досвіду
для них досить обмежена. Наявний дефіцит досліджень, присвя-
чених осмисленню основних положень теорії стратегічного пла-
нування стосовно особливостей вітчизняних виробництв переро-
бного комплексу в цілому.

Стратегія довгострокового та результативного розвитку вимагає
відповіді на питання про фактори та якість економічного зростання,
їх взаємозв’язок, джерела нової якості економічного розвитку. Осо-
бливого значення набуває дослідження можливостей використання
внутрішнього потенціалу харчової промисловості та зовнішніх фак-
торів ефективного розвитку. Створення необхідних умов для стабі-
льного зростання в цій галузі пов’язане з використанням як тради-
ційних, так і нових джерел результативного розвитку.
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Формування стратегічних намірів — складний і багатогранний
процес, що передбачає встановлення цілей і впровадження стратегі-
чного набору з урахуванням особливостей діяльності підприємства.
Розробляючи стратегічний намір, необхідно проводити всебічний
аналіз як зовнішнього, так і внутрішнього середовища, де на пер-
шому етапі виникає проблема вибору сегмента ринку для аналізу.
Наприклад, харчова промисловість, як галузь обробної промислово-
сті, є сукупністю виробництв харчових продуктів у готовому вигля-
ді або у вигляді напівфабрикатів, а також тютюнових виробів, мила
та мийних засобів, парфумерно-косметичної продукції. Різноманіт-
ність продуктів, що виробляються, а також їх специфіка не дають
змоги проводити позиціонування підприємства в харчовій промис-
ловості загалом, оскільки порівняння, наприклад, м’ясо-молочної
промисловості і виробництва снеків є неможливим.

Діяльність підприємств також відрізняється за сферами діяль-
ності і за результатами, яких вони планують досягти за наявних
ресурсів, технологій і рівня менеджменту.

Враховуючи нестандартність завдань управління у вітчизня-
ній харчовій промисловості, формування та досягнення стратегі-
чних намірів харчових підприємств у сучасних умовах має свої
характерні риси. Сьогодні особливостями української харчової
промисловості, як об’єкта формування стратегічних намірів, є такі:

1) харчова продукція, як товар першої потреби, визначає умо-
ви життя населення і мало схильна до впливу факторів заміни;

2) жорстка спеціалізація промислових підприємств за видом
оброблюваної сировини зумовлює тісний зв’язок із сільськогос-
подарським виробництвом, яке істотно відрізняється в різних ре-
гіонах країни;

3) багатоваріантність прогнозів виробничої програми і, відпо-
відно, матеріально-технічної бази, пов’язаної з використанням
сировини рослинного або тваринного походження і, таким чи-
ном, схильність до значних коливань;

4) стабільно високий рівень матеріальних витрат у структурі
собівартості продукції;

5) відносно невелика різниця у витратах на одиницю товарної
продукції між підприємствами різних розмірів.

Отже, специфіка продукції підприємств харчової промислово-
сті, відсутність стабільної тенденції її розвитку, труднощі вироб-
ництва та реалізації продуктів харчування сприяють тому, що пе-
ред підприємством постає складна проблема вибору не тільки
цільових сегментів ринку та безпосередніх конкурентів на ринку,
а і його конкурентної стратегії. Процес формування підприємст-
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вом стратегічних намірів у конкурентній боротьбі має враховува-
ти наявність різних класифікацій видів конкурентних стратегій.

На основі визначених факторів створення вартості, які впли-
вають на розвиток підприємств харчової промисловості, І.Ю. Іль-
ченко ідентифікувала специфічні стратегічні імперативи, які, на
нашу думку, є критичними для формування ефективних бізнес-
стратегій у процесі формування стратегічних намірів на підпри-
ємствах харчової промисловості України, оскільки забезпечують
порівняно вищий рівень створення вартості [61].

Специфічні стратегічні імперативи, згруповані за функціона-
льною ознакою (підтримуючі, компетенційні, цільові, зобов’я-
зальні) й розташовані в порядку зростання їх важливості для досяг-
нення довгострокової результативності (зліва направо), наведено на
рис. 2.11. 
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Рис. 2.11. Перелік можливих специфічних стратегічних
імперативів підприємств харчової промисловості України [61]
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Виконання специфічних стратегічних імперативів вищого рів-
ня забезпечується реалізацією імперативів нижчого рівня. Перед-
умовами реалізації кожного стратегічного імперативу є наявність
унікальних активів, постійний моніторинг змін динамічного зов-
нішнього середовища та оцінювання результативності діяльності
підприємств у процесі досягнення стратегічних намірів.

Основу стратегічного планування та розробки стратегічних
намірів становить глибокий аналіз основних тенденцій, загроз і
можливостей, які існують або можуть виникнути в зовнішньому
середовищі функціонування підприємства, а також довгостроко-
вий прогноз їх змін у майбутньому. Під час планування поточної
та перспективної діяльності харчового підприємства важливо пе-
редбачити і врахувати всі негативні фактори і створити відповід-
ні сценарії розвитку, що має бути невід’ємною частиною досяг-
нення стратегічних намірів. Це сприятиме вдосконаленню
стратегічного планування на підприємствах харчової промисло-
вості з метою підвищення конкурентної активності, спрямованої
не лише на виживання на висококонкурентному ринку, а й на
здобуття лідируючих позицій у процесі ефективного розвитку
суб’єктів господарювання.

Ринкові умови функціонування вимагають від керівництва
промислових підприємств освоєння й використання механізму
формування та досягнення стратегічних намірів компанії з одно-
часним запровадженням підходів до адаптації поточної діяльнос-
ті до стратегічних цілей компанії. У зв’язку з цим підприємствам
потрібно здійснювати пошук нових способів оцінювання ефекти-
вності стратегічного управління діяльністю суб’єкта господарю-
вання.

Результати досліджень тенденцій розвитку ринку харчової
продукції дозволяють виокремити такі елементи досягнення стра-
тегічних намірів підприємств:

1) проведення стратегічного аналізу та конкурентної діагнос-
тики зовнішнього і внутрішнього середовища функціонування;

2) візуалізація стратегічних намірів (виокремлення ключових
елементів стратегічних намірів із виділенням взаємозв’язків між
ними);

3) розробка сценаріїв розвитку, плану дій щодо формування
конкурентних переваг;

4) вибір стратегій з-поміж альтернативних варіантів з ураху-
ванням ризиків;

5) визначення ресурсів, необхідних для реалізації стратегій, їх
джерел і способів залучення;
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6) формування системи індикаторів на основі збалансованої
системи показників (BSC);

7) оцінювання ймовірності позитивних і негативних результа-
тів діяльності підприємства;

8) розробка детальних планів і бюджетів реалізації стратегій;
9) моніторинг процесу досягнення стратегічних намірів з діаг-

ностуванням змін середовища функціонування компанії [1].
Крім того, зазначимо, що особливістю ряду підприємств хар-

чової промисловості, де керівництвом застосовується стратегічне
управління, є присутність у них іноземного капіталу. Тому мета
таких підприємств має найчастіше глобальний характер і повною
мірою не враховує специфіку вітчизняного зовнішнього середо-
вища.

Дослідження міжнародного досвіду розробки системи моніто-
рингу та результати проведених досліджень дозволяють виокре-
мити низку галузевих особливостей функціонування харчових
підприємств, які доцільно враховувати під час формування сис-
теми індикаторів досягнення стратегічних намірів:

— стратегічне значення харчової промисловості для держави
й життя людей зумовлює необхідність відповідності діяльності
будь-якого підприємства харчової промисловості політиці, стра-
тегії та вимогам держави;

— фінансову складову системи, яка має враховувати страте-
гію підприємства, спрямовану на насичення ринку продуктами
харчування, та показники використання власного капіталу;

— споживчий напрям з локальністю ринку збуту через швид-
ке псування та умови транспортування готової продукції, а також
індивідуалізацію попиту різних споживчих верств населення (ді-
ти, люди похилого віку тощо);

— якість вітчизняних продуктів харчування, що досягається
використанням у виробництві натуральної сировини. Серед пока-
зників моніторингу бізнес-процесів, на нашу думку, обов’язково
мають бути індикатори якості продукції, рівня витрат і цін, оскі-
льки більша частина продукції даної галузі належить до продук-
тів першої потреби.

Формування стратегії підприємства харчового виробництва
здійснюється в умовах постійної зміни споживчих інтересів.
У широкому сенсі зміну харчових уподобань споживачів можна
розглядати як варіант трансформації зовнішнього середовища
підприємств харчової промисловості. І в даному разі цілком при-
йнятні інструменти видозміни стратегії за виявлення відповідних
змін у макросередовищі функціонування підприємств, а також їх
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мікросередовищі. Слід також зауважити, що важливим, а часто
стримувальним чинником формування стратегічних намірів між-
народного спрямування в заданих умовах є можливості постача-
льників: сировини, упаковки, технічних і технологічних компле-
ктуючих, різних видів енергії, логістичних послуг тощо.

Важливо оцінювати як валові можливості наявних і потенцій-
них постачальників, так і відповідність пропонованої ними про-
дукції тим вимогам, які висуваються в процесі зміни споживчих
уподобань. В умовах перенасичення ринку і підвищення крите-
ріїв споживчого попиту до якості продуктів харчування, які ба-
зуються на широких можливостях вибору продукції, істотним є
показник екологічної чистоти сировини та упаковки, унікальність
створеного бренду.

Отже, зміна харчових інтересів споживачів відкриває додат-
кові можливості підприємствам харчової промисловості, дозво-
ляючи створювати нові ринки реалізації продукції. Однак розви-
ток підприємств харчової промисловості у вказаному напрямі має
об’єктивні межі можливостей, зумовлені насамперед недостатньо
якісною сировинною базою і відсутністю сьогодні у підприємств
унікальних технологій виробництв, що відповідають сучасним
вимогам.

Головним резервом насичення внутрішнього ринку продукта-
ми і розширення експорту має стати поліпшення використання
наявних ресурсів підприємств і всього промислового потенціалу
України. Завдяки впровадженню інтенсивних ресурсозберігаю-
чих технологій, поглибленню спеціалізації виробництва, розши-
ренню переробки та зберігання продукції в регіонах її вирощу-
вання, створенню сировинних зон самими виробниками продук-
ції, виокремленню агропромислово-торговельних об’єднань мо-
жливе формування і збільшення використання потенціалу галу-
зей і виробництв.

У процесі досягнення стратегічних намірів стратегія форму-
вання і насичення ринку харчової продукції повинна враховувати:

по-перше, купівельну спроможність населення та можливість
зміцнення вітчизняного сільськогосподарського виробництва
(ресурсний потенціал);

по-друге, наявність виробничої бази і систему управління
процесами ефективного її використання (виробничий потенціал),
а також розвиток системи маркетингу (маркетинговий потен-
ціал);

по-третє, можливість стимулювання експорту українських ви-
робників (експортний потенціал) тощо [50].
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Урахування рівня невизначеності є невід’ємною частиною за-
провадження концепції стратегічних намірів на підприємствах і
має реалізовуватись ще на етапі вибору стратегій діяльності
суб’єктів господарювання та формування стратегічних наборів.
Залежно від рівня невизначеності функціонування підприємство
може обрати адаптивну, помірну, формувальну чи агресивну
стратегію. За результатами проведених досліджень встановлено,
що орієнтація на довгострокове стратегічне планування з реалі-
зацією ризикових високоприбуткових проектів за умов ефектив-
ного ризик-менеджменту сприяє підвищенню результативності
діяльності компанії та передбачає використання агресивної стра-
тегії розвитку.

Для дослідження результативності стратегічних намірів та ор-
ганізаційного забезпечення ефективного розвитку підприємств в
умовах невизначеності із загальної кількості обстежених підпри-
ємств було обрано двадцять вісім харчових підприємств, які фун-
кціонують на вітчизняному ринку. Результати проведених дослі-
джень дозволили виокремити чотири групи підприємств залежно
від стратегії, яку вони використовують (табл. 2.1).

Таблиця 2.1
ГРУПИ ПІДПРИЄМСТВ ЗА НАЯВНИМИ СТРАТЕГІЯМИ ЗАЛЕЖНО

ВІД РІВНЯ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ КОМПАНІЇ

Тип стратегії Підприємство

Адаптивна

ПАТ «Яготинський маслозавод», ПАТ «ЖЛК-Україна»,
ПАТ »Обухiвський молочний завод», ПрАТ «Хмельницька
макаронна фабрика», ПрАТ «Львівський жиркомбінат», ПрАТ
«Харківський жировий комбінат», ПАТ «Креатив Груп», ПАТ
«Вінницька харчосмакова фабрика», ПАТ «Луганськхолод»,
ПрАТ «Агроекопродукт», ПрАТ «Крафт»

Помірна
ПАТ «Київський маргариновий завод», ПАТ «Макаронна фа-
брика», ПАТ «Лантманнен Акса», ПАТ «Чернігівська мака-
ронна фабрика», ПАТ «Сімферопольська макаронна фабри-
ка», ПрАТ «Геркулес», ПАТ «Луганськмлин»

Формуюча
ПАТ «Бiлоцеркiвський консервний завод», ДП ПрАТ «Обо-
лонь» «Пивоварня Зіберта», ПАТ  «Пиво-безалкогольний
комбiнат «Славутич», ПАТ «Житомирський маслозавод»,
ПрАТ «Екотехніка», ПАТ «Вімм-Білль-Данн Україна»

Агресивна ПАТ «Галактон», ПрАТ «Оболонь», ПрАТ «Чумак», ПАТ
«САН IнБев Україна»

Найбільшу частку з досліджуваних двадцяти восьми підпри-
ємств харчової промисловості (39 %) мають компанії, які засто-



98

совують стратегію адаптації до змін зовнішнього середовища фун-
кціонування. Це підтверджує орієнтацію більшості вітчизняних
харчових підприємств на короткострокове стратегічне плануван-
ня з урахуванням мінімального рівня ризику.

З метою визначення ефективності окремого типу стратегії в
сучасних умовах економічного розвитку вітчизняних харчових
підприємств було здійснено порівняння сукупного операційного
прибутку, отриманого окремою групою компаній за результатами
діяльності в 2012 р. (рис. 2.12).

Рис. 2.12. Обсяги сукупного операційного прибутку окремих груп
підприємств за наявними стратегіями залежно від рівня

невизначеності діяльності компанії у 2012 р.

Незважаючи на те, що більшість підприємств, які є лідерами
вітчизняного ринку, використовують стратегію адаптації, найви-
щий сукупний обсяг операційного прибутку в 2012 р. отримала
група компаній, що реалізовувала агресивну стратегію (56 %).
Таким чином, орієнтація на реалізацію ризикованих проектів
підприємства сприяє підвищенню їх прибутковості за умов ефек-
тивного управління ризиками суб’єкта господарювання в процесі
досягнення стратегічних намірів.

За результатами теоретичного дослідження та діагностики
стратегічних намірів харчових підприємств можна стверджувати,
що більшість компаній реалізувала стратегію адаптації до змін
зовнішнього середовища функціонування. Окрім того, найменш
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розвинутим є напрям загальнофірмового, стратегічного плану-
вання через його недооцінювання. Можна виокремити низку іс-
тотних проблем, розв’язання яких об’єктивно потрібне для під-
вищення ефективності стратегічного управління в процесі досяг-
нення визначених стратегічних намірів на сучасних вітчизняних
підприємствах харчової галузі. Це такі проблеми:

− недостатньо визначена роль стратегічного управління в дія-
льності компанії;

− стратегічне планування здебільшого має формальний характер;
− ігнорування ризиків у процесі формування стратегічного

набору;
− копіювання досвіду закордонних лідерів за наявної непри-

стосованості до вітчизняних умов функціонування;
− перевантаженість стратегічних планів зайвою інформацією;
− обмеженість достовірної стратегічної інформації про конку-

рентів і ринок загалом;
− невідповідність практичних інструментів реалізації страте-

гій  сформованим стратегічним намірам в умовах вітчизняної
економіки.

Розвиток харчових підприємств України перебуває у площині
стратегічних напрямів здійснення глибоких соціально-економіч-
них перетворень у промисловому комплексі, що потребує форму-
вання та досягнення стратегічних намірів з урахуванням рівня
ризику, реалізації системи заходів не лише на рівні підприємства,
а й на державному та рівні міжнародних відносин.

Вивчення поведінки підприємств, що лідирують на вітчизня-
ному продовольчому ринку, показало, що першим кроком на
шляху до запровадження концепції стратегічних намірів на під-
приємстві є визначення детермінант, які дають змогу менеджме-
нту компанії не тільки сформувати ефективні стратегічниі намі-
ри, а й надати можливість відстежувати процес їх досягнення,
вчасно виявляти можливі загрози для підприємства та коригувати
їх з метою результативного розвитку суб’єкта господарювання.
Таким умовам, на наш погляд, задовольнятимуть чотири детер-
мінанти, розглянуті нижче.

1. Ефективна спеціалізація діяльності підприємства. Світові
успішні бізнес-організації зуміли максимально звузити кількість
видів діяльності (продукції, послуг) свого підприємства, тим са-
мим сконцентрувавши потрібні ресурси на реалізацію та вдоско-
налення унікальних проектів.

Як зазначають дослідники компанії inFOLIO Research Group,
основні гравці ринку продуктів харчування вже сьогодні вибудо-
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вують стратегічну політику відповідно до вимог глобалізованого
ринку і пропонують населенню широкий асортимент та альтер-
нативну цінову політику в кожній з категорій. У зв’язку з цим, по
мірі насичення ринку та задоволення споживчого попиту, конку-
ренція між виробниками продуктів харчування зростатиме. В цій
ситуації виграють компанії, які активно інвестували кошти в ін-
новаційні продукти, починаючи від підвищення їх якості і завер-
шуючи упаковкою та способами просування на ринок.

2. Ключові компетенції за постійної орієнтації на мінливі за-
пити клієнта. В даному разі йдеться про потребу постійного, без-
перервного аналізу торговельної та промислової складових, що
відбувається на стику межі виробничих можливостей та марке-
тингу. Фундаментом для даного дослідження можуть стати від-
повіді на питання: Що підприємство робить краще за інших? Що
дає його діяльність клієнтам і хто ці клієнти? Скільки співробіт-
ників є носіями унікальних знань і вмінь, що є ключовими для ви-
робництва? Наскільки важко конкурентам скопіювати ключову кон-
цепцію? Яким чином доступніше доносити товар до споживачів?

3. Цілеспрямованість виробництва на ключових клієнтів. Цей
принцип випливає з попередніх. Концентрація на невеликій ніші
пропонованих товарів і послуг може дозволити підприємству ма-
ксимально вивчити своїх потенційних клієнтів і, таким чином,
запропонувати їм справді необхідний для них товар. Так, щодо
підприємств харчової промисловості дана детермінанта в сучас-
них умовах може означати виявлення нових цільових груп спо-
живачів, вивчення їх потреб, способу життя, переваг, платоспро-
можності та вимог до продуктів харчування.

Отже, грамотна маркетингова складова стратегії підприємства
харчової промисловості зменшує ризики у ході реалізації вироб-
леної продукції і, відповідно, рівень її ресурсомісткості.

4. Впровадження інновацій. Загальновизнаний той факт, що
витрати на інновації дають змогу забезпечити стійкі конкурентні
переваги. Крім того, успіхи в завоюванні нових ринків прямо
пропорційні частці витрат компанії на дослідницькі роботи [1].
Компанії, які більше інвестують у дослідження, матимуть біль-
ший успіх в освоєнні ринків збуту. Для підприємств харчової
промисловості врахування змін споживчих переваг може означа-
ти розробку продуктів харчування, що містять корисні для здо-
ров’я компоненти, а також видів упаковок, які дозволяють мак-
симально зберігати корисність продукції, тощо.

Також зауважимо, що з метою ефективного розвитку та ре-
зультативного досягнення стратегічних намірів підприємств хар-
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чової промисловості України необхідно визначити пріоритетні
завдання для державної підтримки даного процесу, а саме:

— модернізувати матеріально-технічну базу, збільшити обся-
ги виробництва конкурентоспроможної продукції й розширити її
асортимент, активізувати роботу щодо залучення іноземних інве-
стицій та кредитів;

— забезпечити пріоритетність розвитку галузей здійсненням
державної фінансово-кредитної підтримки підприємств за раху-
нок розширення видів їх кредитування, а також відновлення прак-
тики передбачення в державному бюджеті коштів для кредиту-
вання міжсезонних витрат підприємств цукрової, олійно-жирової,
плодоовочевоконсервної, виноробної та інших галузей;

— продовжувати протекціоністську політику щодо вітчизня-
ного товаровиробника;

— запровадити регулювання ринків зерна, цукру, олії, алкого-
льних напоїв;

— відновити традиційні й освоїти нові зовнішні ринку збуту,
зокрема, створити за кордоном постійно діючі представництва
окремих галузей, підприємств, регіонів;

— активізувати роботу щодо створення інтегрованих струк-
тур, до складу яких мають увійти переробні і сільськогосподар-
ські підприємства.

Одним з головних стратегічних напрямів виходу харчової
промисловості з кризового стану, стабілізації та прискорення її
розвитку є знаходження джерел залучення інвестицій з урахуван-
ням галузевих особливостей, прийняття ефективних управлінсь-
ких рішень щодо розробки й реалізації сучасних інвестиційних
проектів.

До основних напрямів стимулювання вітчизняних та інозем-
них інвестицій у харчову промисловість можна віднести:

— розробку регіональних програм стимулювання приватних
інвестицій;

— інтенсифікацію розвитку ринку цінних паперів;
— створення вільних економічних зон;
— придбання іноземними інвесторами акцій вітчизняних під-

приємств харчової промисловості;
— страхування інвестицій від некомерційних ризиків;
— концентрацію внутрішніх ресурсів за централізованої під-

тримки з метою реалізації пріоритетних інвестиційних проектів
тощо.

Капітальних вкладень потребують стратегічні галузі, зокрема
цукрова, олійно-жирова, плодоовочевоконсервна, лікеро-горілча-
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на, виноробна, соляна та інші, які можуть виробляти конкуренто-
спроможну продукцію для внутрішнього і зовнішнього ринків.

З метою створення економічної зацікавленості в інвестуванні
харчової промисловості України доцільно запровадити систему
пільгового оподаткування нових реструктованих підприємств га-
лузі, що сприятиме прискореному зростанню обсягів виробницт-
ва високоякісних харчових продуктів.

Таким чином, за результатами проведених досліджень можна
зробити висновки:

— на сучасному етапі можливості розвитку підприємств хар-
чової промисловості обмежені. Причинами такої ситуації є те, що
вітчизняна харчова промисловість поки частково використовує
переваги глобалізації, є недостатньо диверсифікованою, характе-
ризується низьким рівнем інноваційності й ефективності викори-
стання ресурсів. Діяльність підприємств орієнтована в основному
на внутрішній ринок, а пріоритети їх стратегічного розвитку є
лише реакцією на зміну факторів середовища функціонування;

— основною проблемою запровадження концепції стратегіч-
них намірів на вітчизняних підприємств є орієнтація на коротко-
строкове стратегічне планування з реалізацією стратегії адаптації
до змін зовнішнього середовища функціонування у поєднанні з
імітацією стратегій іноземних імпортерів ринку.

У цих умовах необхідно здійснити ряд невідкладних заходів,
спрямованих на зниження імпортної залежності країни, зростан-
ня рівня конкурентоспроможності виробників харчової продукції
та прирощення їх експортного потенціалу. Надто важливою умо-
вою запровадження концепції стратегічних намірів для підпри-
ємств харчової промисловості є розв’язання проблем довгостро-
кового розвитку: трансформація корпоративних і конкурентних
стратегій, створення цінності для всіх зацікавлених сторін, фор-
мування стратегічної поведінки, максимально відповідної умовам
глобалізації та тенденціям змін світового продовольчого ринку.
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Ðîçä³ë 3

3.1. Ñòðàòåã³÷í³ ðèçèêè êîìïàí³¿

У сучасних умовах економічного розвитку перед під-
приємствами постає об’єктивна необхідність самостійно визнача-
ти і прогнозувати параметри зовнішнього середовища, асорти-
мент продукції та послуг, ціни, постачальників, ринки збуту, а
найголовніше — свої довгострокові цілі та стратегію їх досяг-
нення. Цьому сприяє ідентифікація підприємства як цілісної від-
особленої системи, формування нових цільових установок та ін-
тересів.

У другій половині ХХ ст. кількість нових завдань, зумовлених
змінами середовища функціонування підприємства, почала не-
ухильно зростати. Багато з них були принципово новими та не
могли вирішуватись виходячи з досвіду, набутого компаніями в
першій половині століття.

Множинність завдань, поряд з розширенням географічних ра-
мок ринкової економіки, призвела до подальшого ускладнення
управлінських проблем. Складність і новизна створюють зроста-
юче навантаження на вищу ланку керівників, тоді як сукупність
управлінських навичок, вироблених у першій половині століття,
усе менше відповідає умовам розв’язання проблем на сьогодніш-
ній день.

На рис. 3.1 наведено послідовну зміну завдань з урахуванням
трьох характеристик нестабільності: ступеня звичності подій, те-
мпу змін і передбачуваності майбутнього [132].

Отже, нестабільність умов підприємницької діяльності прой-
шла упродовж ХХ ст. кілька послідовних стадій наростання. Нові
завдання, що виникали з часом, мають тенденцію до зростання.
Новизна, складність і темп їх появи підвищують імовірність
стратегічних несподіванок.

Проведені дослідження дозволили сформувати шкалу часу те-
нденцій розвитку концепції стратегічного управління, зокрема

CТРАТЕГІЧНИЙ
РИЗИК-МЕНЕДЖМЕНТ

НАМІРІВ ПІДПРИЄМСТВА У СИСТЕМІ
УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ
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стратегічних намірів наприкінці ХХ ст., та ризик-менеджменту, а
також визначити взаємозв’язок між ними (рис. 3.2).

Стадії
1900 р. 1930 р. 1950 р. 1970 р. 1990–2010 рр.Характе-

ристики Стабіль-
ність

Реакція на
проблеми

Перед-
бачення

Дослід-
ження

Творчість

Звичність
подій

Темп змін

Передбачу-
ваність май-
бутнього

Звичні

Повільніше,
ніж реакція
підприємства

За аналогією
з минулим

У межах
екстраполя-
ції досвіду

Несподівані,
але мають
аналогії

Несподівані
й зовсім нові

Порівняний
з реакцією

підприємства

Швидше,
ніж реакція
підприємства

Шляхом екс-
траполяції

Передбачу-
вані серйозні
проблеми та
нові можли-

вості

Часткова
передбачу-
ваність за
слабкими
сигналами

Непередбачувані
зміни

Шкала
стабільності

1 2 3 4 5

Рис. 3.1. Посилення нестабільності середовища
функціонування підприємства в ХХ ст.

Таким чином, невизначеність умов зовнішнього середовища
передувала розвитку стратегічного управління, спочатку вчені-
економісти досліджували проблеми виникнення підприємниць-
ких ризиків та управління ними.

Поняття «ризик» з’явилось ще за часів середньовіччя, вперше
його наукове визначення було сформульоване понад 200 років
тому німецьким математиком Йоганном Ніколаусом Тетенсом у
праці «Вступ до розрахунку життєвої ренти та право на її отри-
мання», виданій ще 1786 р. у Лейпцигу. Він запропонував узяти
за рівень ризику половину величини середньоквадратичного від-
хилення, вважаючи його обсягом очікуваного збитку страхового
закладу, який виникає за умовами договору страхування.

Перша спроба виділити залежність прибутку від рівня ризику
була зроблена на початку ХХ ст. Ф. Найтом. Сьогодні існує ве-
лика кількість визначень даного поняття, але всіх їх можна розді-
лити на три групи (рис. 3.3).
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як імовірність за-
знання збитків і
втрати від обрано-
го рішення та стра-
тегії діяльності

як імовірність
відхилення від
поставлених

цілей

Представники:
Дж. Міль, І. Сеньйор,
У. Роуї, Є. С. Дзекцер,
Е. Хенлі, В.Вітлінсь-
кий, С. Наконеч-

ний та ін.

Представники:
А. Маршалл, А. Пігу,
Дж. Кейнс, Г. Мар-
ковіц, С. Хью,
Є. Бобров та ін.

Р И З И К

як виникнення
небажаної події

Представники:
І. Девіс, В. Гейльман,

А. Качинський,
Е. Мушик, А. Рагозін,
Л. Бабенко та ін.

Рис. 3.3. Визначення поняття «ризик» різними вченими

Проведені нами дослідження дають змогу стверджувати, що
починаючи з 90-х років ХХ ст. можна помітити тісний взаємо-
зв’язок між стратегічним управлінням, зокрема концепцією стра-
тегічних намірів, і ризик-менеджментом. Це підтверджують праці
багатьох учених-економістів.

Наприклад, І. Ансофф, виокремлюючи чотири стратегії зрос-
тання в товарно-ринковій сітці, звертав увагу на зниження ризику
за допомогою стратегій диверсифікації, тому що велика корпора-
ція може збалансувати виявлені ризики, якщо вона діє водночас
на кількох ринках [5, с. 183].

Г. Мінцберг, розглядаючи «десять шкіл думки», вказував на
наявність ризику супротиву в «школі дизайну» та ризику групо-
вого мислення в «школі планування» [110, с. 26].

Д. Кент зважав на необхідність стратегічного управління ри-
зиками та виділив стадії даного процесу [196], а А. Сливоцький
виокремив сім типів стратегічних ризиків [212].

П. Друкер підкреслював, що єдина річ, в якій ми можемо бути
впевнені, це те, що «майбутнє неминуче настане, і воно буде ін-
шим» [134].

Отже, стратегічне управління є поглядом у майбутнє, плану-
ванням, прогнозуванням і прийняттям рішень з певних дій у май-
бутньому. Також слід зауважити, що навіть ретельно розробле-
ний стратегічний план матиме силу доти, поки припущення, що
лежать у його основі, мають місце.

Як і будь-яка інша концепція, стратегічні наміри мають свої
переваги та недоліки (табл. 3.1).
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Таблиця 3.1
ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ ЗАСТОСУВАННЯ КОНЦЕПЦІЇ

СТРАТЕГІЧНИХ НАМІРІВ В УМОВАХ РИЗИКУ

№ з/п Характеристика Переваги Недоліки

1 Обґрунтування
напряму руху

Визначення курсу
(траєкторії) розвитку

Стратегічні наміри можуть «за-
тьмарити» небезпеку. В умовах
невизначеності ведуть до зітк-
нення з непередбаченими пе-
решкодами

2 Координація
зусиль

Ліквідація хаосу дій Прийняті стратегічні наміри,
що тяжіють над підприємст-
вом, можуть призвести до
втрати периферійного «зору»,
нових можливостей

3 Ідентифікація
підприємства

Демонстрація відмінних
особливостей компанії

Спрощена ідентифікація під-
приємства за допомогою стра-
тегічних намірів може призвес-
ти до його недооцінювання

4 Забезпечення
логіки дій

Усунення невизначеності
існування в майбутньому,
приділення більше уваги
справам, а не дискусіям

Стратегічні наміри з елемента-
ми творчості та спрощеності
можуть викривляти реальність

5 Стабільність

Підвищення стабільності
компанії за допомогою
мінімізації ризиків

Незважаючи на передбачення,
певні ризики все ж можуть ста-
тися та завдати істотних втрат
(наприклад, форс-мажорні об-
ставини)

6 Конкуренція

Формування джерела кон-
курентних переваг за ра-
хунок кращої підготов-
ки до ризиків, ніж конку-
ренти.
Стратегічні наміри дають
можливість перетворення
стратегічних загроз у мо-
жливості зростання

Публічне оголошення стратегі-
чних намірів може викликати
агресивну реакцію з боку кон-
курентів

7 Використання
капіталу

Підвищення ефективності
використання капіталу та
зменшення витрат.
Можливість організації
систем і процесів, яка під-
вищить скориговану на
ризик прибутковість капі-
талу підприємства

Ідентифікація можливих ризи-
ків у процесі розробки та дося-
гнення стратегічних намірів
потребує чималих зусиль і ви-
трат
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Практика діяльності компаній підтверджує тезу про те, що не
існує бізнесу без ризику, враховуючи тісний взаємозв’язок між
стратегічними намірами та рівнем ризику (рис. 3.4).

Стратегічні
наміри

Ризики

М і с і я

Рис. 3.4. Модель взаємозв’язку «стратегічні наміри — ризики»

Отже, у момент формування місії та стратегічних намірів під-
приємство вже підсвідомо закладає у свою діяльність ризики, що
мають часові межі. Модель взаємозв’язку «стратегічні наміри —
ризики» демонструє, що прийняття рішень у площині стратегіч-
них намірів призводить до виникнення ризиків і, навпаки, управ-
ління ризиками впливає на процес досягнення стратегічних на-
мірів.

Менеджмент ризиків є складовою не лише процесу форму-
вання стратегічних намірів, а й управління ними. Також слід
зауважити, що у ході досягнення стратегічних намірів відбу-
ваються зворотний зв’язок і постійне вдосконалення сформо-
ваних стратегічних наборів. Основою для вдосконалення про-
цесу формування стратегічних намірів, на нашу думку, повин-
не бути управління ризиками, адже воно має забезпечити пе-
редбачення несподіваних подій, формування та досягнення ці-
лей і реалізацію стратегій у реальних умовах сьогодення, мо-
тивування персоналу за допомогою впевненості в майбутньому
компанії, а також підвищення рівня безпеки підприємства за-
галом (рис. 3.5).
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Стратегічні наміри підприємства

Забезпечення
конкурентних

переваг

Заходи щодо лідиру-
вання в цільовому
сегменті ринку

Географічні
масштаби
діяльності

Ідентифікація та класифікація ризиків

Вибір показників оцінювання ризиків

Визначення но-
рмативних зна-
чень показників
оцінювання

Визначення
меж імовірності
досягнення по-
ставлених цілей

Визначення
фактичних зна-
чень показників
оцінювання

Вибір прийнятного рівня ризиків

Оцінювання фактичного рівня ризиків

Управління ризиками

Управління ризиками

Висновки за результатами

Реакція та адаптація до змін умов бізнес
середовища та конкурентної ситуації

Рис. 3.5. Загальна схема процесу стратегічного
діагностування ризиків підприємства

У процесі діагностики ризиків при формуванні стратегічних
намірів за кожним з названих вище аспектів необхідно:

1) провести ідентифікацію і класифікацію ризиків за заданими
ознаками;
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2) виявити основні джерела ризиків;
3) визначити ймовірність завдання збитків, недосягнення мети

або неотримання результату, зумовлену окремими джерелами ри-
зиків;

4) визначити рівень ризику;
5) намітити основні дії, що дозволяють знизити рівень впливу

аналізованих ризиків [151, с. 128–129].
Стратегічний аналіз ризиків передбачає визначення загрозли-

вих подій у майбутньому на всіх етапах реалізації стратегічних
намірів з метою оцінювання впливу ризиків на запланований ре-
зультат. Він може виконуватися різними методами, але в його
змісті доцільно виділяти два взаємозв’язаних і взаємодоповнюю-
чих один одного аспекти: якісний і кількісний.

Аналіз виникнення можливих галузевих ризиків передбачає
дослідження таких основних факторів:

— динаміки основних техніко-економічних показників розви-
тку підприємств галузі, а також підприємств суміжних галузей;

— рівня конкуренції підприємств галузі;
— специфічних чинників, що характеризують функціонування

та розвиток підприємств галузі;
— ринку продукції галузі та перспектив його розвитку;
— сформованої системи державного регулювання економіки

та наявності державних замовлень;
— показників стійкості підприємств галузі порівняно з під-

приємствами суміжних галузей;
— показників науково-технічного прогресу по підприємствах

суміжних галузей.
За результатами проведених досліджень можна виокремити

блок із трьох груп завдань, вирішення яких необхідне в процесі ана-
лізу ризиків у ході формування стратегічних намірів (рис. 3.6).

Схема виконання даного аналізу, повнота дослідження факто-
рів і рівня ризику, їх оцінювання залежать від інформаційної ба-
зи, фінансових можливостей підприємства, ступеня чутливості
даного бізнесу до ризиків, ставлення до ризику суб’єктів — стей-
кхолдерів підприємства. Крім того, специфікою аналізу ризиків
стратегічних намірів є той факт, що за час їх розробки та реаліза-
ції можуть з’являтися нові види ризиків і змінюватися ступінь
впливу вже ідентифікованих ризиків.

Отже, діагностику ризиків стратегічних намірів передбачає
дослідження процесу розробки та реалізації цілей і стратегій спі-
льно з аналізом усіх факторів, що визначають і впливають на за-
планований результат. Тому стратегічний аналіз не є дискретною
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дією, а розглядається як безперервний процес, що дозволяє оп-
тимізувати ступінь впливу ризиків.

Формування стратегічних намірів підприємства

Група
аналітико-

управлінських
завдань

Ідентифікація та класифікація ризиків

Виявлення джерел ризиків

Дослідження динаміки їх взаємозв язків і змін

Визначення методів аналізу та оцінювання ризиків

Група
виконавчих
завдань

Балансування послідовності дій усіх учасників
процесу розробки та реалізації стратегічних намірів

Контролінг дій щодо досягнення мінімального
рівня ризиків сформованих стратегічних намірів

Прогнозування непередбачуваних подій

Група
координаційних

завдань

Застосування термінових заходів щодо
коригування прийнятих стратегічних наборів
і попередження наслідків наявних ризиків
та виявлення методів управління ними

Рис. 3.6. Групи завдань аналізу ризиків у ході формування
стратегічних намірів підприємства

Варто зазначити, що названі вище фактори схильні до значних
змін, які лише з певною часткою ймовірності можуть бути оціне-
ні на етапі формування стратегічних намірів. Саме ця невизначе-
ність зміни факторів і формує галузевий ризик.

У табл. 3.2 наведено основні види цього ризику, які відпові-
дають п’яти силам конкуренції за М. Портером. По кожному з
наведених у таблиці видів ризиків доцільно проводити оціню-
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вання його рівня для конкретного підприємства з урахуванням
процесу реалізації визначеної стратегії.

Таблиця 3.2
ОСНОВНІ ВИДИ РИЗИКІВ П’ЯТИ СИЛ КОНКУРЕНЦІЇ

ЗА М. ПОРТЕРОМ

№ з/п Сили конкуренції
за M. Портером Види ризиків

1 Проникнення но-
вих конкурентів

 втрата частки ринку збуту;
 загроза зниження ціни на продукцію

2 Загроза появи на
ринку товарів-
субститутів

втрата частки ринку збуту або втрата ринку
збуту цілком;

 ризик зниження цін;
ризик зростання витрат з метою підвищення

якості продукції

3 Можливості
покупців

ризик зниження платоспроможності покупців
і як наслідок ризик зниження обсягу виробницт-
ва та збуту;

 ризик зростання витрат на надання додатко-
вих послуг і гарантій;

 руйнування бар’єру звикання

4 Можливості
постачальників

 ризик ускладнення умов постачання сирови-
ною, що призведе до підвищення ймовірності
ризику зростання витрат;

 зниження якості постачання;
 банкрутство постачальників

5 Конкуренція між
підприємствами,
які вже зміцніли
на ринку

 ризик втрати частки ринку збуту;
 ризик зниження цін;
ризик втрати певної номенклатури, зниження

ступеня спеціалізації підприємства;
ризик зростання витрат на підвищення якості

продукції та розширення сервісних додаткових
послуг покупцеві

Джерело: Почепцов Г. Г. Стратегия: инструментарий по управлению буду-
щим / Г. Г. Почепцов. — 2-е изд., стер. — М.: Смарт-Бук, 2009. — С. 374.

Дослідження окремих сегментів ринку дозволяє оцінювати та
прогнозувати можливість виникнення ризиків, пов’язаних зі спо-
живачами продукції (послуг) підприємства.

Множинність факторів, що впливають на процес реалізації
стратегічних планів, ускладнює аналіз ризиків стратегічних намі-
рів. У процесі стратегічного аналізу ризиків потрібно досліджу-
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вати учасників розробки й реалізації стратегії та ступінь їх впли-
ву на хід реалізації плану; фактори, що впливають на процес реа-
лізації плану, та безліч даних, що характеризують об’єкт [150, с.
218–221].

Вивчення ризиків, що виникають унаслідок впливу зміни об-
сягів виробництва й реалізації одного товару на обсяг випуску та
собівартість виробництва іншого товару, необхідно для обґрун-
тування та вибору способів виробництва стратегічно перспектив-
них і рентабельних видів продукції. Аналіз привабливості ринку
зумовлений процесами зниження в перспективі втрат від розвит-
ку виробництва товарів, що реалізуються на малопривабливих і
неперспективних ринках. Аналіз конкурентної сили підприємства
за асортиментним портфелем дає змогу визначити для кожного
підприємства допустимі межі ризику.

З погляду діагностики й оцінювання рівня ризиків підприємс-
тва, система контролю за досягненням стратегічних намірів може
включати в себе такі компоненти:

— контроль персоналу, який передбачає передусім відповід-
ність персоналу підприємства займаним посадам за рівнем квалі-
фікації та психологічним факторам;

— контроль витрат виробництва, що передбачає контроль за
всіма видами виробничих і невиробничих витрат на підприємстві;

— контроль якості, в процесі якого основна увага приділяєть-
ся якості використовуваних сировини, напівфабрикатів і комплек-
туючих виробів, а також оцінюванню конкурентоспроможності під-
приємства та її основної складової — якості продукції (послуг);

— контроль результативності маркетингу, що зумовлює оці-
нювання ефективності заходів у галузі вивчення ринків, розробки
та просування товару до споживача та ін. [87].

Разом з тим, зауважимо, що рівень ризику вибраної стратегії
розвитку підприємства є досить маловивченим поняттям. Він мо-
же включати в себе такі основні елементи:

• рівень отриманих оціночних показників реалізації стратегії,
що розраховується на основі вибраної шкали значень;

• межі відхилень використовуваних оціночних показників від
їх прогнозованих рівнів;

• зміна показників діяльності підприємства загалом, пов’язана
з відхиленням оціночних показників від їх прогнозованих рівнів
[180].

Розв’язання проблеми вимірювання ризиків підприємства ви-
магає формування відповідної інформаційної бази для діагности-
ки можливих ризиків, яка містить передусім інформацію про ди-
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наміку показників, що характеризують результати, прогнозовані
в рамках стратегічних намірів, і ступінь їх чутливості до іденти-
фікованих ризиків. Інформація, що характеризує фактори ризику,
може бути умовно розділена на такі групи:

— статистична інформація;
— облікові дані;
— нормативні дані;
— інтуїтивна інформація, заснована на досвіді та знаннях фа-

хівців;
— предметний опис [208].
У процесі оцінювання ризиків підприємства можуть викорис-

товувати такі методи, як статистичний, метод аналогій, експерт-
них оцінок і розрахунково-аналітичний. У табл. 3.3 розкрито пе-
реваги та недоліки наведених вище методів. Різноманітні форма-
льні методи оцінювання ризиків у багатьох випадках не можуть
дати однозначних рекомендацій. У процесі розробки рішень що-
до досягнення стратегічних намірів підприємства треба сполуча-
ти формально-економічні та експертні процедури.

Таблиця 3.3
ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ ОСНОВНИХ МЕТОДІВ КІЛЬКІСНОГО

ОЦІНЮВАННЯ ПІДПРИЄМНИЦЬКИХ РИЗИКІВ

Метод Переваги Недоліки

Статис-
тичний
метод

Можливість одержання най-
повнішої кількісної картини
про рівень ризику

Не аналізуються джерела по-
ходження ризику (ризик бере-
ться як цілісна величина), тоб-
то ігноруються мультискладові
ризику.
Необхідна наявність досить по-
вної статистичної інформації.
Невисока точність оцінювання

Метод
експерт-
них оцінок

Можливість оцінювання тих
видів ризику, ймовірність
генерації яких іншими мето-
дами оцінити неможливо.
Простота розрахунку

Здобуті результати мають
суб’єктивний характер, що зу-
мовлює відсутність гарантій
імовірності отримання незале-
жної експертної оцінки.
Невисока точність оцінки

Аналіз до-
цільності
витрат

Можливість пошуку шляхів
зниження ризику через стат-
тю витрат з максимальним
ризиком

Не аналізуються джерела по-
ходження ризику (ризик бе-
реться як цілісна величина),
тобто ігноруються мультискла-
дові ризику
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Закінчення табл. 3.3
Метод Переваги Недоліки

Рейтинго-
вий метод

Використання методу не передба-
чає аналізу великих масивів даних,
тому оцінка мінімально залежить
від широти інформаційного конту-
ру; одразу відбувається ранжуван-
ня отриманого результату за пев-
ною шкалою; обсяг необхідних ма-
тематичних знань — тільки в ме-
жах елементарних фінансових роз-
рахунків

У процесі розробки жит-
тєздатної системи рейти-
нгової оцінки виникає
проблема вибору еталону
для порівняння

Нормати-
вний ме-
тод

Простота розрахунку й оператив-
ність

Невисока точність оці-
нювання
Не дає можливості вра-
хувати всі нюанси конк-
ретної ситуації

Аналітич-
ний метод

Можливість проведення пофактор-
ного аналізу параметрів, які впли-
вають на ризик і виявлення пода-
льших напрямів його зниження

Метод ще недостатньо
розроблений на теорети-
чному рівні

Метод
аналогів

Можливість використання попере-
днього досвіду за відсутності чіткої
бази для порівняння, що не відпо-
відає сучасним вимогам

Ігнорування фактора по-
стійного розвитку будь-
якої діяльності

Джерело: Клименко С. М. Обґрунтування господарських рішень та оцінка
ризиків: навч. посіб. / С. М. Клименко, О. С. Дуброва. — К.: КНЕУ, 2005. —
С. 209–210.

Розрахунок впливу кожного з видів ризиків на прогнозований
результат можна виконати, знаючи ймовірність його настання та
використовуючи формули взаємозв’язку факторів. Від обгрунто-
ваного оцінювання ризиків середовища функціонування підпри-
ємства залежить результативність його діяльності та успіх на ри-
нку. У ході аналізу ризиків і вимірювання їх рівня важливим є
визначення взаємозв’язків факторів і чутливості бізнесу до їх
змін. Тому для кожного конкретного випадку дослідження слід
уточнювати пріоритетність критеріїв оцінювання.

Крім ризиків конкурентного середовища, значущим для під-
приємства є регіональні ризики. В основному під час вимірюван-
ня ризиків мікросередовища потрібно вивчити взаємодію моно-
польно діючих підприємств у даному регіоні та ступінь залеж-
ності підприємства від основних постачальників, які здійснюють
постачання уніфікованої продукції.
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Проведені дослідження дають змогу стверджувати, що для
оцінювання рівня ризику можна використовувати теорію вимі-
рювань, яка включає системний аналіз, побудову спеціальної мо-
делі, вибір шкали вимірювання ризику і методу встановлення
значень показника ризику.

Отже, концепція стратегічних намірів сприяє результативному
розвитку підприємства, його зростанню та лідерству з-поміж
конкурентів у довгостроковій перспективі. Формування стратегі-
чних намірів за допомогою взаємозв’язку з ризик-менеджментом
зумовлює низку переваг для компанії, а саме: можливість погли-
бленого цілевстановлення для досягнення кінцевої мети існуван-
ня підприємства, розробку найменш ризикованого стратегічного
набору та дієвої системи показників результативності його діяль-
ності, підвищення ефективності управління ризиками, адаптацію
до змін зовнішнього та внутрішнього середовища, підвищення
гнучкості бізнес-моделі, ідентифікацію кожним працівником сво-
єї ролі в досягненні стратегічної мети компанії.

3.2. Ðîçðîáêà ðèçèê-íàâ³ãàòîðà
ñòðàòåã³÷íèõ íàì³ð³â ï³äïðèºìñòâà

Нестабільність зовнішнього середовища функціонуван-
ня ставить перед підприємством нові завдання, основним з яких є
готовність протистояти або адаптуватися до його змін, а також не-
обхідність використовувати стратегічну гнучкість. Внутрішня гнуч-
кість підприємства досягається шляхом внутрішньоорганізаційної
координації, за якої матеріальні, професійні й управлінські ресурси
компанії можуть легко та своєчасно перерозподілятися з однієї
стратегічної зони господарювання в іншу. Зовнішня гнучкість дося-
гається завдяки вибору такої поведінки підприємства на ринку, яка
може забезпечити її незалежність від одного продуктового набору,
споживчої групи або ринку збуту тощо [67]. З метою підвищення
стратегічної гнучкості суб’єкта господарювання потрібно врахову-
вати рівень ризику сформованих стратегічних намірів.

Слід звернути особливу увагу також на те, що одні лише сфо-
рмовані стратегічні наміри, якими б грандіозними вони не були,
ще не забезпечують компанію високими результатами діяльності
та не гарантують успіху. Сьогодні в економічній літературі з до-
сліджуваної проблематики відсутня чітка технологія досягнення
стратегічних намірів. Для кожного підприємства вона визнача-
ється індивідуально з урахуванням особливостей його діяльності.
Крім того, для будь-якої компанії досягнення стратегічних намі-
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рів повинне випливати з їх формування та мати спільні орієнтири
щодо мінімізації ризиків.

Проведені дослідження дозволили нам розробити технологію
не лише формування, а й досягнення стратегічних намірів під-
приємства (рис. 3.7). У процесі розробки технології досягнення
стратегічних намірів особливу увагу слід приділити розгляду стра-
тегічних альтернатив з метою гнучкості та максимально швидкої
реакції компанії на зміну як зовнішнього, так і внутрішнього се-
редовища.

Цілі

Мінімізація ризиків

Мережа бізнес-процесів

Лідерство

Оцінювання альтернатив за до-
помогою ланцюгів Маркова
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– стратегічні, тактичні;
– проміжні, кінцеві та ін.

– загальнокорпоративна
стратегія;
– продуктова стратегія;
– функціональна стратегія
та ін.

оцінювання та побудова
карти ризиків

розробка програми
мінімізації ризиків

Стратегічні набори

Місія — Бачення — Цінності

стратегічні карти

Система індикаторів
результативності

ідентифікація ризиків у
матриці ризик-аналізу

Стратегічний контроль

Рис. 3.7. Технологія досягнення стратегічних намірів
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Таким чином, менеджмент ризиків є складовою не лише фор-
мування стратегічних намірів, а й досягнення їх. При цьому слід
зауважити, що в процесі досягнення стратегічних намірів відбу-
вається зворотний зв’язок і постійне вдосконалення сформованих
стратегічних наборів.

Проведені дослідження дозволили вдосконалити елементи стра-
тегічних намірів на основі управління ризиками (рис. 3.8).

Місія,
бачення,
цінності

Цілі

Розробка
стратегічних

карт

Формування
мережі бізнес-

процесів

Ідентифікація
ризиків

Оцінювання
ризиків

Мінімізація
ризиків

Стратегічні
наміри

Побудова
ланцюгів
Маркова

Побудова
та аналіз
ризик-

навігатора

Стратегічні
набори

Рис. 3.8. Удосконалення елементів стратегічних намірів
на основі управління ризиками

На основі сформованих стратегічних намірів за допомогою
імплементації теорії ланцюгів Маркова визначаються альтерна-
тивні варіанти розвитку підприємства, розробляються стратегічні
карти збалансованої системи показників і мережа бізнес-процесів
компанії. Дані стратегічної карти є основою для матриці ризик-
аналізу, що сприяє ідентифікації та оцінюванню ризиків суб’єкта
господарювання в макро-, мікро- та внутрішньому середовищі
його функціонування (рис. 3.9).
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Політичні ризики

Соціальні ризики

Екологічні ризики

Інфляційні ризики

Адміністративно-законодавчі ризики

Валютні ризики

Ризики непередбаченої конкуренції

Ризики взаємодії з контрагентами

Ризики вибору ненадійного партнера

Транспортні ризики

Безпосередньо реалізаційні ризики

Маркетингові ризики

Безпосередньо виробничі ризики

Комерційні ризики

Інвестиційні ризики

Ризики персоналу

Ризики митних відносин

Фінанси
(fn)

Клієнти
(cn)

Навчання та
розвиток (lgn)

Бізнес-
процеси (bpn)

Рис. 3.9. Матриця ризик-аналізу підприємства
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Основою для вдосконалення стратегічних намірів, на нашу
думку, повинне бути управління ризиками, оскільки воно має за-
безпечити передбачення загрозливих подій, формування і досяг-
нення цілей і реалізацію стратегій у реальних умовах сьогодення,
мотивувати персонал за допомогою впевненості в майбутньому
компанії, а також підвищити рівень безпеки підприємства зага-
лом.

Кожному виявленому ризику присвоюється окремий код,
який має вигляд «xn

t», де x — кодова назва ризику, n — поряд-
ковий номер, що відповідає певному виду ризику в матриці ри-
зик-аналізу, t — період особливої загрози ризику. Кодові назви
ідентифікованих ризиків утворено від напрямів збалансованої
системи показників англійською мовою: фінанси (financial) —
«f», клієнти (customers) — «c», внутрішні бізнес-процеси
(internal business processes) — «bp», навчання та розвиток
(learning&growth) — «lg».

Кожне підприємство самостійно, виходячи з особливостей
свого функціонування, визначає набір ідентифікованих ризиків у
макро-, мікро- та внутрішньому середовищі.

Дана матриця ризик-аналізу, на нашу думку, дає змогу здій-
снити вертикальний і горизонтальний аналіз. Також у разі на-
стання події за одним ризиком можна ідентифікувати настання
загрозливих подій за іншими ризиками, до яких може призвес-
ти настання першої, адже більшість ризиків є взаємозалеж-
ними.

На наступному етапі виявлені ризики потрібно внести у спеці-
альну таблицю для кожного напряму діяльності, де зазначити ве-
личину можливих збитків, а також експертним методом оцінити
ймовірність настання, наслідки та якість управління кожним ри-
зиком. Основну схему даного процесу наведено на рис. 3.10. У
результаті можна отримати інтегральну оцінку.

Найдоцільнішим, з нашого погляду, є використання триступе-
невої дев’ятибальної шкали. Для наслідків: низький (1–3), помір-
ний (4–6); високий (7–9 балів) рівень загрози. Для ймовірності
настання загрозливої події: низька ймовірність (1–3); середня
ймовірність (4–6); висока ймовірність (7–9). Для рівня якості на-
явного управління, спрямованого на мінімізацію даного ризику:
низький (7–9); середній (4–6); високий (7–9).

На основі отриманих результатів із попередньої таблиці про-
водиться ранжування ризиків. Для цього їх слід внести у спеціа-
льну таблицю, основні показники якої наведено на рис. 3.11.
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Величина можливого
збитку

Фактори ризику

ймовірності події

наслідків події якості управління
ризиком

Інтегральна оцінка

Характеристика
ризику

Код ризику

Бальна оцінка
ризику:

Рис. 3.10. Процес кодування та інтегрального оцінювання
ідентифікованого ризику підприємства

Коефіцієнт значущості
групи факторів

Підсумкова
оцінка

Характеристика
ризику

Код ризику Інтегральна
оцінка

Рис. 3.11. Оцінювання та ранжування стратегічних ризиків
підприємства

Отримані за наведеною схемою результати потрібно занести
до таблиці, використовуючи коротку характеристику ризику, ін-
тегральну оцінку, отриману з попередніх розрахунків, а також
обчислити коефіцієнт значущості групи факторів.
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Коефіцієнт значущості групи факторів — це частка ризиків за
певним напрямом діяльності в окремому середовищі функціону-
вання підприємства в загальній кількості ризиків, ідентифікова-
них за матрицею.

У кінцевому результаті потрібно обчислити підсумкову оцінку
за формулою:

ПО = ІО ⋅ КЗГФ, (3.1)
де ІО — інтегральна оцінка, КЗГФ — коефіцієнт значущості гру-
пи факторів.

За принципом Парето (20/80) слід виокремити групи ризиків з
найбільшими значеннями можливих збитків і підсумкової оцінки.

Для того щоб уможливити оцінювання й систематизування ре-
зультатів дослідження, прийнято рішення застосувати метод на-
вігації, основою якого є розробка ризик-навігатора стратегічного
наміру підприємства під символічною назвою «RISK» (React —
вплинути, Inactivate — вивести з ладу, Safeguard — захиститись,
Keepdown — знищити) (рис. 3.12).

Знищити
(Keepdown)

Вивести з ладу
(Inactivate)

Захиститись
(Safeguard)

Вплинути
(React)

Рис. 3.12. Ризик-навігатор стратегічного наміру підприємства

Основною метою створення даного ризик-навігатора є розро-
бка насправді дієвого механізму практичного застосування для
збирання інформації, ідентифікаціїї ризиків за певними сегмен-
тами та підбору відповідного методу зниження кожного ризику
для складання результативної програми заходів щодо їх мінімізації.

У даному ризик-навігаторі стратегічного наміру компанії мо-
жна виокремити чотири сегменти:

R — react (вплинути) — ризики, що належать даному сегменту, є
малоймовірними, однак зумовлюють великі збитки, тому потрібно
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розробити план заходів або набір методів, за допомогою яких мож-
на в разі настання події чинити опір, мінімізувати дані ризики;

I — inactivate (вивести з ладу) — настання подій, спричинених
ризиками даного сегмента, підприємство в змозі попередити вла-
сними силами;

S — safeguard (захисні дії) — проти настання подій від ризиків
даного сегмента підприємство повинно застосовувати захисні дії
негайно, оскільки дані ризики, хоч і не завдають великих збитків,
однак мають високу ймовірність настання загрозливих подій і в
кінцевому рахунку завдати ще більших збитків, ніж ризики двох
попередніх сегментів;

K — keepdown (знищити) — дії компанії мають бути спрямо-
вані не просто на мінімізацію ризиків даного сегмента, а взагалі
на їх виключення. Якщо ж це неможливо, то підприємство має
постійно тримати їх під контролем.

Залежно від того, в якому сегменті перебуває ризик, потрібно
використовувати відповідний метод у ході розробки програми
зниження ризиків. Отже, ми враховуємо:

— розмір можливих збитків;
— ймовірність настання ризику;
— наслідки настання загрозливої події;
— значущість групи факторів ризику;
— наявний рівень управління ризиками на підприємстві.
Якщо простежити рух ризиків у навігаторі на всіх етапах до-

сягнення стратегічного наміру, то можна виділити характерні
особливості деяких ризиків і виокремити сталі, динамічні, маят-
никові та мігруючі ризики, які є найбільш загрозливими для під-
приємства та потребують підвищеного контролю факторів їх ви-
никнення.

Найбільш небезпечними є мігруючі ризики, які протягом
усього періоду досягнення стратегічного наміру змінюють свої
координати із сегмента з найменшими можливими збитками та
підсумковою оцінкою (наприклад, із сегмента «І») в сегмент з
найвищими можливими збитками та підсумковою оцінкою (на-
приклад, сегмент «К»).

Сталими є ризики, які упродовж усього періоду досягнення
стратегічного наміру мають одні й ті самі координати. Динаміч-
ними є ризики, переміщення координат яких є несуттєвим і не
виходить за рамки певного сегмента. Це дає змогу заздалегідь не
лише вплинути на їх рівень, а й ліквідувати їх взагалі.

Маятниковими є ризики, які з кожним наступним кроком до-
сягнення стратегічного наміру змінюють свої координати в діа-
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пазоні двох сегментів, що нагадує маятниковий рух. Виявлення
таких ризиків сприяє використанню заходів щодо їх мінімізації з
метою фіксації в сегменті з меншою загрозою або їх цілковитої
ліквідації.

Виходячи із проведених досліджень щодо почергового зни-
ження ризиків у кожному сегменті, нами розроблено N-правило.
За даним правилом, застосування методів зниження ризиків у
програмі повинно здійснюватись у визначеній послідовності
«K — S — R — I», тобто якщо з’єднати по точці кожного сегмен-
та, отримаємо «N» (рис. 3.13).

Рис. 3.13. Визначення послідовності заходів
щодо зниження ризиків за N-правилом

На основі отриманих результатів можна розробити рекомен-
дації щодо підвищення ефективності діяльності підприємства в
процесі досягнення стратегічних намірів, а саме:

• визначити, які зі стратегій у наборі є найризикованішими;
• найбільш ризиковані стратегії потрібно трансформувати в

потрібному напрямі;
• якщо відсутній варіант коригування, то можливе прийняття

рішення про ліквідацію напряму діяльності;
• розробити комплексну програму мінімізації ризиків, вико-

ристовуючи розроблене N-правило, та визначити заходи мінімі-
зації ризиків у тій послідовності, яка потрібна підприємству.

Вибір методів та інструментів регулювання рівня ризику є ва-
жливим етапом процесу управління. Основні напрями й методи
регулювання рівня ризику наведено в табл. 3.4.
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Таблиця 3.4
НАПРЯМИ ТА МЕТОДИ ВПЛИВУ НА СТУПІНЬ РИЗИКУ

Напрям впливу Методи регулювання ступеня ризику

Уникнення
ризику

• відмова від ненадійних партнерів, постачальників;
• відмова від прийняття ризикованих проектів, рішень

Компенсація
ризику

• стратегічне планування діяльності;
• прогнозування зовнішньої економічної ситуації;
• моніторинг соціально-економічного та правового се-
редовища;
• активний цілеспрямований маркетинг

Збереження
ризику

• відмова від будь-яких дій, спрямованих на компенса-
цію збитку (без фінансування);
• створення спеціальних резервних фондів у натураль-
ній або грошовій формі (фондів самострахування або
фондів ризику);
• залучення зовнішніх джерел (отримання кредитів та
позик, державних дотацій для компенсації збитків та
відновлення виробництва)

Передача ризику • страхування;
• передавання ризиків через укладання договорів фак-
торингу, поручительства;
• передавання ризику через укладання біржових угод
(хеджування)

Зниження ризику • диверсифікація;
• здобуття додаткової інформації;
• лімітування

Джерело: Клименко С. М. Обґрунтування господарських рішень та оцінка
ризиків: навч. посіб. / С. М. Клименко, О. С. Дуброва. — К.: КНЕУ, 2005. —
С. 230.

З метою мінімізації рівня господарського ризику підприємст-
во має використовувати й інші можливі внутрішньофірмові дже-
рела його зниження, а саме:

— перевірку партнерів по бізнесу та умов укладання угод;
— організацію захисту комерційної таємниці на підприємстві

через введення конкретного порядку роботи з інформацією та до-
ступу до неї;

— створення спільних підприємств; придбання фірм, компа-
ній із добре налагодженою системою впровадження нових техно-
логій чи іншими перевагами;
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— вдосконалення управління обіговими коштами підприємст-
ва; резервування грошових коштів, виробничих потужностей, го-
тової продукції; перепланування продукції чи структури органі-
зації;

— залучення зовнішніх конкурентів-експертів з вузькою спе-
ціалізацією тільки в тій галузі, де найбільш можливий ризик;

— максимальне використання минулого досвіду, позитивної
практики, суджень й інтуїції для обґрунтування ймовірності на-
стання подій;

— використання венчурного ризикового капіталу.
Реалізація розглянутих вище методів передбачає певні витрати,

які можуть істотно різнитися за своїм рівнем. Проблема управ-
ління ризиками полягає у визначенні та запровадженні в практи-
ку «оптимальних» (раціональних) методів, завдяки яким буде
зменшено сукупні витрати об’єкта або отримано максимально
можливу в такій ситуації вигоду.

Вибір конкретного методу залежить від досвіду та можливос-
тей суб’єкта господарювання, але найкращим варіантом вибору
напряму оптимізації ризику є обґрунтована комбінація кількох
методів.

Дослідження проводились на базі вітчизняних підприємств
харчової промисловості. Для них було сформовано стратегічні
наміри та виділено три етапи процесу їх досягнення, на кожному
з яких виокремлено ряд індикаторів визначених цілей. При цьому
враховано специфіку і можливості суб’єктів господарювання та
їх конкурентного середовища.

Формування стратегічних намірів підприємств харчової га-
лузі сприяло їх групуванню за масштабом ринку, на якому ма-
ють бути досягнуті кінцеві цілі суб’єкта господарювання. На-
ми виокремлено такі групи підприємств за стратегічними намі-
рами: національного спрямування — ПАТ «Яготинський мас-
лозавод», ПАТ «ЖЛК-Україна»; міжнародного спрямування —
ПАТ «Бiлоцеркiвський консервний завод», ДП ПАТ «Обо-
лонь» «Пивоварня Зіберта», ПАТ «Галактон»; світового спря-
мування — ПАТ «Київський маргариновий завод», ПАТ «Обо-
лонь», ПАТ «Лантманнен Акса», ПАТ «Київська макаронна
фабрика».

За допомогою імплементації концепції стратегічних намірів на
основі теорії ланцюгів Маркова визначено з-поміж альтернатив-
них еталонних стратегій розвитку стратегічні набори для дослі-
джуваних підприємств (рис. 3.14).
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Для групи підприємств зі стратегічними намірами національ-
ного спрямування визначено закономірність використання за на-
явності низької частки ринку стратегії скорочення, що чітко про-
стежується в другому періоді досягнення стратегічного наміру.
Зокрема, для ПАТ «Галактон» домінантною є стратегія диверси-
фікованого розвитку.

Для групи підприємств зі стратегічними намірами міжнарод-
ного спрямування характерною є прихильність до одного типу
стратегії розвитку протягом усього періоду його досягнення. Це
спрощує перехід з одного етапу розвитку на більш прогресивний.
Визначено, що для ДП ПАТ «Оболонь» «Пивоварня Зіберта» до-
мінантною є стратегія інтегрованого зростання, для ПАТ «Біло-
церківський консервний завод» — поєднання стратегії диверси-
фікації та скорочення, що пов’язане з високим рівнем ризику в
результаті низького рівня збуту продукції.

Для більшості підприємств групи зі стратегічними намірами
світового спрямування на першому та другому етапах їх досяг-
нення домінантною є стратегія концентрації, оскільки цілі даних
підприємств спрямовані на збільшення обсягів продажу, форму-
вання конкурентних переваг, зростання ринкової частки та роз-
виток продукції з метою отримання лідируючих позицій.

Доведено закономірність, що масштаб стратегічного наміру за-
лежить від ринкової позиції підприємства на сьогоднішній день на
регіональному рівні, результатів діяльності за тривалий період, яко-
сті продукції, умов її зберігання, іміджу і репутації компанії та ін.

За результатами побудови матриці ризик-аналізу ідентифіко-
вано сорок ризиків у різних середовищах функціонування дослі-
джуваних підприємств і визначено взаємозв’язки між ними в
процесі досягнення стратегічних намірів. Зокрема, для досліджу-
ваних компаній характерною є насиченість ризиками внутрішнього
середовища діяльності, а також мікросередовища, тому підпри-
ємствам потрібно звернути особливу увагу на прийняття рішень
стосовно відносин з іншими суб’єктами підприємницької діяль-
ності в процесі досягнення стратегічного наміру. Особливої уваги
потребують безпосередньо виробничі, реалізаційні, соціальні,
транспортні, митні та ризики партнерських відносин і взаємодії з
іншими контрагентами.

Результати оцінювання та ранжування ризиків надали змогу
розробити ризик-навігатор стратегічного наміру для кожного з
досліджуваних суб’єктів господарювання, що сприяє моніторин-
гу руху ризиків на всіх етапах його досягнення та виділенню ста-
лих, динамічних, маятникових і мігруючих ризиків з метою їх
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мінімізації. Ризик-навігатор стратегічного наміру ПАТ «Київсь-
кий маргариновий завод» наведено на рис. 3.15.

З метою кращої візуалізації ризик-навігатора кожному з іден-
тифікованих ризиків присвоєно окремий код, зокрема таким ви-
дам ризиків макросередовища — політичні (f1

2-3), соціальні (c2
1,

lg2
2-3, bp2

2-3), екологічні (c3
1-3, bp3

2-3), адміністративно-законодавчі
(f4

1-3, c4
2-3), інфляційні (f5

1-3, c5
1-3), валютні (f6

2-3, c6
2-3); мікросере-

довища — ризики непередбачуваної конкуренції (c7
2-3, lg7

1-3), вза-
ємодії з контрагентами (f8

1-3, c8
2-3, bp8

1-3), вибір ненадійного парт-
нера (f9

3, lg9
1-3, bp9

1-3), транспортні (f10
1-3, c10

2-3, bp10
1-3),

реалізаційні (c11
1-3, lg11

2-3, bp11
2-3); внутрішнього середовища —

безпосередньо виробничі (f12
1-3, c12

1-3, lg12
2-3, bp12

2-3), комерційні
(c13

2-3, lg13
2-3), інвестиційні (f14

1-3, c14
1-3), ризики персоналу (f15

1-3,
lg15

2-3, bp15
1-3) та митні (f16

2-3, c16
2-3, bp16

2-3).
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Рис. 3.15. Ризик-навігатор ПАТ «Київський маргариновий завод»

Для ПАТ «Київський маргариновий завод» найбільш небезпе-
чними є мігруючі ризики, що пов’язані з бізнес-процесами, а са-
ме: можливість виходу партнера зі спільної діяльності (bp9), ор-
ганізація неефективної мережі бізнес-процесів (bp12), зниження
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рівня продуктивності праці персоналу (bp15). Значну загрозу ста-
новлять також ризики за напрямом «клієнти»: входження в дого-
вірні відносини з недієздатним партнером (c8), переоцінювання
можливостей збуту (c12) та селективний ризик (c14).

Серед маятникових ризиків слід виокремити загрозу зниження
рівня купівельної спроможності споживачів (c5), помилкове ціноут-
ворення (lg13), переоцінювання або недовикористання принципів
збуту (bp8). З-поміж найбільш небезпечних сталих і динамічних ри-
зиків значний вплив мають експансія ринку з боку іноземних імпор-
терів (c7), незадовільна організація збуту (bp11) та зростання цін на
ресурси (f12). Таким чином, з метою попередження ризиків на на-
ступних етапах досягнення стратегічного наміру ПАТ «Київський
маргариновий завод» потрібно підвищити рівень контролю над фа-
кторами виникнення даних ризиків. Аналогічні дослідження прове-
дено за всіма досліджуваними підприємствами.

Результати проведених досліджень оцінено за допомогою розра-
хунків коефіцієнта ефективності запропонованих заходів на кожно-
му етапі досягнення стратегічного наміру компанії за N-правилом.
Найвищі показники коефіцієнта ефективності характерні для ПАТ
«Оболонь». При цьому кошти, потрібні на реалізацію методів за
програмою зниження ризиків на першому етапі досягнення страте-
гічного наміру, становлять лише 4,4 %, на останньому — 2,8 % від
можливих збитків, а також зменшують обсяг останніх у 36 разів.

За всіма досліджуваними харчовими підприємствами Київсь-
кого регіону можна простежувати характерну закономірність, яка
полягає в зростанні коефіцієнта ефективності запропонованих за-
ходів на кожному етапі досягнення стратегічного наміру компа-
нії. Це підтверджує високу результативність запропонованої про-
грами мінімізації ризиків стратегічного наміру суб’єкта господа-
рювання та методичного підходу до її розробки в цілому.

3.3. Ðåñóðñíå çàáåçïå÷åííÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ
íàì³ð³â ñóá’ºêòà ãîñïîäàðþâàííÿ ç óðàõóâàííÿì
ð³âíÿ ðèçèêó (çà ìàòåð³àëàìè ï³äïðèºìñòâ
õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³ Êè¿âñüêîãî ðåã³îíó)

На сучасному етапі більшість українських підприємств
функціонують в умовах підвищення динамічності зовнішнього се-
редовища, що зумовлено посиленням конкуренції, в тому числі з
боку іноземних компаній, зростанням запитів споживачів, приско-
ренням темпів науково-технічного прогресу тощо. За зростаючої
складності вирішуваних підприємством завдань особливо актуаль-
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ною стає проблема раціонального використання ресурсів у процесі
досягнення стратегічного наміру, що пов’язано з обмеженістю і до-
рожчанням багатьох видів ресурсів. У однакових умовах господа-
рювання одні підприємства досягають успіху, а інші погіршують
свої ринкові позиції або стають банкрутами. Аналіз досвіду діяль-
ності передових зарубіжних і вітчизняних лідерів ринку засвідчує,
що вони досягли успіху не стільки за рахунок великих обсягів ре-
сурсів, скільки за рахунок правильно обраної стратегії розвитку
компанії, узгодженої як з вимогами зовнішнього середовища, так і з
внутрішніми можливостями та раціональним розподілом ресурсів.

Перед сучасними підприємствами досить гостро постає за-
вдання ефективного використання наявних ресурсів. Цей факт
зумовлений тим, що більшість із них діє в умовах невизначенос-
ті, сировинної залежності, впливу внутрішніх і зовнішніх чинни-
ків. Будь-яке підприємство в процесі діяльності формує і викори-
стовує ресурси. Проте далеко не кожне підприємство збалансо-
вано та ефективно розподіляє їх між основними напрямами дія-
льності. Тому особливої уваги заслуговують питання досліджен-
ня стратегічного управління ресурсами підприємства, що потре-
бує використання сучасних теоретичних і методичних підходів.
Разом з тим, формування стратегічного наміру компанії та відпо-
відних механізмів його досягнення з раціональним використан-
ням ресурсів є актуальною науковою проблемою.

У наукових дослідженнях бракує комплексних наукових роз-
робок у сфері стратегічного управління ресурсами, недостатньо
розглянуті їх класифікація, механізм взаємодії, формування ме-
тодичних принципів оцінювання у ході визначення моделі розви-
тку компанії. Питання використання та управління ресурсами до-
сліджували вітчизняні й зарубіжні науковці: О. В. Ареф’єва,
В. І. Богачов, Ю. М. Воробйов, В. М. Гончаров, Є. В. Лапін,
О. П. Луговська, В. Я. Месель-Веселяк, С. В. Мочерний, П. Т. Саб-
лук, В. Г. Ткаченко, Б. І. Холод, П. Друкер, М. Портер, А. Томпсон.

Більшість провідних учених-економістів світу останнім часом
акцентують увагу на проблемах розвитку стратегічного управління
ресурсами. Таке явище спонукало появу нових теорій, які активно
розвиваються і збагачують наукові здобутки відповідно до потреб
суспільства. Ресурсне забезпечення торкається всіх сфер діяльнос-
ті підприємства. Проте відставання теоретичних розробок від
практики управління на сучасному етапі пояснюється появою но-
вих видів ресурсів, джерел їх формування та способів оцінювання.
Нові ресурси вимагають відповідних методів, технологій і правил
ресурсного забезпечення діяльності підприємства.
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В епоху глобалізації кожне підприємство має намір вийти на
світовий ринок і досягнути успіхів на ньому, однак не завжди та-
кий намір є підкріпленим можливостями та ресурсним забезпе-
ченням суб’єкта господарювання.

Ресурсне забезпечення є однією з найважливіших функцій, ре-
алізація яких визначає рівень розвитку будь-якого суб’єкта гос-
подарювання та ефективність його функціонування. Дослідження
закономірностей розвитку компанії потрібно для раціонального,
ефективного та своєчасного формування і розподілу ресурсів, по-
трібних для результативної діяльності.

Незважаючи на своє першорядне значення, ресурсне забезпе-
чення як «річ у собі» не є метою діяльності організації. Завдання
діяльності полягає в досягненні найбільш значущих суспільних
чи локальних результатів за найменших витрат, тим самим вклю-
чаючи два субзавдання. Перше полягає у формуванні стратегіч-
них цілей і напрямів соціально-економічної діяльності, максимі-
зації її результативності. Друге — ресурсне забезпечення нале-
жить до виробництва і відтворення, розподілу необхідних ресур-
сів, мінімізації та раціоналізації витрат.

Ресурсне забезпечення не можна зводити лише до визначення
джерел його формування. Цей процес набагато ширший і виявля-
ється наскрізним стосовно до стратегічного управління діяльніс-
тю загалом. Від стратегії ресурсного забезпечення залежить ви-
никнення або усунення найважливіших проблем менеджменту
організації, наприклад запобігання формування організаційних
бар’єрів або конфлікту інтересів, стимулювання підвищення ефек-
тивності.

Дослідження механізмів ресурсного забезпечення діяльності
організації створює необхідну основу для вироблення концепції
управління ресурсами. Механізм ресурсного забезпечення — це
система інституційних елементів, необхідна для розподілу і пе-
рерозподілу ресурсів суб’єктами господарювання та їх структур-
ними підрозділами, а також трансформації ресурсів з однієї фор-
ми в іншу.

Напрями ресурсного забезпечення діяльності компанії, з одно-
го боку, визначаються тими фінансовими, кадровими, матеріаль-
ними та іншими ресурсами, якими вона володіє сьогодні, а з дру-
гого — інтелектуальними ресурсами та інноваціями, які вона
передбачає впровадити в майбутньому, а також можливостями
щодо залучення джерел інвестування.

Ресурсне забезпечення діяльності — це комплексний процес
мобілізації, накопичення, розподілу ресурсів, а також здійснення
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планування, контролю та інших процедур, спрямованих на ефек-
тивне й раціональне використання ресурсів і зниження ризиків у
діяльності організації.

Стратегічне управління дозволяє спрямувати ресурси під-
приємства на створення необхідної бази для ухвалення страте-
гічних і тактичних рішень, розширення та поліпшення номенк-
латури, якості продукції порівняно з основними конкурентами,
збільшення грошових потоків, підвищення репутації підприєм-
ства серед клієнтів, забезпечення стабільного доходу, підви-
щення конкурентоспроможності на внутрішньому і зовніш-
ньому ринках.

Незважаючи на першочергове значення, ресурсне забезпечен-
ня не є метою компанії. Завдання діяльності підприємства поля-
гає в досягненні визначених результатів соціально-економічного
розвитку за найменших витрат, з одного боку, а з другого — ре-
сурсне забезпечення покликане до ефективного розподілу та ра-
ціонального використання потрібних ресурсів.

Ресурси можуть створювати гудвіл, якщо їх ефективність і
стратегічна продуктивність визнаються та оцінюються інвесто-
рами. Ефективність розвитку компаній безпосередньо залежить
від ресурсів з таких міркувань:

— кількості та якості залучених ресурсів, їх продуктивної вза-
ємодії, що визначає прибутковість діяльності: виручка, доходи
від фінансової та інвестиційної діяльності, гудвіл, зростання гро-
шових потоків;

— кількості й вартості використаних ресурсів, які вимірюють-
ся (оцінюються) витратами ресурсів: собівартість, витрати на фі-
нансову, інвестиційну діяльність, відплив коштів;

— різниці між доходами від експлуатації ресурсів і витратами
на їх залучення й використання, що дає позитивний фінансовий
ефект (прибуток, зростання капіталу, чистий дисконтований гро-
шовий потік);

— ефективної експлуатації ресурсів, яка забезпечує компанії
лідерство у витратах по галузі, тобто посилення конкурентних
переваг;

— залучення інвестицій у бізнес під час оцінювання інвесто-
рами якості та продуктивності ресурсів компанії.

Ресурси є основними продуктивними силами, які формують
фінансові, ринкові, соціальні результати діяльності. Роль ресур-
сів у бізнесі полягає не тільки в забезпеченні результативності та
ефективності діяльності, а й створенні конкурентних переваг
підприємства.
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Конкурентні переваги, які безпосередньо пов’язані з ресурс-
ним забезпеченням з метою досягнення стратегічних намірів під-
приємства, полягають у:

— залученні кращих, більш продуктивних ресурсів порівняно
з конкурентами;

— володінні винятковими, обмеженими ресурсами;
— створенні унікальних ресурсів, недоступних іншим учасни-

кам ринків;
— формуванні системи ресурсів, що забезпечує високу ре-

зультативність та ефективність;
— наявності підприємницьких здібностей.
Враховуючи викладене, можна стверджувати, що діяльність,

заснована на економічних ресурсах (Activity-based Economic
Resources), відіграє ключову роль у здійсненні будь-якого бізнесу
або некомерційної діяльності. Без раціональної ресурсної систе-
ми результативність, ефективність і конкурентні переваги будуть
на більш низькому рівні порівняно з можливостями, які надає да-
на практика.

Стратегічні, ключові ресурси, які забезпечують розвиток, і
конкурентні переваги бізнесу визначаються в загальній стратегії
розвитку компанії.

Стратегічні ресурси плануються в ресурсній стратегії на осно-
ві споживчої, товарної та ринкової стратегій виходячи з критич-
них чинників успіху і властивостей VRIN: цінність ресурсів
(Valuable), рідкість ресурсів (Rare), неідеальна відтворюваність
(imperfectly imitable), незамінність (Non-substitutable).

Таким чином, у ресурсній стратегії встановлюється:
— потреба у ресурсах, необхідних для діяльності;
— якість ресурсів, їх вплив на критичні фактори успіху і пока-

зники ефективності;
— кількість і орієнтовна вартість ресурсів, їх продуктивність;
— ризики, пов’язані із забезпеченням ресурсів;
— джерела фінансування залучення ресурсів;
— результативність та ефективність діяльності.
Ресурсна стратегія здійснюється через систему управління її

реалізацією, яка повинна містити механізми, що забезпечувати-
муть залучення і використання ресурсів через постачання, розпо-
ділення між центрами управління.

Стратегічне управління ресурсами, на нашу думку, є одним з
напрямів економічної стратегії підприємства, що дозволяє ухва-
лювати та здійснювати управлінські рішення, спрямовані на ра-
ціональне використання, нарощення й оптимізацію ресурсного
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потенціалу підприємства з метою досягнення стратегічних цілей,
забезпечення його стійкого функціонування та розвитку. Важли-
вість стратегічного управління ресурсами зумовлюється тим, що
без нього підприємству практично неможливо досягти визначе-
ної стратегічної мети. Стратегічне значення ресурсів вбачається в
тому, що вони є джерелом формування оптимальної для суб’єкта
стратегії; через характер використання принципово можуть впли-
вати на зовнішнє середовище організації; за рахунок специфіки
формулювання стратегічних цілей підприємства впливають на
його напрями дії.

Ухвалення рішень щодо стратегічного управління ресурсами
здійснюється в такій послідовності:

 формування мети стратегічного управління ресурсами;
 аналіз та оцінювання наявних ресурсів;
 обґрунтування напрямів розподілу ресурсів;
 створення відповідної програми з розвитку ресурсів;
 установлення взаємозв’язків між наявними стратегіями під-

приємства;
 визначення критеріїв оцінювання ефективності використан-

ня ресурсів;
 контроль за реалізацією стратегії з управління ресурсами.
Потребу у тих чи тих видах ресурсів, їх кількісний і якісний

склад кожне підприємство визначає самостійно, ураховуючи ви-
ди продукції та рівень техніко-технологічного оснащення. Вод-
ночас підприємство визначає перспективні та поточні потреби,
окреслює стратегічні заходи щодо їх забезпечення. До основних
груп стратегічних ресурсів можна зарахувати: інтелектуальні,
матеріально-сировинні, технологічні, технічні, трудові, фінансо-
ві, інформаційні, енергетичні.

Напрям ресурсного забезпечення діяльності організації, з од-
ного боку, визначається фінансовими, кадровими, матеріальними
та іншими ресурсами, якими вона володіє сьогодні, а з другого —
інтелектуальними ресурсами та інноваціями, які вона планує
впровадити в майбутньому з урахуванням можливостей залучен-
ня джерел інвестування.

Ресурсне забезпечення стратегічної діяльності підприємства
має здійснюватись у відповідній формі на основі розробки ресур-
сних стратегій, які сприяють розв’язанню таких завдань:

— визначення перспективних потреб підприємства в ресурсах
усіх необхідних видів;

— розрахунок допустимих ресурсних обмежень і формування
прогресивних норм витрат ресурсів різних типів;
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— визначення «зон стратегічних ресурсів», можливостей їх
використання шляхом балансування обсягів і складу, термінів
постачання з динамікою використання;

— розроблення заходів щодо раціонального транспортування,
зберігання та використання;

— використання логістичних підходів щодо системи реаліза-
ції ресурсних стратегій [188].

Структура ресурсного забезпечення для кожного підприємст-
ва є індивідуальною виходячи зі специфіки галузі, у якій воно
функціонує, рівня економічного розвитку, стану потенціалу та
обраної стратегії подальшого господарювання. Пріоритетність
використання певного структурного співвідношення ресурсного
потенціалу організації визначається на основі аналізу позицій
підприємства щодо можливості досягнення цілей розвитку на ос-
нові наявних методик стратегічного аналізу діяльності організа-
цій. Зокрема, метод портфельного аналізу на основі матриці «част-
ка ринку — зростання» дає змогу з’ясувати, в якому напрямі слід
розвиватися, щоб зберегти свої позиції, чи варто і як узагалі потрі-
бно їх змінювати; дозволяє визначити, які ресурси необхідні для
забезпечення надійних позицій і як розподілити грошові кошти
між стратегічними зонами господарювання в майбутньому. Метод
матриці «привабливість ринку — ефективність бізнесу» допомагає
з’ясувати, як наявний бізнес дозволяє забезпечувати ефективність
з урахуванням внутрішнього потенціалу та зовнішніх можливос-
тей розвитку компаній. Метод матриці «перспективи розвитку біз-
несу — конкурентоспроможність» (матриця спрямованої політи-
ки) орієнтує діяльність організації на пошук змін і залучення
ресурсів залежно від етапу життєвого циклу товару. Проведення
аналізу стратегічного розриву дає змогу встановити відхилення,
які можуть виникати у процесі досягнення цілей розвитку підпри-
ємства, і вишукувати ті ресурси, які дозволять їх досягнути. Поле
стратегічних рішень може охоплювати широкий спектр пропози-
цій щодо освоєння і використання різних ресурсів організації.

Загалом, ресурсне забезпечення розвитку організації повинно
підпорядковуватись закону її розвитку, що має таке формулю-
вання: кожна матеріальна система прагне досягти найбільшого
сумарного потенціалу під час проходження всіх етапів життєвого
циклу [102, с. 356]. Аналітичний запис закону розвитку організа-
ції можна подати у такому вигляді:
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де Rj — потенціал системи на етапі j життєвого циклу;
Rij — потенціал (ресурс) системи у сфері і (економіка, політи-

ка, фінанси) і на етапі j;
Kj — ваговий коефіцієнт впливу кожного попереднього поте-

нціалу етапу на наступні;
Fj — функція цього впливу;
Rmax — заплановані результати за конкретними видами діяль-

ності;
i = 1; n — сфери діяльності компанії;
j = 1; m — етапи життєвого циклу підприємства.
Зауважимо, що необхідною умовою розвитку вітчизняних

підприємств є вибір оптимальної структури ресурсного забезпе-
чення для ефективної роботи в умовах динамічних змін, що від-
буваються у зовнішньому середовищі. Можна виокремити такі
напрями поліпшення діяльності підприємства на основі вдоско-
налення управління його ресурсним потенціалом: зменшення ви-
трат на ресурсне забезпечення діяльності компанії шляхом їх ра-
ціонального використання; уникнення (ліквідація) непотрібних
(економічно недоцільних) напрямів діяльності, що потребують
залучення додаткових ресурсів; створення конкурентних переваг
на основі пошуку та вибору такої структури ресурсного забезпе-
чення, що найбільш повно дозволить використовувати внутрі-
шній потенціал розвитку організації.

Разом з тим, необхідною умовою ефективного використання
наявних ресурсів є їх інтенсивне використання, що базується на
впровадженні передових досягнень науково-технічного прогресу
у виробництво, застосуванні нових технологій, підвищенні рівня
освіти і кваліфікації персоналу, поліпшенні форм і методів орга-
нізації виробництва, економній витраті людських, фінансових і
природних ресурсів тощо. Розвиток на основі інтенсифікації пе-
редбачає зростання масштабів виробництва, продуктивності пра-
ці та ефективності діяльності на основі раціонального викорис-
тання всіх ресурсів, що базується на застосуванні найефектив-
ніших засобів і предметів праці, кваліфікованої робочої сили, пе-
редових форм і методів організації праці, зростанні інформовано-
сті про найновіші досягнення науково-технічного прогресу, має
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антивитратну спрямованість, оскільки супроводжується змен-
шенням витрат на одиницю продукції [144].

Нестабільність зовнішнього середовища функціонування ста-
вить перед підприємством нові завдання, основними з яких є го-
товність протистояти або адаптуватися до його змін, а також не-
обхідність використовувати стратегічну гнучкість. Для підвищен-
ня стратегічної гнучкості суб’єкта господарювання та з метою
ефективного використання ресурсів потрібно враховувати також
рівень ризику сформованих стратегічних намірів (рис. 3.16).

Цілі

Стратегічні
наміри

Система
індикаторів

результативності
діяльності

Ресурсне
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Стратегічний контроль

Аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища
функціонування

Мережа
бізнес-
процесів

Стратегічні
набори

Ідентифікація
та мінімізація

ризиків

Рис. 3.16. Ресурсне забезпечення досягнення
стратегічних намірів підприємства

Отже, досягнення стратегічних намірів підприємства потребує
внутрішньоорганізаційної координації, яка б забезпечувала своє-
часний перерозподіл матеріальних, професійних та управлінсь-
ких ресурсів компанії на окремих етапах розвитку. Зовнішня гну-
чкість досягається шляхом вибору такої поведінки підприємства
на ринку, яка може забезпечити його незалежність від одного
продуктового набору, споживчої групи або ринку збуту тощо.

Основною особливістю розвитку харчової галузі Київського
регіону за останнє десятиліття є активізація процесів злиття та
поглинання, що виявляється у формуванні диверсифікованих хо-
лдингів і груп компаній у результаті вертикальної та горизонта-
льної інтеграції, завдяки чому спостерігається різке зростання рі-
вня концентрації виробництва та посилення конкуренції в усіх
підгалузях харчової промисловості. Можна припустити, що най-
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ближчими роками в галузі триватимуть процеси злиття та погли-
нання, інтенсифікується виведення на ринок нових торгових
марок якіснішого та дорожчого сегмента, зростатиме інтерес ві-
тчизняних компаній до розширення бізнесу в інших країнах
[115].

Треба зазначити, що в рамках інтеграції іноземні харчові хол-
динги, реалізуючи стратегію територіальної експансії намагають-
ся включити до своєї структури профільні регіональні підприєм-
ства. Першими даним шляхом пішли компанії, що випускають
кондитерську продукцію. Мета такого об’єднання — протистояти
натиску транснаціональних корпорацій, що активно освоюють ві-
тчизняний ринок. Аналогічна ситуація й в інших харчових галу-
зях, де процес інвестування західними компаніями йшов особли-
во інтенсивно, — напої, соуси, харчові концентрати, тютюн [43].
До теперішнього часу практично всі великі світові компанії від-
крили власні виробництва в Україні. Зазвичай іноземні компанії
вважають за краще створювати нове виробництво. Виняток ста-
новлять тютюнові та пивні компанії, виробники напоїв, а також
диверсифіковані холдинги, що придбали пакети акцій вітчизня-
них харчових підприємств. Сфера інтересів іноземних інвесторів —
сегмент FMCG (fast moving consumer goods) — товари повсяк-
денного попиту зі швидким оборотом, тобто той сегмент, у якому
можна реалізувати стратегію глобального брендингу, а саме: пи-
во (Carlsberg, SunBrewing та ін), безалкогольні напої та питна во-
да (Coca-Cola та PepsiCo), йогурти та плавлені сири (Ehrmann,
Hochland, Danone, Lactalis та ін), кондитерські вироби (Nestle,
Mars, KraftFoods та ін.), маргарин, майонез, кетчупи тощо.

Формування стратегічних намірів харчових підприємств Київ-
ського регіону має враховувати виокремлення двох секторів кон-
куренції: перший — між великими компаніями, які створюють і
просувають національні (або глобальні) бренди, та другий — між
регіональними компаніями, що працюють на своїх ринках у сег-
менті порівняно дешевшої продукції.

Для дослідження ефективності стратегії управління ресурсним
забезпеченням діяльності підприємств з метою розробки ефекти-
вних стратегічних намірів із загальної кількості обстежених ком-
паній було обрано ПАТ «Київський маргариновий завод», ПАТ
«Яготинський маслозавод», ПАТ «Лантманнен Акса», ПАТ «Ки-
ївська макаронна фабрика», ПАТ «ЖЛК-Україна», ПАТ «Бiло-
церкiвський консервний завод», ПАТ «Галактон», ПАТ «Обо-
лонь» і ДП ПАТ «Оболонь» «Пивоварня Зіберта», оскільки во-
ни є типовими представниками переробних підприємств, воло-
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діють найхарактернішими ознаками функціонування та розви-
тку підприємств харчової промисловості Київського регіону.

У процесі аналізу ефективності стратегії управління ресурс-
ним забезпеченням діяльності підприємств з метою діагностики
стратегічних намірів і ризиків суб’єктів господарювання нами
наведено дослідження за такими основними напрямами:

1. Оцінювання відповідності поставлених цілей визначеним
стратегічним намірам і якісний аналіз рівня стратегічного управ-
ління на підприємствах. За результатами досліджень установле-
но, що більшість підприємств застосовує стратегію адаптації до
змін зовнішнього середовища функціонування, тому вітчизняним
харчовим компаніям, в основному, притаманне короткострокове
стратегічне планування з урахуванням мінімального рівня ризи-
ку. Крім того, найменш розвинутим є напрям загальнокорпорати-
вного стратегічного планування.

2. Аналіз зовнішнього середовища досліджуваних підпри-
ємств та їх конкурентних позицій. Найбільшу частку ринку за
обсягами продажу мають ПАТ «Київський маргариновий за-
вод», ПАТ «Галактон» і ПАТ «Оболонь», однак для даних ком-
паній упродовж досліджуваного періоду спостерігалося її зме-
ншення. Основною причиною таких змін є вихід на ринок
іноземних компаній з конкурентоспроможною продукцією. Бі-
льшість підприємств характеризуються вищими конкурентними
позиціями порівняно зі своїми основними конкурентами та ма-
ють можливості досягнення стратегічних намірів національного
масштабу.

3. Діагностика фінансово-господарської діяльності компаній
дає можливість стверджувати, що в 2008–2012 рр. на досліджу-
ваних підприємствах спостерігалася нестабільна ситуація стосов-
но джерел формування капіталу, зокрема відсутність чіткого
стратегічного управління капіталом даних компаній.

Характерною є тенденція збільшення вартості необоротних
активів, і, відповідно, їх частки в загальній величині активів під-
приємств та зменшення частки оборотних активів, зокрема такої
її складової, як оборотні фонди, особливо в 2010 р. у зв’язку з по-
сткризовими умовами економічного розвитку. Більшість дослі-
джуваних компаній залучила великі позикові кошти. А це озна-
чає, що досліджувані харчові підприємства Київського регіону
потребують розробки чіткої фінансової стратегії, яка полягає в
забезпеченні найефективніших форм і умов залучення позиково-
го капіталу з різних джерел відповідно до потреб розвитку
суб’єкта господарювання з метою досягнення визначених страте-
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гічних намірів, прирощення вартості та створення цінності для
всіх зацікавлених сторін.

Результати аналізу формування прибутку досліджуваних під-
приємств дозволяють стверджувати, що за період 2008–2012 рр.
зниження обсягу собівартості реалізованої продукції сприяло то-
му, що на більшості досліджуваних підприємств спостерігалася
тенденція збільшення чистого прибутку.

Наприклад, на ПАТ «Яготинський маслозавод» за період
2008–2012 рр. обсяг чистого прибутку зріс у 7 разів. Таке зна-
чне збільшення пояснюється зростанням операційного прибут-
ку в 5,8 разу за рахунок збільшення обсягів реалізації в 2010 р.
На ПАТ «Київська макаронна фабрика», хоч і наявний чистий
прибуток у 2010 р. становив 1980 тис. грн, порівняно з 2008 р.
його обсяг знизився на 19 %, що пояснюється зростанням собі-
вартості продукції на 2,5 %. З 2010 р. для ПАТ «Яготинський
маслозавод» і ДП ПАТ «Оболонь» характерною є позитивна
величина EVA (економічної доданої вартості), що характери-
зує ефективне використання капіталу і свідчить про збільшен-
ня вартості компаній.

4. Визначення ризикових зон діяльності харчових підпри-
ємств. Проведені дослідження дозволили використати рейтинго-
вий метод оцінювання ризику за системою коефіцієнтів оціню-
вання певних напрямів діяльності кількох об’єктів ризику (або
одного об’єкта в динаміці — за кілька періодів часу) з подаль-
шим визначенням рангу кожного об’єкта оцінювання стосовно
рівня ризику.

Даний метод оцінювання ризику передбачає оперування сис-
темою оціночних коефіцієнтів, шкалою цих коефіцієнтів і шка-
лою оцінювання значень одержаних показників. За результатами
оцінювання середнього рангу комплексного показника ризику на
основі проведених розрахунків коефіцієнтів поточної, швидкої та
абсолютної ліквідності, заборгованості, маневреності, автономії
та фінансової стійкості визначено безризикову зону, зони мініма-
льного, критичного та недопустимого ризику досліджуваних під-
приємств у 2008–2012 рр. (рис. 3.17).

Зауважимо, що із всіх досліджуваних компаній лише ПАТ
«ЖЛК-Україна» за період 2008–2010 рр. постійно перебувало в
безризиковій зоні, а з 2011 р. ввійшло в зону мінімального ризи-
ку. Причиною цього є зменшення коефіцієнта абсолютної ліквід-
ності за рахунок збільшення останніми роками обсягів поточних
зобов’язань компанії.
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У зоні мінімального ризику перебувають підприємства, серед-
ній ранг ризику яких особливо зріс і наближався до зони критич-
ного ризику в 2008 р. під час кризових умов розвитку, — це ПАТ
«Яготинський маслозавод», ПАТ «Лантманнен Акса» та ПАТ
«Київська макаронна фабрика». Основною причиною є зростання
обсягів поточних і довгострокових зобов’язань. На ПАТ «Київсь-
кий маргариновий завод» у 2007–2010 рр. спостерігалася тенден-
ція прямування в зону недопустимого ризику в результаті низь-
кого рівня коефіцієнта абсолютної ліквідності, зростання величи-
ни коефіцієнта заборгованості, зниження рівня коефіцієнта мане-
вреності, автономії та фінансової стійкості. Основною причиною
цього є зростання величини власного капіталу, поточних і довго-
строкових зобов’язань підприємства.

Вихід із зони недопустимого ризику спостерігається на ПАТ
«Білоцерківський консервний завод», ПАТ «Київська макаронна
фабрика», ПАТ «Галактон», ПАТ «Оболонь» і ДП ПАТ «Обо-
лонь» «Пивоварня Зіберта».

Результати проведеної діагностики стратегічних намірів до-
сліджуваних підприємств на основі комплексного оцінювання
ефективності їх функціонування дозволяють стверджувати, що
найвищі результати ресурсного забезпечення реалізації стратегі-
чних намірів серед досліджуваних підприємств має ПАТ «Обо-
лонь», ПАТ «Яготинський маслозавод», ПАТ «Лантманнен Ак-
са» та ПАТ «Київський маргариновий завод». Основними факто-
рами результативного функціонування даних підприємств є від-
повідність ефективного використання власних і позикових ресур-
сів обраним стратегіям: наприклад, ПАТ «Оболонь» використо-
вує стратегію диверсифікації за наявних консервативних позицій
на ринку, а ПАТ «Лантманнен Акса» та ПАТ «Київський марга-
риновий завод» реалізують стратегію фокусування за наявних
конкурентних позицій на ринку. Для ПАТ «Яготинський масло-
завод» характерною є консервативна позиція на ринку. Залучив-
ши великі інвестиції, підприємство провело модернізацію вироб-
ництва, що сприяло підвищенню якості продукції та іміджу
компанії, тому його стратегія фокусування дозволила розширити
сегмент споживачів. Крім того, даним підприємствам притаманне
зростання вартості компаній і позитивні значення показників ре-
зультативності діяльності. Незважаючи на те, що для ПАТ «Біло-
церківський консервний завод» характерними є достатня фінан-
сова стійкість і зростання вартості підприємства, зниження
конкурентоспроможності продукції та підвищення її рівня у кон-
курентів призвело до погіршення його позиції на ринку.
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За допомогою імплементації концепції стратегічних намірів на
основі теорії ланцюгів Маркова було визначено з-поміж альтер-
нативних еталонних стратегій розвитку стратегічні набори для
досліджуваних підприємств. При цьому для групи підприємств зі
стратегічними намірами національного спрямування визначено
закономірність використання стратегії скорочення за наявності
низької частки ринку, що чітко простежується в другому періоді
досягнення стратегічного наміру. Для групи підприємств зі стра-
тегічними намірами міжнародного спрямування характерною є
прихильність до одного типу стратегії розвитку протягом усього
періоду досягнення стратегічного наміру. Наприклад, для ПАТ
«Галактон» домінантною є стратегія диверсифікованого розвит-
ку, ДП ПАТ «Оболонь» «Пивоварня Зіберта» — стратегія інтег-
рованого зростання, ПАТ «Білоцерківський консервний завод» —
поєднання стратегії диверсифікації та скорочення, що пов’язане з
високим рівнем ризику в результаті низького рівня збуту продук-
ції. Для більшості підприємств групи зі стратегічними намірами
світового спрямування на першому та другому етапах досягнення
стратегічного наміру домінантною є стратегія концентрації. Для
ПАТ «Київська макаронна фабрика» характерним є реалізація
протягом усього періоду досягнення стратегічного наміру страте-
гії диверсифікації, адже підприємство вже сьогодні є одним з лі-
дерів національного ринку макаронних виробів, тому його діяль-
ність спрямовується на пошук нових сегментів ринку.

Харчова промисловість Київського регіону потребує реконст-
рукції на основі новітньої техніки й технологій, а також удоско-
налення механізму господарювання, що забезпечить високу кон-
курентоспроможність на внутрішньому та зовнішньому ринку.
Серед важливих передумов, що сприяють результативному вико-
ристанню ресурсів та забезпеченню ними в процесі досягнення
стратегічних намірів підприємств харчової промисловості Київ-
ського регіону, можна виокремити: вдосконалення інструментів
ринкового регулювання, детальне опрацювання питань, пов’я-
заних з гарантуванням безпеки харчових продуктів для населен-
ня, стимулювання розвитку сільського господарства через надан-
ня різних субсидій і дотацій на договірній основі.

Для побудови нової структури управління ресурсами варто
ґрунтуватися не тільки на їх організаційній структурі, а й провес-
ти функціональний розподіл елементів керованої організації на
підставі критеріїв, завдань ресурсного управління — за центрами
фінансового обліку. Цей поділ організації проводиться за ланка-
ми, з якими пов’язане ведення обліку.
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Таким чином, розробка єдиного механізму ресурсного забез-
печення діяльності організацій потрібна для того, щоб:

1) створити нову структуру управління сукупними ресурсами;
2) підвищити рівень обґрунтованості під час прогнозування

сукупних ресурсів;
3) створювати альтернативність використання ресурсів на ос-

нові різних програм. У даному разі поняття обмеженості ресурсів
трансформується в поняття відносності ресурсів, тобто представ-
лення ресурсів як сукупних дозволяє розробляти альтернативні
програми їх використання (що охоплюють усі аспекти господар-
ської діяльності організації), з яких обирається найбільш ефекти-
вний варіант розвитку суб’єкта господарювання;

4) точніше виявляти недоліки в господарській діяльності ор-
ганізації, що впливають на зростання сукупних витрат і зниження
ефективності використання ресурсів;

5) ефективно використовувати механізм планування в організації;
6) на більш новій, якісній основі використовувати методи ри-

зик-менеджменту для зниження (невілювання) фінансово-еконо-
мічних ризиків суб’єкта господарювання;

7) підвищити точність визначення цілей у процесі розроблен-
ня різного роду стратегій розвитку організації, критичного обсягу
реалізації, мінімально необхідного ресурсного забезпечення та
максимально допустимих сукупних витрат.

Саме створення належних умов для зростання сировинної ба-
зи, вироблення різноманітних продуктів харчування, підвищення
попиту на них сприятиме результативному ресурсному забезпе-
ченню та досягненню сформованих стратегічних намірів і розви-
тку як харчової промисловості загалом, так і інших галузей.

3.4. Ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü á³çíåñó ÿê ôàêòîð
ãåíåðóâàííÿ ö³ííîñò³ äëÿ ñòåéêõîëäåð³â

В умовах розвитку ринкової економіки дедалі більшої
актуальності набувають питання участі підприємницьких струк-
тур у житті суспільства. Соціальна відповідальність стає інстру-
ментом підвищення репутації підприємства, довіри з боку суспі-
льства, інвестиційної привабливості, капіталізації та забезпечен-
ня конкурентоспроможності компанії, досягнення нею результа-
тивного розвитку за соціальними, економічними та екологічними
напрямами. Наявність соціальної відповідальності за останнє де-
сятиліття стало необхідною умовою для успішного функціону-
вання будь-якої компанії. Світові стандарти ведення бізнесу ви-
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магають від вітчизняних підприємств запровадження соціальної
активності в їх повсякденну діяльність. Це свідчить про об’єк-
тивну потребу розвитку соціальної відповідальності на вітчизня-
них підприємствах і визначає актуальність даного дослідження.

Вагомий внесок у дослідження проблематики соціальної від-
повідальності бізнесу зробили такі іноземні та вітчизняні вчені:
Г. Боуен, П. Друкер, А. Керолл, М. Мескон, Дж. МакГуір, М. Фрід-
ман, Р. Фріман, Ю. Благов, Н. Брюховецька, І. Булєєв, А. Грішно-
ва, С. Івченко, А. Костін, Е. Лібанова, М. Ліборакіна, Г. Назарова,
С. Перегудов, Н. Саприкіна, І. Соболєва, С. Туркін, Л. Юзик,
В. Якимець та ін.

Аналіз наукових праць засвідчує, що проблематика використання
принципів корпоративної соціальної відповідальності висвітлювалася
досить фрагментарно, з ухилом у загальноекономічну теорію і пере-
важно орієнтована на дослідження впливу соціально-економічних
факторів на результати управління підприємствами. Недостатньо ви-
вченими залишаються питання соціальної відповідальності в процесі
розвитку підприємствах, її впливу на конкурентоспроможність і мі-
німізацію ризиків зовнішнього середовища функціонування.

Соціальна відповідальність розглядається як управлінський під-
хід, який забезпечує корпоративну стабільність і вимірює вплив ком-
панії з метою ефективного розвитку суспільства. Що стосується ви-
значення терміна «корпоративна соціальна відповідальність», то досі
це є предметом теоретичних дискусій. Науковці найбільш широко
використовують цей термін, характеризуючи бізнес і суспільство.
Вважається, що бізнес служить суспільству, тому є відповідальним
перед соціумом і має відповідати певним його очікуванням [174].

Світовий бізнес дедалі частіше повертається до соціальних про-
блем як на національному, так і на глобальному рівні. Підприємни-
цтво з соціальною метою визнається окремим напрямом економіч-
ної діяльності, згадується як «четвертий сектор» у суспільстві.

Посилення соціальної відповідальності бізнесу, заохочення до
соціальної активності підприємців є необхідними умовами для
створення соціальної солідарності в країні.

У сучасній практиці соціального підприємництва можна виок-
ремити три основні напрями.

В країнах Північної та Південної Америки соціальним підпри-
ємництвом називають підприємницьку діяльність неприбуткових
організацій, дохід від якої спрямовується на розв’язання соціаль-
них проблем, надання послуг цільовій групі, заради якої створю-
валась організація, та поліпшення якості життя. Суб’єктами соці-
ального підприємництва переважно є неприбуткові організації.
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В Європейських країнах соціальне підприємництво визнача-
ється радше як бізнес із притаманною соціальною місією. На від-
міну від звичайного підприємництва, на перше місце виходить
соціальний аспект, або соціальний ефект від підприємницької ді-
яльності, а потім фінансова ефективність. Важливим критерієм
соціальних підприємств у Британії, наприклад, є колективна фо-
рма власності та діяльність на користь територіальної громади.
Як бачимо, суб’єктом соціального підприємництва тут виступа-
ють бізнес-підприємства з соціальною місією.

Третій напрям соціального підприємництва використовується
переважно міжнародними приватними та громадськими фонда-
ми, створеними задля розвитку і підтримки даного напряму соці-
ально-економічної діяльності. Такі відомі й дієві фундації, як
Schwab Foundation for Social Entrepreneurship (Швейцарія), Skoll
Foundation (США) та Ashoka Foundation (Індія) визначають соці-
альне підприємництво радше як інноваційну підприємницьку ді-
яльність задля соціальних перетворень у суспільстві та громадах.
Відмінністю даного підходу є те, що на перше місце виходить лі-
дер — соціальний підприємець.

Якщо узагальнити визначення соціальної відповідальності по-
над більш 50 міжнародних організацій, серед яких Світовий Банк,
ООН, European Academy for Business in Society, European Associ-
ation of Communication Agencies (EACA) та інші, соціальна від-
повідальність як підхід до бізнесу має такі характеристики:

по-перше, це добровільний вибір компанії в умовах зростання
конкуренції і зниження довіри до бізнесу;

по-друге, соціальна відповідальність виходить за рамки зо-
бов’язань, визначених для бізнесу законодавством, зі сплати по-
датків, створення робочих місць і генерації прибутку;

по-третє, це не спосіб розв’язати проблеми суспільства за ра-
хунок бізнесу, а участь у розвитку того середовища, в якому біз-
нес функціонує, тобто підхід до сталого розвитку з прямим впли-
вом на фінансові показники компанії [160].

Соціальна відповідальність бізнесу — це концепція залучення
й вирішення соціальних та екологічних аспектів у діяльності біз-
несу на засадах добровільності і взаємодії між різними зацікавле-
ними сторонами (групами впливу) [156].

Соціальна відповідальність бізнесу на рівні окремої компанії
та країни загалом проходить кілька етапів розвитку.

1. Дотримання чинного законодавства — компанії виконують
нормативно-правові норми, визначені законодавством країни, де
вони здійснюють свою діяльність. Більшість українських компа-
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ній перебуває саме на цьому етапі, жорсткість вимог законодав-
ства часто визначає небажання підприємств усвідомлювати влас-
ну соціальну відповідальність.

2. Здійснення доброчинної діяльності — компанії надають
спонсорські внески на соціальні проекти (культурні, спортивні,
освітні тощо) на добровільній основі. Зі зростанням доброчинної
діяльності компанії визначають стратегію такої діяльності (стра-
тегічне благодійництво). В Україні утворилась критична маса
компаній, які займаються стратегічною доброчинністю та під-
тримують довгострокові соціальні ініціативи. Так, у нашій дер-
жаві діє Форум Доброчинців.

3. Використання зв’язків із громадськістю (PR) — задля під-
вищення власної репутації та утворення маркетингових переваг
компанії здійснюють проекти, націлені на зв’язки з громадськіс-
тю, часто на основі соціальних проектів і точкових ініціатив. Та-
ка діяльність заохочує компанії володіти інформацією про стан
розвитку інших груп впливу (зокрема зовнішніх), залучатись до
публічних дебатів на соціальні та екологічні теми. Більшість ве-
ликих українських компаній у своїй структурі мають відділи
зв’язків з громадськістю та активно використовують їх для про-
моції власних соціальних проектів.

4. Підвищення ефективності бізнес-процесів — компанії здійс-
нюють проекти, які ведуть до зростання прибутковості діяльності
та вирішення соціальних та/або екологічних питань. Часто такі
проекти пов’язані з економією ресурсів (енергії, підвищенням
продуктивності праці, зменшенням використання земельних ре-
сурсів тощо), потрібно залучати капітал (поліпшення корпорати-
вного управління) та ініціюються вищим керівництвом компанії.
Упродовж останніх п’яти років великий український бізнес акти-
вно запроваджував такі точкові поліпшення, без прив’язки до со-
ціальної відповідальності бізнесу.

5. Стратегічний підхід до соціальної відповідальності бізнесу —
компанії визначають стратегію власної соціальної відповідально-
сті, яка охоплює основні бізнес-процеси компанії (виробництво,
продажі, маркетинг, стратегічне управління тощо), визначає се-
редньо- та довгострокові цілі, утворює систему моніторингу про-
гресу, передбачає інструментарій досягнення цілей (у тому числі
у співпраці з іншими групами впливу) та звітність щодо такого
прогресу. Соціальна відповідальність бізнесу контролюється без-
посередньо вищим керівництвом та акціонерами. Вона викорис-
товується як інструмент корпоративного розвитку для отримання
конкурентних переваг.
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Результати проведених досліджень дозволяють стверджувати,
що розвиток концепції соціальної відповідальності пов’язаний з
потребою максимізації з боку підприємства позитивного впливу
на суспільство через реалізацію стратегії взаємодії компанії із за-
цікавленими сторонами [127], що дозволило нам визначити взає-
мозв’язки з основними стейкхолдерами в процесі досягнення
встановлених стратегічних намірів підприємства (рис. 3.18):

Персонал

Органи
державної
влади

Своєчасні виплати до бюджетів всіх рівнів, сплата
податків, угоди про співпрацю, забезпечення за-

йнятості, дотримання законодавчих вимог

Акціонери
та інвестори

Справедлива і своєчасна оплата праці, безпека
праці, соціальні виплати та пільги, професійне зро-

стання, захист інтересів працівників

Максимізація прибутку і віддачі на вкладений ка-
пітал, ефективність розвитку

Інститути
фінансово-
кредитної
системи

Виконання договірних зобов’язань, своєчасна
оплата відсотків за кредитами

Відкритість і прозорість діяльності, доступність
для отримання інформації, готовність до діалогу

ЗМІ та
рейтингові
агентства

Виконання договірних зобов’язань і принципів
бізнес-етики

Бізнес-
партнери

Громадські
організації

Заклади
освіти

Залучення, навчання, адаптація і утримання
молодих фахівців

Виконання договірних зобов’язань
і принципів бізнес-етики, довгострокова

перспектива співробітництва

Споживачі

Розвиток соціальної інфраструктури, охорона
довкілля, розвиток спорту і освіти, поліпшення

медичного забезпечення
Регіональні

представництва

Довгострокова перспектива співробітництва,
надання якісної продукції

Соціальна відповідаль-
ність компанії

Стейкхолдери

Рис. 3.18. Напрями взаємодії підприємства з основними
стейкхолдерами з метою реалізації соціальної відповідальності
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Для більшості підприємств основною перешкодою у ході впрова-
дження принципів соціальної відповідальності з метою мінімізації рі-
вня ризиків, крім відсутності коштів, є недостатнє розуміння важли-
вості соціальної відповідальності. Це зумовлює доцільність імпле-
ментації концепції соціальної відповідальності на підприємстві з ме-
тою результативного розвитку компанії, а також встановлення зворо-
тного зв’язку, що сприяє мінімізації ризиків середовища функціону-
вання в процесі досягнення стратегічних намірів (рис. 3.19).

СТЕЙКХОЛДЕРИ ПІДПРИЄМСТВА

Персонал Постачальники

Ділові партнери

Споживачі

ЗМІ

Громадські організації

Соціальна
відповідальність

компанії

Інвестори

Акціонери

Конкуренти

 охорона праці та промислова
безпека

 стабільність виплати і під-
тримку соціально значущої за-
робітної плати

  медичне та соціальне стра-
хування співробітників

 розвиток персоналу та кор-
поративна культура

 моральні стимули

Напрями
реалізації

Внутрішні: Зовнішні:

охорона довкілля
  взаємодія з владою і регіональ-

ними представництвами
 випуск якісних товарів і послуг
 спонсорство та благодійність
 розвиток соціальної інфраструк-

тури (охорона здоров’я, освіта,
спорт, мистецтво тощо)

Кількісне та якісне оцінювання рівня
соціальної відповідальності

Досягнення встановлених цілей і намірів компанії

Прирощення соціальної цінностіМінімізація рівня ризиків

Створення цінності для всіх зацікавлених сторін

Профспілки

Рейтингові та аудиторські агенціїОргани державної влади

Рис. 3.19. Імплементація концепції соціальної відповідальності
в процесі досягнення стратегічних намірів підприємства
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Світовий досвід сформував критерії, відповідність яким до-
зволяє визначити окрему компанію як соціально відповідальну:

— добросовісна сплата податків, виконання вимог міжнарод-
ного, державного, регіонального законодавств;

— виробництво та реалізація якісної продукції;
— реалізація корпоративних програм підвищення фаховості

співробітників;
— реалізація корпоративних програм з охорони та зміцнення

здоров’я персоналу;
— реалізація корпоративних програм морального стимулю-

вання персоналу;
— реалізація благодійних і спонсорських проектів;
— участь у формуванні позитивної суспільної думки про бізнес.
Досвід діяльності компаній свідчить, що введення соціальної

відповідальності в процесі досягнення встановлених стратегічних
цілей дає підприємствам такі переваги:

• формується позитивна репутація суб’єкта господарської дія-
льності (підвищується вартість бренду і лояльність клієнтів, на-
лагоджуються партнерські зв’язки);

• вдосконалюється процес управління, насамперед завдяки ні-
велюванню різних видів ризиків;

• з’являється можливість підвищити рівень доходу, насампе-
ред через цивілізоване розв’язання проблем з державними орга-
нами та органами контролю, налагодження дієвих відносин з ними;

• економія на залученні та утриманні висококваліфікованих
фахівців;

• стандартизація (згідно з міжнародними стандартами) дозво-
ляє вийти на нові ринки;

• збільшення обсягу продажів і частки ринку;
• своєчасний доступ до актуальної інформації з компетентних

джерел забезпечує швидкість реакції на критичні проблеми в ре-
гіоні й ефективніше управління ризиками;

• з’являється можливість отримання коштів з фондів, створю-
ваних соціально-орієнтованими підприємствами під відповідні
програми [199].

Аналіз зарубіжної практики впровадження соціальної відпові-
дальності засвідчив, що державні органи є основними стейкхол-
дерами з просування і реалізації соціально відповідальних прин-
ципів ведення бізнесу. У таких країнах, як Великобританія, Шве-
ція, Нідерланди, Індія і Польща, урядом створено окремі депар-
таменти і посаду міністра з соціальної відповідальності. У бага-
тьох країнах розробляються та реалізуються національні стратегії
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або програми з соціальної відповідальності. До таких країн нале-
жать: Німеччина, Словаччина, Данія, Канада, Ірландія, Фінлян-
дія, Австрія, Франція. У кожній країні соціальна відповідальність
бізнесу має свої характерні особливості. Так, у США і Канаді
поширені корпоративна філантропія та соціальний маркетинг, у
Китаї в пріоритеті — здоров’я та безпека співробітників, в Індії
соціальною відповідальністю є благодійність і мінімізація нега-
тивних наслідків впливу суспільної інфраструктури.

Разом з тим, інструментарій соціальної відповідальності біз-
несу застосовується також і в Україні.

• Системи управління соціальною відповідальністю бізнесу —
окремі українські компанії впроваджують системи управління
соціальною відповідальністю бізнесу на основі ключових показ-
ників, із залученням кількох департаментів, що у деяких випад-
ках призводить до потреби змін (позитивних) методів управління
в окремих підрозділах, зокрема виробничих. Компанії переходять
від проектної до програмної діяльності у своїх ініціативах.

• Соціальна звітність і верифікація — українські компанії (у
тому числі представництва ТНК) почали оприлюднювати власні
звіти із соціальної відповідальності бізнесу або соціальних та
екологічних аспектів діяльності. За останні п’ять років було під-
готовлено близько двадцяти описових звітів і п’ять — на основі
системного підходу до звітності на основі рекомендацій Міжна-
родної Ініціативи із Звітності (Global Reporting Initiative).

• Партнерства з групами впливу — в Україні представлені
успішні приклади партнерств великого бізнесу з неурядовими ор-
ганізаціями, а також органами місцевої влади. В рамках таких
партнерств компанії долучаються до розв’язання певних склад-
них соціальних та екологічних проблем завдяки об’єднанню фі-
нансових, людських та адміністративних зусиль на прозорих та
чітких умовах.

• Інновативні товари та послуги — з’явилися перші приклади
розробки та прибуткового виведення на ринок нових продуктів і
послуг завдяки співпраці компаній з неурядовими організаціями
в рамках проектів соціальної відповідальності бізнесу. Такі това-
ри допомагають подолати конкретні соціальні проблеми та ство-
рити нові можливості для людей, які не мали таких можливостей
раніше.

• Адаптація міжнародних проектів та стратегій до українсь-
кого ринку — деякі ТНК успішно адаптували загальнокорпора-
ційну політику до українських потреб або активно впроваджують
найкращу практику корпорацій, придатну або актуальну для умов
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українського ринку соціальної відповідальності бізнесу. Лідери
соціальної відповідальності бізнесу мають можливість оцінити
переваги (або їх відсутність) ведення соціально відповідального
бізнесу в умовах повного економічного циклу, розвиток компаній
у соціально-економічному середовищі країни, оцінити значення
інших груп впливу (зокрема державних органів) та важливість
підвищення соціально-економічного розвитку. Відкрились теми
соціальної відповідальності бізнесу, досі не охоплені стратегією
соціальної відповідальності українського бізнесу, наприклад від-
повідальна реструктуризація, соціальна відповідальність на між-
народних ринках (активи українського бізнесу в інших країнах
тощо), певною мірою зменшилась роль зв’язків з громадськістю
як засобу впровадження соціальної відповідальності бізнесу та
зросла роль стратегічного підходу до її формування.

Аналіз стану вітчизняної економіки засвідчив, об’єктивну по-
требу регулювання соціально-економічних процесів у суспільст-
ві. Частка заробітної плати в собівартості продукції в Україні
становить близько 7 % (у європейських країнах — понад 30 %).
Мінімальна заробітна плата перебуває майже на рівні прожитко-
вого мінімуму, тоді як у розвинених країнах мінімальна заробітна
плата перевищує прожитковий мінімум не менш ніж в 2,5 разу.
Майже 40 % працівників не можуть знайти роботу, яка б задово-
льняла їх потреби, рівень економічної активності в Україні знач-
но нижчий, ніж у країнах ЄС. За деякими оцінками, співвідно-
шення доходів найбільш і найменш заможних громадян України
сягає 40:1 (у розвинених країнах — 5:1–7:1). Усе це вимагає під-
вищення соціальної відповідальності бізнесу та держави [185].

В Україні більшість компаній не мають обґрунтованої стратегії
соціальної відповідальності бізнесу, перебуває на етапі дотримання
вимог законодавства і точкових благодійних проектів. Лідери україн-
ського бізнесу здійснюють активну благодійну діяльність (стратегі-
чну благодійність) і використовують інструментарій зв’язків з гро-
мадськістю (PR). Майже всі великі компанії реалізують проекти
підвищення ефективності бізнес-процесів з певними соціальними
або екологічними перевагами, однак більшість не прив’язує такі бі-
знес-проектів до власної соціальної відповідальності [163].

Компанії, які дотримуються принципів соціальної відповіда-
льності, можна розподілити на дві групи. Перша група — підпри-
ємства з пострадянським минулим (гірничо-металургійний ком-
плекс, промислова хімія, машинобудування, енергетика), які,
незважаючи на галузеві та історичні особливості, мають найбі-
льше соціальне навантаження. Наявну соціальну інфраструктуру
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(житло, культурно-масові та спортивні споруди, об’єкти громад-
ського харчування, пансіонати й бази відпочинку) зберегли, міс-
тять і розвивають у Донецькому регіоні ПАТ «НКМЗ» і «НОРД»,
ПАТ «Концерн Стирол», «ММК ім. Ілліча», «Азовсталь», «Азов-
маш», ДП «Артемсіль». Друга група компаній — сучасні великі
компанії та фінансово-промислові групи, до яких можна віднести
ПрАТ «СКМ», ТОВ «Метінвест Холдинг», ДТЕК, корпорацію
«Індустріальний союз Донбасу», компанію «Інтерпайп», ТОВ
«Ernst & Young Україна», ПАТ «МТС Україна», ПАТ «Оболонь»,
ПАТ «Київстар». Керівництво цих компаній усвідомило можли-
вості отримання переваг від запровадження принципів соціальної
відповідальності: підвищення конкурентоспроможності підпри-
ємств на національному та світовому ринках, інвестиційної при-
вабливості й капіталізації, поліпшення ділової репутації та імі-
джу серед населення, насамперед споживачів і клієнтів [185].

На жаль, діяльність багатьох українських компаній можна
оцінити скоріше за критерієм соціального боргу, а не соціальної
відповідальності. Причинами цього є недостатньо виважена дер-
жавна політика партнерства щодо бізнесу, відсутність з боку
держави реального стимулювання прозорості й соціальної відпо-
відальності бізнесу, вузьке розуміння завдань, що стоять перед
бізнесом, слабка поінформованість громадськості про цілі й ре-
зультати діяльності більшості організацій, критичне ставлення до
якості інформації про діяльність бізнес-суб’єктів, велике поши-
рення неформальних тіньових економічних відносин, слабкість
громадянського суспільства і соціального партнерства та ін. [27].

Проблеми стимулювання участі комерційних організацій у
розв’язанні пріоритетних соціальних проблем населених пунктів
дотепер комплексно не розглядаються ні на місцевому, ні на за-
гальнодержавному рівні. За таких умов питання стимулювання
участі комерційних організацій разом з органами місцевого само-
врядування у здійсненні соціальної політики часто вирішуються
цими органами хаотично й непослідовно, що своєю чергою галь-
мує залучення недержавних суб’єктів та їхніх додаткових ресур-
сів у роботу з розвитку соціальної сфери. Крім того, чинна нор-
мативно-правова база України щодо стимулювання зазначених
суб’єктів має низку недоліків, серед яких слід зазначити:

 відсутність комплексності в підході до стимулювання;
 слабкий розвиток конкурсних засад у наданні пільг;
 низьку технологічну розробленість процедур розгляду та

прийняття рішень про залучення комерційних установ до участі у
соціальних проектах;
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 незахищеність бюджетних статей, пов’язаних з наданням
пільг та інших видів стимулювання;

 вирішення питань про надання пільг покладені, як правило,
на фінансові органи й інші незацікавлені інституції;

 стимулювальні заходи здебільшого лише декларуються, але
не є обов’язковими, тощо.

Обмежувальними факторами розвитку соціальної відповіда-
льності бізнесу є такі:

 відсутність комплексно сформованого та впливового секто-
ру громадянського суспільства, котрий би просував ідеї соціаль-
ної відповідальності і спеціалістів, які професійно б займалися
даною проблемою;

 відсутність незалежної об’єктивної громадської експертизи
соціальних і культурних проектів і програм;

 законодавчі обмеження розмірів і способів можливої допо-
моги нужденним;

 відсутність регіонального закону про благодійництво;
 відсутність системи інформування суспільства про соціальні

та благодійні проекти, про інвесторів соціальних програм і сис-
теми оцінювання суспільством результатів реалізації соціальних
програм бізнесу;

 відсутність зацікавленості в даній сфері бізнес-структур, що
пов’язано з роллю держави та з проблемами у законодавчій сфері;

 брак тривалого досвіду та успішних прикладів з соціального
підприємництва;

 відсутність центру розвитку соціального підприємництва
та донорських організацій, що постійно займаються даним на-
прямом.

Досягнути соціального ефекту підприємства можуть таким
чином:

 залучаючи цільову групу до надання послуг і вироблення
товарів, тим самим вирішуючи проблеми ресоціалізації, адапта-
ції, терапії, працевлаштування тощо;

 надаючи якісні послуги й товари представникам цільової
групи на пільгових умовах, тим самим задовольняючи їхні по-
треби та поліпшуючи якість життя;

 здійснюючи підприємницьку діяльність без будь-якого за-
лучення цільової групи та направляючи доходи від такої діяльно-
сті на підтримку соціальної місії неприбуткових організацій;

 застосовуючи інноваційні підходи до розв’язання проблем,
що реально поліпшать соціальне становище широких верств на-
селення та цільових груп зокрема.
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Найефективнішими заходами, які б поширювали й поглиблю-
вали принципи соціальної відповідальності бізнесу в українсько-
му суспільстві та стимулювали комерційні організації до вирі-
шення соціальних проблем, є такі:

— створення сприятливих організаційно-правових умов для
діяльності суб’єктів господарювання, що беруть участь у розв’я-
занні соціальних проблем;

— надання пільг з оподаткування, зборів, орендної плати та
інших платежів підприємствам і організаціям, які масштабно за-
ймаються шефською, спонсорською, благодійною діяльністю;

— цільова фінансова підтримка недержавних суб’єктів соціа-
льної політики за рахунок бюджетних коштів;

— застосування економічних та інших санкцій до тих, хто діє
на шкоду соціальним інтересам територіальної громади;

— налагодження співпраці з податковими органами та прове-
дення консультаційної і ознайомчої роботи тощо;

— акумулювання наявної інформації й адаптація закордонно-
го досвіду у сфері соціального підприємництва.

За результатами проведених досліджень можна зробити висно-
вок, що компанії, які визначили і впроваджують власну стратегію
соціальної відповідальності, стикаються з низкою перешкод, вла-
стивих як країнам з близькою до української стадії розвитку, так і
суто внутрішніх вітчизняних. Соціальна відповідальність має ста-
ти частиною стратегії розвитку компаній з упровадженням відпо-
відних програм і проектів на основі довгострокових планів та
урахуванням потреб у розвитку нових ринків і поглиблення іс-
нуючих. Стратегії соціальної відповідальності бізнесу окремих
компаній у процесі досягнення їх стратегічних намірів повинні
враховувати національні та міжнародні пріоритети соціально-
економічного розвитку.

Всебічне впровадження соціальної відповідальності вітчизня-
ними підприємствами може сприяти формуванню таких переваг:
створення нових ринків в Україні та за її межами, розв’язання
соціальних та екологічних проблем, полегшення доступу компа-
ній з українським капіталом до міжнародних ринків, підвищення
капіталізації суб’єктів господарювання, а найголовніше — гар-
монізація результативного розвитку бізнесу та суспільства загалом.
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Ðîçä³ë 4

4.1. ²íòåëåêòóàëüíî-³ííîâàö³éíèé êîíòåíò
ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà

Одним з найважливіших завдань управління компані-
єю в умовах ринку, глобальної конкуренції, високого рівня моно-
полізму, хаосу та невизначеності є обґрунтування перспектив її
ефективного розвитку та результуючих параметрів діяльності.

Розвиток сучасних підприємств та їх конкурентних переваг
ґрунтується на продукції, в основі якої лежать нові знання та ін-
новаційні розробки. Інформація та знання дедалі більшою мірою
визначають конкурентоспроможність як окремих підприємств,
так і національних економік загалом. Здатність до створення, ви-
користання та збільшення інтелектуального капіталу  визначають
економічну міць держави, добробут і якість життя народу.

Сьогодні зростає залежність діяльності підприємства від ефе-
ктивних дій людини, а знання перетворюються в один з основних
факторів створення вартості й генерування цінності для всіх заці-
кавлених сторін. Тому проблема активізації інноваційних проце-
сів набуває особливо актуального значення, оскільки її розв’я-
зання дозволить перейти до створення і використання технологій
більш високого рівня.

У своїй праці «Інтелектуальний капітал» Т. Стюарт зазначив,
що виступаючи сутнісною основою створення інтелектуального
продукту, інтелектуальна діяльність несе в собі ще два важливі
аспекти: у її процесі відбувається відтворення персоніфікованого
інтелектуального капіталу та інтелектуальний розвиток особис-
тості, які є найважливішими мотиваційними факторами трудової
діяльності.

Проблемам, які стосуються розвитку інтелектуального капіта-
лу, займаються багато вчених упродовж тривалого часу як в

ДІАГНОСТИКА РЕЗУЛЬТАТІВ
РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА
В ПРОЦЕСІ ДОСЯГНЕННЯ
СТРАТЕГІЧНИХ НАМІРІВ
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Україні, так і за кордоном. У вітчизняних дослідженнях окремі
acпeкти розвитку інтелектуального кaпітaлу підприємств висвіт-
лено в дослідженнях O. Кeндюхoвa, Л. Курилo, O. Cтрижaк,
C. Хoмич та ін. Зокрема, проблема впливу інтелектуального капі-
талу на інноваційний розвиток підприємства розкрита у працях
таких вітчизняних учених, як: К. Бояринова, А. Брежнєва,
В. Лось, А. Оксанич, В. Шельдяєва та ін.

З-поміж зaрубіжних науковців вагомий внесок у дослідження
інтелектуaльнoгo кaпітaлу зробили такі вчені, як К. Cвeйбі, П.
Cтрaccмaн, Т. Cтюaрт, П. Caллівaн, Л. Едвінccoн, A. Брукінг, Д.
Нoртoн, E. Каплaн, Б. Хoлл, A. Хaрт, Дж. Нaйт, Дж. Cтіглeр, Р.
Кoуз та ін. Aвтopи визначають сутність, характеризують значу-
щість інтелектуального капіталу в сучасних економічних умовах,
розкривають способи оцінювання його величини і стану, показу-
ють взаємозв’язок з іншими елементами в структурі підпри-
ємства й системі менеджменту. У деяких дослідженнях знаходить
відображення також практичний досвід управління інтелектуаль-
ним капіталом. Разом з тим, актуальними залишаються проблеми
ефективного розвитку компанії з інтелектуально-інноваційним
наповненням.

Досвід діяльності сучасних підприємств дозволяє стверджува-
ти, що існує безпосередній органічний взаємозв’язок інтелектуа-
льності персоналу та інноваційного розвитку компанії. В нашому
трактуванні інтелектуально-інноваційний контент визначає не
тільки модель розвитку компанії, але є також необхідною умо-
вою виживання та подолання кризових явищ.

Контент (content) найчастіше використовується в інформацій-
них технологіях. Ми вживаємо даний термін для визначення сут-
ності (наповнення) процесу ефективного розвитку компанії: чим
наповнити цей процес, які економічні інструменти використати,
які характеристики основних параметрів бізнес-процесів забезпе-
чують якість зростання, результативність діяльності, генерування
цінності та прирощення вартості.

Контент ефективного розвитку компанії — це концепція трає-
кторії її руху, спрямована на досягнення потенційно можливих
результатів діяльності (вартості й цінності) на засадах інтелекту-
альності, інноваційності, збалансованості та оптимальності.

Інтелектуально-інноваційний контент ефективного розвитку
компанії потребує:

1) розробки та обґрунтування місії, стратегічних намірів і ці-
лей діяльності суб’єкта господарювання;
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2) визначення альтернативних моделей розвитку й управління
на засадах генерування цінності та прирощення вартості;

3) формування якісного внутрішнього середовища та управ-
ління факторами впливу на нього;

4) створення адаптивного механізму до змін зовнішнього се-
редовища функціонування;

5) визначення тих структурних підрозділів, які безпосередньо
впливають на інтелектуально-інноваційний зріз розвитку;

6) формування єдиних принципів, правил і норм, обов’язкових
для всього персоналу без винятку та адресного розподілу зусиль
щодо формування інтелектуально-інноваційного клімату;

7) проведення конкурентної діагностики, оцінювання рівня
розвитку компанії та визначення основних чинників, які забезпе-
чують її конкурентоспроможність.

Отже, дослідження контенту ефективного розвитку є склад-
ним, комплексним завданням і практично охоплює всі сторони
діяльності підприємства, його внутрішнє і зовнішнє середовище
функціонування та спроможність створювати конкурентні пере-
ваги (рис. 4.1).

Вирішення цього завдання зумовлює потребу дослідження ни-
зки чинників, особливе місце серед яких належить організацій-
ним, що формують організаційний клімат і безпосередньо впли-
вають на якість внутрішнього середовища.

Організаційні структури управління компанією безпосередньо
відображають складність функцій і комунікаційних зв’язків між
усіма її структурними підрозділами.

Залежно від того, наскільки організаційні структури управлін-
ня гнучкі, адаптивні й оптимально децентралізовані, певною мі-
рою неформальні, інтелектуальні за своєю сутністю і колегіаль-
ністю у розв’язанні проблем, формується особливий контент,
односпрямований на інноваційну модель розвитку компанії від-
повідно до вимог і запитів бізнес-реалій.

Очевидним є те, що безпосередньо модель розвитку залежить
також від низки інших факторів, а саме: видів і обсягів інтелекту-
альних, матеріальних та фінансових ресурсів, стану й рівня їх ви-
користання, обсягу діяльності підприємства, його віку, наявності
системи забезпечення швидкого та ефективного інформаційного
обміну між структурними підрозділами, стану техніко-техноло-
гічної бази та інфраструктурного забезпечення, якості внутріш-
нього й зовнішнього середовища функціонування, рівня конку-
рентоспроможності тощо.



160

Конкурентна діагностика

Фактори впливу на розвиток компанії

Система управління компанією

Критерій розвитку
компанії — спро-
можність генеру-
вати цінність

Джерело створення
цінності — вищий,
порівняно з конку-
рентами рівень задо-
волення споживчого

попиту

Власники,
акціонери

Персонал

Інвестори

Інноватори

СуспільствоДержава

Торгові
зарубіжні
партнери

Постачаль-
ники

Зацікавленість

Реалізація стратегії генерування цінності

Вартість компанії

Обґрунтування альтернативних форм створення цінності

сторони

Забезпечення балансу між якістю внутрішнього середовища компанії
та зовнішнім середовищем функціонування

Формування стратегії розвитку на засадах генерування цінності

Декомпозиція компанії  на стратегічно важливі операції

стратегічні тактичні оперативні

Забезпечення конкурентоспроможності компанії

Ефективність розвитку компанії

Рис. 4.1. Алгоритм розвитку компанії
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Організаційні структури підприємства можуть сприяти появі
нових продуктів лише тоді, якщо вони сформовані на інтелектуа-
льно-інноваційних засадах. У даному разі йдеться про якість вну-
трішнього середовища компанії, яка є інтегральною похідною від
рівня толерантності та креативності інтелекту передусім управлі-
нців і всього персоналу компанії, від розуміння ними цілей і
стратегій розвитку суб’єкта господарювання, а також від видів і
способів прирощення знань, які формують інноваційне мислення,
стилю професійних і міжособистісних взаємовідносин.

Досвід показує, що існує безпосередній взаємозв’язок між рі-
внем інноваційності моделі розвитку компанії, рівнем якості її
внутрішнього середовища та результативністю діяльності.

Потребують глибокого дослідження параметри конструювання
і забезпечення якості внутрішнього середовища компанії в кон-
тексті інноваційності. Це стосується гнучкості інформаційної сис-
теми у забезпеченні створення та обміну знаннями як на горизон-
тальному і вертикальному напрямах, так і на латеральному рівні;
поєднання в мистецтві управління чітких критеріїв для прийняття
управлінських рішень і колегіальності їх підготовки; наявності
традицій і корпоративної культури економіко-соціального спряму-
вання; забезпечення захищеності інтелектуальних прав персоналу,
поваги до особистості та культивування духу творчості.

Важливим є дослідження питань балансу між якістю внутріш-
нього середовища компанії, параметрами інтелектуально-іннова-
ційного забезпечення її розвитку та результатами діяльності за
ціннісним підходом.

Загалом розвиток компанії залежить не тільки від якості її внутрі-
шнього середовища, а й від параметрів конкурентного оточення та
ринкової кон’юнктури. В системі практичного управління формуван-
ням конкурентних переваг особливу увагу привертає оцінювання ос-
новних параметрів конкурентного середовища, а також факторів, які
визначають його специфіку та рівень динамічності змін.

Результати проведених досліджень у розрізі окремих підпри-
ємств дозволяють виділити рівні генерування знань з метою інте-
лектуальної активності для забезпечення відповідних інновацій-
них зрушень у процесах розвитку (рис. 4.2).

Отже, компанію можна розглядати як єдину систему-генера-
тора знань, на кожному рівні якої інтелектуальна активність
представників менеджменту спрямована на прийняття всебічно
обґрунтованих управлінських рішень з метою забезпечення інте-
лектуально-інноваційного контенту діяльності для ефективного
розвитку суб’єкта господарювання.



162

Виробництво
Кінцевих інноваційних
споживчих товарів

Розробка
креативних
концепцій
управління

              Формування
               інноваційних
               економічних

                 знань

СТРАТЕГІЯ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА
І Н

Т
Е
Л
Е
К
Т
У
А
Л
Ь
Н
И
Й

 К
О
Н
Т
Е
Н
Т

ІН
Н
О
В
А
Ц
ІЙ

Н
И
Й

 К
О
Н
Т
Е
Н
Т

Людський капітал

Організаційний капітал

Клієнтський капітал

Генерація бізнес-ідей

Здатність підприємства генерувати цінність че-
рез залучення об’єктів інтелектуальної власності

Розвиток і закріплення
відносин між компанією

та клієнтом

Застосування знань і досвіду

Формування корпоративної культури,
спрямованої на інноваційний розвиток

Використання нематеріальних
активів для створення матеріа-

льных продуктів

Формування стійкої системи
організаційних і інформа-

ційних ресурсів

інфраструктурна подтримка та забезпечення
належного рівня комунікацій

Формування знань, досвіду,
компетенцій і творчих здібнос-
тей персоналу підприємства

Генерування цінності для зацікавлених сторін
і ринкової вартості підприємства

Формування та розвиток конкурент-
них переваг компанії в інформаційній,
технологічній та інноваційній сферах

Рис. 4.2. Цільові елементи інтелектуально-інноваційного контенту
розвитку підприємства

На сучасному етапі багато уваги вченими приділяється такому ре-
зультуючому показнику, як ринкова вартість компанії. Саме приро-
щення ринкової вартості свідчить про ефективний розвиток компанії.
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Пропонуються різні підходи до оцінювання вартості бізнесу:
майновий, ринковий, дохідний. Кожен з них має свої переваги й
недоліки, можливості реального застосування. Наявні недоліки
знижують ефективність управління вартістю як елементом сис-
теми стратегічного управління. Крім того, такі підходи до оціню-
вання не відображають у процесі розвитку компанії її реальні та
потенційні можливості створення цінності для всіх зацікавлених
у результативному функціонуванні бізнесу.

Хоча всі методи мають право на застосування, врахування суку-
пності основних факторів значною мірою відображає вартість біз-
несу. Останній є агрегованим індикатором і власне найбільш важ-
ливим для власників. Але на сучасному етапі має істотно змінюва-
тися мета існування та розвитку бізнесу, пов’язаних з пошуком но-
вих способів задоволення потреб усіх зацікавлених осіб, базуючись
на ціннісній концепції, хоча задоволення споживачів створює необ-
хідні передумови задоволення всіх інших зацікавлених бізнесових
контрагентів. Ефективний розвиток компанії має характеризуватися
її більшою, порівняно з конкурентами, спроможністю створювати
цінність з подальшим її перерозподілом (рис. 4.3).
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Інструменти

Рис. 4.3. Схема ефективного розвитку компанії
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Якщо вартість компанії (бізнесу) ми трактуємо як кількісний
абсолютний показник, «цінність» як економічна категорія є порі-
вняльною відносною величиною. Вона відображає рівень задово-
леності конкретних, але суб’єктивних потреб тих споживачів, які
зацікавлені в ефективному динамічному розвитку компанії та ви-
сокій результативності її діяльності. Визначити цінність можна
лише в процесі порівняння з конкурентами, спроможності ком-
панії сформувати та задовольнити потреби відповідного кола
споживачів. Саме цей показник характеризує конкурентні від-
мінності між компаніями в динамічному економічному та інсти-
туціональному оточенні їх функціонування.

Загальновідомо, що розвитку будь-якого підприємства прита-
манні кризові процеси на всіх етапах його життєвого циклу. Сьо-
годні більшості вітчизняних підприємств у процесі розвитку по-
трібно розв’язувати проблеми платоспроможності й забезпечення
довгострокової фінансової стійкості та зростання вартості бізне-
су. Це зумовлює створення рефлексивних механізмів протидії
кризовим явищам і обґрунтуванню комплексу заходів щодо фі-
нансового оздоровлення.

Можливі різноманітні шляхи зростання вартості підприємства:
• збільшення грошових потоків;
• підвищення очікуваного темпу зростання грошових потоків;
• збільшення тривалості циклу високих темпів зростання;
• зниження середньозваженої вартості капіталу.
Генерування цінності для відповідного кола споживачів є ос-

новним індикатором оцінювання рівня ефективності розвитку
підприємства. Таким чином, цей показник не є суперечливим до
показника «вартість бізнесу», вони органічно пов’язані і базу-
ються на конкурентоспроможності компанії та її продукції, рівні
інтелектуальності й інноваційності діяльності.

Отже, дослідження контенту ефективного розвитку є склад-
ним, комплексним завданням і практично охоплює всі сторони
управління та бізнес-діяльності підприємства, його внутрішнє й
зовнішнє середовища функціонування і здатність створювати
конкурентні переваги. При цьому інтелектуальний менеджмент є
діяльністю, спрямованою на окремого індивіда, групу або органі-
зацію для систематичного колективного процесу збирання, ство-
рення, передавання, зберігання, поширення і застосування знань
для найкращого досягнення власних цілей [96].

Міжнародний досвід і результативність функціонування під-
приємств на основі інтелектуально-інноваційної компетенції зу-
мовлюють доцільність формування національної інноваційної
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системи. До основних елементів цієї системи доцільно віднести:
комплекс інститутів, інновації яких успішно сприяють комерціа-
лізації у виробництві, передаванню та використанню знань; під-
приємства і утворені ними мережі та комунікації; наукову систе-
му; сучасну ринкову інфраструктуру та її елементи; обґрунтовану
макроекономічну політику і форми державного регулювання, си-
стему освіти і професійної підготовки; сучасні товарні ринки, ри-
нки факторів виробництва, ринки праці; раціональну систему фі-
нансування інновацій.

За результатами досліджень національних інноваційних сис-
тем різних держав можна визначити деякі їх загальні закономір-
ності та основні тенденції інноваційної діяльності, а саме: поси-
лення залежності виробництва конкурентоспроможних товарів і
послуг від рівня наукових знань і технологій, збільшення кілько-
сті виробників нових знань, зростання залежності індикаторів ін-
новаційної динаміки від успішного взаємодії та співпраці між
компаніями, підвищення інтенсивності поширення нових техно-
логій, організаційні зміни в системі менеджменту [187].

Варто зазначити, що упродовж останніх років у стратегіях ін-
новаційного розвитку розвинених країн спостерігаються тенден-
ції, які фокусують основну увагу на інтелектуальному розвитку і
сприяють відкритості політики цих країн до співпраці та взаємо-
дії, тим самим підвищуючи ефективність інноваційних перетво-
рень. Концепції «менеджменту знань» у таких країнах, як Авст-
рія, Австралія, Бельгія, Німеччина, Великобританія та ін., відво-
диться провідна роль [96, 197, 198, 207, 211, 213].

Формуючи необхідні передумови, ряд країн, включаючи
Україну, могли б успішно використовувати окремі аспекти між-
народного досвіду. Наприклад, в Австралії після зміни уряду
оприлюднено незалежний огляд інноваційної системи країни,
який передбачає інноваційну програму країни на наступні десять
років і зосереджує увагу на тому, що саме людський капітал —
ключовий лідируючий елемент австралійської інноваційної сис-
теми.

Заслуговує глибокого вивчення досвід Австрії: уряд прийняв
два документи Стратегії-2020 з науки, технології та інновацій
(НТІ) — «Діалог досліджень» Австрії та розвиток національної
системи НТІ. У цих документах визначено стратегічний фокус
НТІ на 2010–2020 рр., в якому виділено стратегічні сфери діяль-
ності: перетворення Австрії в країну-лідера в галузі досліджень,
підтримка кар’єрних можливостей учених, розвиток фундамен-
тальних досліджень, модернізація вищої освіти, посилення взає-



166

модії між наукою і виробництвом, підтримка промислових дослі-
джень, позиціонування Австрії в глобальному суспільстві знань.

Політиці НДДКР у Бельгії, відповідно до національної про-
грами реформ, надається високий статус. Кожен федеральний
суб’єкт визначає свою політику НТІ і відповідає за її виконання.

Стратегія інноваційної політики Великобританії — «Іннова-
ційна нація», яка визначає напрями підтримки розвитку інновацій
у суспільстві та економіці, а також «розкриття талантів усіх її
людей». Головна її мета — зробити Великобританію найкращою
країною у світі для старту і розвитку інноваційного бізнесу.

Інтерес становить інноваційна стратегія Німеччини, яка роз-
роблена під назвою «Хай-ТехСтратегія» і передбачає три основні
напрями інновацій: для здорового та безпечного життя; для ко-
мунікацій і мобільності та інновації на перетині технологій.

Результати дослідження стратегії інноваційного розвитку ви-
сокорозвинених країн дозволяють виокремити загальні ознаки:

— програми інноваційного розвитку довгострокові, обґрунто-
вані й конкретні, їх приймають на термін від десяти років, а це
вказує на потребу формування стратегічних намірів;

— інноваційна політика є відкритою, схвалюється міжнародне
співробітництво та інтеграція в глобальний простір;

— реалізується політика, спрямована на забезпечення високо-
го рівня взаємодії між наукою і підприємництвом;

— розвиток і відтворення інтелектуального капіталу визначе-
но пріоритетним напрямом, практично в усіх розвинених держа-
вах підвищується статус науки, постійно модернізується система
освіти, створюються сприятливі умови для самореалізації вчених.

Разом з тим, дослідження дозволяють встановити основні
проблеми, розв’язання яких забезпечить розвиток національної
інноваційної системи України, а саме: нівелювання відриву науки
від господарської практики, впровадження об’єктивних механіз-
мів оцінювання ефективності державних науково-технічних про-
грам, фінансування пріоритетних напрямів наукової діяльності, а
не окремих організацій, системний, а не спонтанний підхід до
ініціювання інновацій, стимулювання використання внутрішніх
джерел фінансування, контроль за реалізацією інновацій у про-
мисловому виробництві із забезпеченням розширення участі еко-
номічних служб, удосконалення законодавчої бази з метою сти-
мулювання інноваційної діяльності, створення сучасної іннова-
ційної інфраструктури та механізмів комерціалізації результатів
науково-технічних розробок, ініціювання розвитку малого та се-
реднього інноваційного підприємництва.
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Світовий досвід вказує на ефективність інноваційного способу
розвитку суб’єктів господарювання на основі інтенсивного викори-
стання об’єктів інтелектуальної власності. Регуляторна політика
України має будуватися на стимулюючих факторах створення, на-
копичення та впровадження інновацій. Доказом наявних великих
резервів можуть бути такі статистичні дані: з 1000 патентів, зареєс-
трованих в Україні, у виробництві використовуються лише 5–6 %.
У Фінляндії, наприклад, у середньому реалізується 30 % патентів.
Вже сьогодні необхідно збільшити хоча б до 10 % рівень комерціа-
лізації запатентованих в Україні винаходів. У економічно розвине-
них країнах до виробничих процесів залучено до 80 % учених, в
Україні — близько 1 %. Як бачимо, інтелектуальний ресурс в Украї-
ні досить високий, але використовується не повною мірою [122].

За результатами проведених досліджень можна зробити ви-
сновок, що інтелектуальний капітал у сучасних інноваційних
умовах господарювання набуває особливого значення як страте-
гічний інструмент інноваційного розвитку. Його використання в
цьому процесі дозволяє забезпечувати сприятливі умови для ре-
зультативного розвитку підприємства за допомогою гармонійно-
го поєднання людського, організаційного та клієнтського капіталів.
Комплексне використання і прирощення складових інтелекту-
ального капіталу сприятиме підвищенню продуктивності, конку-
рентоспроможності, збільшенню інноваційного потенціалу та ак-
тивізації інноваційної діяльності, прискоренню та забезпеченню
умов для ефективного розвитку підприємств.

Для України питання розвитку інтелектуального капіталу стає
особливо гострим у зв’язку з об’єктивною потребою широкома-
сштабної інтеграції економіки країни в глобальні процеси, тому
основою стратегічного курсу, його базовим принципом має стати
реалізація державної політики, спрямованої на впровадження інно-
ваційної моделі розвитку, що сприятиме позиціонуванню Украї-
ни як високотехнологічної держави.

4.2. Îö³íþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ äîñÿãíåííÿ
ñòðàòåã³÷íèõ íàì³ð³â ñóá’ºêòà ãîñïîäàðþâàííÿ

Сучасний стан вітчизняної економіки, складність і ви-
сока динамічність зовнішнього середовища, зростаючий вплив кон-
курентів вимагають від підприємств безперервного, системного
розвитку, реалізації свого потенціалу, формування методів оціню-
вання розвитку, що відповідають сформованим економічним умо-
вам. Ринкове середовище і наростаюча конкуренція змушують топ-
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менеджмент компаній шукати нові, ефективніші методи оцінюван-
ня стратегії розвитку підприємства, що мають гарантувати прий-
нятний рівень обґрунтованості сформованих стратегічних намірів
як для власників підприємства і можливих інвесторів, які забезпечу-
ють достатність фінансових і матеріальних ресурсів, так і для керів-
ників усіх рівнів, від яких залежить ефективність їх використання.

У працях зарубіжних і вітчизняних учених подано ґрунтовний
розгляд широкого кола питань формування, оцінювання та вибору
стратегічних альтернатив, проте в цілому розвиток економічної на-
уки в даному напрямі логічно визнати фрагментарним, зважаючи на
слабкий рівень систематизації накопичених знань. Це є підставою
вважати актуальним обраний напрям даного дослідження .

Концептуальні питання стосовно оцінювання стратегії розви-
тку в контексті теорії стратегічного менеджменту та планування,
теорії організації, теорії менеджменту розглядалися такими зарубіж-
ними вченими, як І. Ансофф, Р. Акофф, А.А. Томпсон, А. Дж. Стрі-
кленд, Г. Мінцберг, Б. Альстренд, Дж. Лемпел, Б. Карлофф,
М. Портер, Д. Кемпбел, Дж. Стоунхаус, Б. Х’юстон, X. Віссема,
Р. Х. Хол, Дж. Гібсон, У. Кінг та ін. Однак створена ними науко-
ва база, з огляду на специфічні умови, не завжди може бути ви-
користаною на сучасних вітчизняних підприємствах.

Проблеми оцінювання стратегічного розвитку підприємства роз-
глядали у своїх працях також вітчизняні вчені В. І. Блонська, І. Р.
Бузько, А. Є. Воронкова, С. В. Генералова, І. А. Ігнатьєва, Т. М. Кі-
бук, Н. С. Краснокутська, Б. М. Андрушків, Є. В. Лапін, І. П. Отен-
ко, Л. Д. Ревуцький, О. А. Сущенко та ін. Аналіз останніх публіка-
цій, присвячених даній проблематиці, дозволяє виявити багатогран-
ність підходів до визначення оцінювання стратегічного розвитку,
зокрема оцінювання результативності реалізації стратегії та страте-
гічного потенціалу на основі різноманітних критеріїв і методів, що
зумовлює актуальність подальших досліджень.

Формування і досягнення стратегічних намірів підприємства
може здаватися простим процесом. Безперервне оцінювання ре-
зультативності досягнення стратегічного наміру має надзвичайне
значення для довгострокового успіху компанії.

Стратегічні наміри підприємства є невід’ємною складовою
умовою у процесі розвитку в довготерміновій перспективі. Оці-
нювання ефективності стратегічних намірів підприємства доці-
льно проводити за такими параметрами:

• узгодженість стратегічних намірів з індикаторами зовніш-
нього середовища. У процесі такого оцінювання визначається,
наскільки сформовані стратегічні наміри відповідають прогнозо-
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ваним змінам економічного розвитку зовнішнього середовища
функціонування, зокрема правовим умовам діяльності підпри-
ємств, а також кон’юнктурі споживчого ринку;

• внутрішня збалансованість стратегічних намірів. У процесі
такого оцінювання визначається, наскільки узгоджуються між
собою окремі стратегічні наміри ефективного розвитку, їх скла-
дові елементи й етапи досягнення, а також заходи щодо забезпе-
чення їх реалізації. При цьому особлива увага звертається на їх
несуперечність, логічну послідовність і узгодженість у часі;

• реалізованість стратегічних намірів з урахуванням наявного
ресурсного потенціалу підприємства. У процесі такого оцінювання
насамперед розглядаються потенційні можливості підприємства у
формуванні фінансових ресурсів за рахунок власних джерел з ме-
тою досягнення стратегічних намірів. Крім того, потребує оціню-
вання рівень кваліфікації персоналу та його технічної оснащеності
з позицій можливості реалізації обраних стратегічних наборів;

• прийнятність рівня ризиків, пов’язаних з досягненням сформо-
ваних стратегічних намірів. Перехід до нової якості та зростання
обсягу діяльності супроводжується переважно зростанням рівня
всіх основних видів господарських ризиків, особливо фінансових та
інвестиційних. Тому в процесі оцінювання необхідно визначити,
наскільки рівень цих ризиків є допустимим для діяльності підпри-
ємства з позицій їх можливих негативних фінансових наслідків;

• результативність реалізації стратегії. Оцінювання результа-
тивності стратегії базується передусім на визначенні економічної
ефективності її реалізації. Разом з тим оцінюються і позаекономі-
чні результати, що досягаються в процесі реалізації цієї стратегії
(зростання ділової репутації підприємства; підвищення рівня ке-
рованості структурними одиницями та підрозділами; зростання
рівня обслуговування й іміджу підприємства у покупців; поліп-
шення психологічного клімату на підприємстві й умов праці пер-
соналу тощо) [13].

Для визначення ефективності сформованих стратегічних намі-
рів потрібно передусім оцінити основні напрями конкурентної бо-
ротьби компанії: за витратами або за рахунок диференціації своїх
товарів, обслуговування широкої групи споживачів або вузької
ніші ринку. На результати досягнення стратегічного наміру впли-
ває й діапазон конкуренції компанії в галузі, тобто кількість рівнів
ланцюжка «виробництво — збут», на яких вона діє; географія дія-
льності; розмір і склад клієнтської бази, результативність реаліза-
ції обраних стратегій, адже важливою частиною стратегії компанії
є конкурентні дії (зниження цін, активізація рекламної кампанії,
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вихід на новий географічний ринок, злиття з конкурентом), спря-
мовані на поліпшення конкурентної позиції з метою досягнення
визначених стратегічних намірів суб’єкта господарювання.

Ефективна система оцінювання ефективності стратегічних
намірів потребує наявності чотирьох основних елементів:

1. Мотивація для оцінювання. Перш ніж оцінювання зможе
бути проведене, у топ-менеджера підприємства повинно виник-
нути бажання оцінити власні показники або стратегію, яку він
або його команда планують реалізувати. Таке прагнення зумов-
лене усвідомленням того, що необхідно досягти відповідності
між стратегічними намірами та запропонованою стратегією роз-
витку. Є інший потенційний мотиваційний фактор: якщо керів-
ник сподівається отримувати винагороду залежно від відповідно-
сті показників поставленим завданням.

2. Інформація для оцінювання. Іншою вимогою достовірності
оцінки є інформація в зручній для використання формі з метою
оцінювання сформованих стратегічних намірів, а також процесу
їх досягнення. Для цього потрібна ефективна система збирання та
обробки управлінської інформації, а також повна і достовірна до-
повідь про можливі результати запропонованих стратегій та ре-
зультати їх реалізації у процесі досягнення стратегічного наміру
суб’єкта господарювання.

3. Критерії оцінювання. Стратегічні наміри мають оцінюватися
за певними критеріями, які можуть бути згруповані у такий спосіб:

— за послідовністю реалізацій стратегій на окремих етапах
досягнення стратегічного наміру. Стратегічний намір визначаєть-
ся метою верхнього рівня, тому він не повинен містити неузго-
джені з верхнім рівнем цілі нижчого рівня;

— за узгодженістю з вимогами середовища функціонування.
Стратегічний намір повинен відповідати умовам зовнішнього се-
редовища і тим критичним змінам, які відбуваються в ньому.
Стратегічні наміри мають ані переоцінювати доступні ресурси
компанії, ані створювати не вирішувані проблеми в майбутньому;

— за прийнятністю для стейкхолдерів. Стратегічні наміри
мають відповідати очікуванням конкретних зацікавлених груп;

— за перевагами стосовно конкурентів. Стратегічні наміри
мають забезпечувати створення або підтримку конкурентної пе-
реваги в заданому напрямі.

4. Рішення за результатами оцінювання ефективності страте-
гічних намірів. Процес оцінювання сам по собі не є завершаль-
ним етапом, а має сприяти прийняттю рішення про вибір страте-
гії та визначенню її дієвості з метою результативного розвитку.
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Для цього мають бути розроблені відповідні системи коригува-
льних дій, засновані на оцінюванні поданої інформації [56].

Основною метою та наслідком оцінювання ефективності стра-
тегічного наміру є визначення можливих ризиків підприємства,
переваг тих чи інших стратегій у наборах, здійснення порівняль-
ного аналізу та прийняття відповідних управлінських рішень.
Тому особливо важливими є визначення умов оцінювання ефек-
тивності стратегічних намірів компанії:

• послідовність. Стратегічний намір підприємства не повинен
містити суперечливих елементів, мати взаємопослідовні цілі та
стратегію розвитку на окремих етапах досягнення;

• узгодженість. Стратегічний намір має бути узгодженим з
наявними умовами функціонування компанії, враховувати особ-
ливості діяльності конкретного підприємства;

• досяжність. Стратегічний намір не повинен переоцінювати
можливості підприємства, його трудових і матеріальних ресурсів.
У стратегічних намірах суб’єкта господарювання повинні перед-
бачатися етапи, цілі яких мають реальний характер, а стратегії
можуть бути реалізованими;

• прийнятність. Cтратегічний намір має враховувати інтереси
різних сторін і відповідати цілям усіх учасників процесу його до-
сягнення;

• результативність. З-поміж усіх інших намірів стратегічний
намір повинен містити такий набір альтернативних стратегій, ре-
алізація якого сприятиме досягненню встановлених цілей і мак-
симізації результативності розвитку компанії.

Оцінювання ефективності досягнення стратегічних намірів
дозволяє скоригувати стратегічні міри на окремих етапах розвит-
ку підприємства, визначити нові цілі й завдання, способи їх дося-
гнення [126].

Отже, стратегія розвитку підприємства є невід’ємною складо-
вою розвитку його стратегічного потенціалу в довготерміновій
перспективі, при цьому актуальним є оцінювання стратегічного
потенціалу підприємства саме за складовою розвитку його акти-
вів, а у перспективі подальших досліджень вважаємо доцільним
деталізацію стратегії розвитку активів за його елементами та фо-
рмування складових матриці портфельного аналізу.

Особливу роль у процесі оцінювання результативності досяг-
нення стратегічних намірів має якісне оцінювання стратегії, що ха-
рактеризує повноту, внутрішню узгодженість, обґрунтованість, аде-
кватність ситуації. Разом з тим, з метою підвищення надійності слід
користуватися кількісними показниками, що описують стратегічний
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та фінансовий стан компанії. Для емпіричного оцінювання стратегі-
чного та фінансового стану компанії можна визначити два парамет-
ри: досягнення підприємством  проголошених стратегічних цілей і
відповідність його показників середнім по галузі.

Проблеми з досягненням поставлених цілей і низькі показни-
ки свідчать про істотні недоліки в розробці або реалізації страте-
гії, а можливо, й на обох етапах одночасно. Цілі компанії можуть
бути сформульовані надмірно загально та не піддаватися порів-
нянню з конкретними результатами діяльності, і все ж стратегію
майже завжди можна оцінити за такими показниками:

• зростання обсягу продажів компанії порівняно зі зростанням
обсягу продажів у галузі; збільшення (зменшення) частки ринку;

• залучення нових споживачів у достатній кількості зі збере-
женням колишніх;

• інтенсивність зростання прибутку компанії та його порів-
няння з прибутком конкурентів;

• динаміка таких показників, як чистий прибуток, окупність
інвестицій, додана економічна вартість; їх порівняння з аналогіч-
ними показниками основних конкурентів;

• зміна фінансового стану компанії та її кредитного рейтингу;
• поліпшення (погіршення) таких внутрішніх показників, як

собівартість одиниці продукції, відсоток браку, питома вага від-
ходів, мотивація і моральний дух персоналу, кількість повернень
продукції, оборотність запасів тощо;

• динаміка курсу акцій компанії і співвідношення ринкової та
номінальної вартості акцій за оцінкою акціонерів (порівняно з
тими ж показниками інших компаній галузі);

• репутація та імідж компанії для споживачів;
• лідерство компанії в технологіях, інноваціях, електронній

комерції, якості продукції, терміновості виконання замовлень, рівні
цін, динаміка виведення на ринок нових товарів та інших парамет-
рах, на основі яких споживачі вибирають торгову марку [74].

Стійкий фінансовий і ринковий стан компанії — найкращий по-
казник якісно розробленої та грамотно реалізованої стратегії. Чим
кращий загальний стан компанії, тим менше приводів до радикаль-
ної зміни курсу стратегічних намірів. Чим слабкіший фінансовий і
ринковий стан компанії, тим важливіший всебічний аналіз стратегі-
чного управління на підприємстві. Нестійкий стан — вірна ознака
слабкої стратегії, поганої її реалізації або того й іншого разом.

За результатами проведених досліджень можна виокреслити
проблеми в процесі оцінювання ефективності стратегічних намі-
рів підприємства:
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— потрібна для оцінювання стратегічних намірів інформація
може бути недоступною або доступною в непридатній формі, або
несвоєчасно отриманою. Від якості інформаційного забезпечення
залежить якість процесу оцінювання стратегічних намірів ком-
панії;

— можливі ускладнення в досягненні згоди, за якими критері-
ями здійснювати оцінювання стратегічних намірів. Це може ви-
явитися дуже політизованим процесом;

— можливі труднощі у визначенні обсягу інформації, необ-
хідної для створення реалістичних прогнозів досягнення страте-
гічних намірів;

— несистематичність здійснення оцінювання;
— обрані принципи та методи оцінювання можуть бути занад-

то складними;
— занадто значне зосередження на стратегіях оцінювання

може бути дуже накладним і непродуктивним.
Досягнення стратегічних намірів підприємства, сформованих

на основі діагностики поточного його стану діяльності, безпосе-
редньо впливає на фінансовий стан компанії. Фінансові аспекти
досягнення окремих етапів стратегічних намірів можуть мати рі-
зні наслідки, що безумовно слід прогнозувати. Тому важливу
роль у формуванні та виборі стратегії розвитку відіграє її оціню-
вання з позиції фінансової привабливості для підприємства.

При цьому ті стратегічні альтернативи, які не вимагають інве-
стиційних вкладень, не потребують подібного оцінцювання і, от-
же, рішення про оптимальний напрям стратегічного розвитку
підприємства приймаються на основі висновків, зроблених на
попередніх етапах формування стратегічних намірів. Ті ж страте-
гічні альтернативи розвитку підприємства, які передбачають ін-
вестування, слід оцінювати за такими критеріями:

1) чистий прибуток від реалізації даної стратегічної альтерна-
тиви має перевищувати чистий прибуток від розміщення засобів
на банківський депозит. В іншому разі підприємству доцільно
розмістити грошові кошти на депозиті та не вживати будь-яких
дій;

2) рентабельність реалізації обраної стратегічної альтернативи
має перевищувати рівень інфляції. Інакше підприємство не зможе
отримувати додаткові грошові кошти для реінвестування у пода-
льшу діяльність;

3) рентабельність обраної стратегічної альтернативи з ураху-
ванням фактора часу (тимчасової вартості грошей) вище рента-
бельності альтернативних проектів;
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4) рентабельність активів підприємства після реалізації проек-
ту збільшиться (принаймні не зменшиться), у будь-якому разі пе-
ревищить розрахункову ставку за позиковими коштами;

5) розглянута стратегічна альтернатива розвитку підприємства
має відповідати генеральної стратегічної місії підприємства з по-
гляду формування раціональної асортиментної структури вироб-
ництва, термінів окупності витрат, наявності фінансових джерел
покриття витрат, забезпечення грошових надходжень.

Визначення головних критеріїв оцінювання подальшої страте-
гії розвитку підприємства залежить передусім від цілей, визначе-
них підприємством, і місії його діяльності. Тому для відповідного
оцінювання стратегії підприємству слід враховувати:

— загальноекономічні дані;
— галузеву статистику;
— внутрішні показники діяльності компанії.
При цьому під загальноекономічними даними розуміють рі-

вень інфляції, річну ставку позикового відсотка тощо. Галузева
статистика враховує прийнятну норму прибутку підприємства в
даній галузі, середньогалузеві витрати й виручку, пов’язані з
придбанням, виробництвом, просуванням досліджуваного проду-
кту, середній термін окупності інновацій тощо. Внутрішні показ-
ники діяльності підприємства характеризуються станом ліквідно-
сті, платоспроможності, рентабельності та ринкової стійкості.

Запровадження стратегічної альтернативи розвитку підприєм-
ства є безумовно інноваційним рішенням, за допомогою якого
підприємство реалізує свої можливості до прогнозування довго-
строкових тенденцій у процесі досягнення стратегічних намірів і
адаптації до них.

У зв’язку з цим у ході проведення стратегічного аналізу пода-
льших альтернатив розвитку підприємства потрібно враховувати
такі аспекти:

1) ризикованість проектів на окремих етапах досягнення стра-
тегічних намірів;

2) вартість вкладених коштів у певний період часу;
3) прибутковість проекту;
4) привабливість проектів порівняно з альтернативними мож-

ливостями вкладення коштів з погляду максимізації доходів і
майна акціонерів підприємства за прийнятного рівня ризику,
оскільки саме ця мета з точки зору фінансової оцінки реалізації
стратегії є основною [165].

Cпираючись на дослідження вітчизняних і зарубіжних учених,
пропонуємо методику оцінювання результативності досягнення
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стратегічних намірів підприємства, яка дає можливість приймати
ефективні управлінські рішення та правильно обрати подальшу
стратегію розвитку компанії. Результати проведених досліджень
дозволяють виокремити такі основні елементи даного процесу
(рис. 4.4).

Збирання інформації про результати діяльності підприємства

Надання рекомендацій щодо підвищення
результативності розвитку компанії

Визначення структурних елементів стратегічних намірів

Вибір методичних підходів і критеріїв
оцінювання процесу досягнення

стратегічних намірів

Оцінювання
стратегічних
альтернатив
розвитку

Оцінювання
стратегічного
потенціалу
компанії

Оцінюва-
ння рівня
ризиків

Оцінювання
рівня соціаль-
ної відповіда-

льності

Оцінювання
прирощення
вартості
компанії

Розробка системи індикаторів результативності
досягнення стратегічних намірів

Прогнозування тенденцій зміни показників

Систематизація і ризик-навігація загрозливих подій
та перешкод розвитку

Рис. 4.4. Процес оцінювання стратегічних намірів підприємства

За результатами проведених досліджень можна зробити ви-
сновки, що оцінювання ефективності досягнення стратегічних
намірів підприємства має ґрунтуватись на оцінюванні реалізації
стратегічних наборів, а також результативності використання стра-
тегічного потенціалу компанії. Оцінювання ефективності страте-
гічних намірів суб’єкта господарювання має комплексний харак-
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тер, враховуючи рівень ризиків і важливі аспекти діяльності під-
приємства, а також розробку системи показників господарської
діяльності компанії. Усе це дає змогу зробити оцінювання стра-
тегічних намірів суб’єкта господарювання об’єктивнішим. Отри-
мані результати оцінювання стратегічних намірів, зокрема окре-
мих стратегій, їх взаємозв’язку та використання стратегічного
потенціалу, дає можливість обґрунтувати конкретну стратегію
розвитку підприємства, забезпечуючи при цьому ефективне ви-
користання його потенціалу.

4.3. Êîíêóðåíòíà ä³àãíîñòèêà
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ôóíêö³îíóâàííÿ
ç ìåòîþ ñòðàòåã³÷íîãî ðîçâèòêó êîìïàí³¿

Основні завдання структурної модернізації вітчизня-
ної економіки вимагають від підприємств, що функціонують в
умовах ринкових відносин, глобалізації конкуренції та інформа-
тизації суспільства, формування засад ефективного розвитку, а
також вироблення дієвих підходів до його цілеспрямованого до-
сягнення на основі використання позитивного світового досвіду.
Окреслена проблема посилюється певними особливостями окре-
мих економічних видів діяльності, зумовленими як станом галузі
та функціонуванням її окремих бізнес-одиниць, так і специфікою
конкурентного оточення та ринкової кон’юнктури.

В системі практичного управління конкурентними перевагами
підприємства особливу увагу привертає діагностика основних хара-
ктеристик конкурентного середовища, а також факторів, які визна-
чають його активність. Дані аналітичні процедури дають можли-
вість оцінити можливості підприємства в конкретному цільовому
сегменті та створюють умови для більш раціонального використан-
ня наявних ресурсів у процесі взаємодії з конкурентами. З практич-
ного погляду не менш важлива технологія вивчення результативно-
сті діяльності безпосередніх конкурентів — основного елемента
конкурентного середовища підприємства. Сьогодні діяльність кон-
курентів часто аналізується за аналогією з дослідженням ефектив-
ності виробничо-господарської діяльності власного підприємства,
яке не дає відповіді на ключові питання розвитку. Наприклад, у чо-
му полягають цілі і стратегічні наміри конкурентів, яка міра їх до-
мінування на ринку, як передбачити зміни у товарно-асортиментній
і ціновій політиці конкурентів, у чому полягають переваги товаро-
провідних мереж конкурентів, чим відрізняється діяльність конку-
рентів у стимулюванні реалізації продукції, який рівень інновацій-
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ності та інтелектуалізації та ін. Разом з тим, без відповідей на подіб-
ні питання неможливо оцінити міру агресивності конкурентів і реа-
льних можливостей випередити їх у боротьбі за збільшення ринко-
вої частки та створення доданої вартості.

Дослідженню різних аспектів оцінювання конкурентного се-
редовища та діяльності компаній займалися багато відомих уче-
них як за кордоном, так і в Україні: А. Сміт, Д. Рікардо, К. Маркс,
А. Маршалл, Д. Робінсон, Е. Чемберлін, С. Брю, Дж. Кейнс, І. Кі-
рцнер, К. Макконнелл, Дж. Мілль, Ф. Найт, А. Пігу, М. Портер,
П. Хайне, Л. Невіл, К. Фляйшер, Б. Бенсуссан, Р. Фатхутдінов,
П. Єщенко, С. Мочерний та ін.

Нині в науковій літературі з даної проблематики висвітлюються
численні методи аналізу конкурентного середовища та результати-
вності діяльності підприємства, тому постає потреба пошуку спосо-
бу виокремлення з сукупності методів певного набору для прове-
дення конкурентної діагностики, актуальної для окремого підприєм-
ства на етапах його розвитку та з урахуванням характерних особли-
востей функціонування суб’єкта господарювання.

Дослідження діяльності конкурентів, їх реальні та заплановані
дії є основою для стратегічної орієнтації підприємства в конкурент-
ному середовищі. З метою своєчасного виокремлення пріоритетів і
ефективної стратегії, яка відповідає тенденціям розвитку ринку та
заснована на сильних сторонах діяльності підприємства, будь-яка
компанія має постійно здійснювати поточний контроль і аналіз кон-
курентних переваг на ринку, на якому вона й конкуруючі компанії
пропонують аналогічні за споживчим попитом товари або послуги.

Визначення особливостей, ознак, виявлення причин відхилень
у стані конкурентного середовища здійснюються за допомогою
діагностики, яка є засобом, методом та інструментарієм усебіч-
ного дослідження конкурентних відносин.

Діагностика — це аналіз і оцінювання стану й результативно-
сті діяльності підприємства за допомогою реалізації комплексу
дослідницьких процедур, виявлення конкурентних переваг і сла-
бких ланок з метою посилення перших і невілювання впливу
других під час обґрунтування стратегії підприємства. Комплекс-
на діагностика підприємства складається з правової, економічної,
технічної, екологічної та організаційної діагностики.

Поняття «конкурентна діагностика» можна розглядати в різ-
них аспектах:

1) як спосіб аналізу конкурентного середовища підприємства;
2) як спосіб оцінювання рівня конкурентоспроможності під-

приємства з урахуванням дії зовнішніх і внутрішніх чинників;
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3) як діагностика, що базується на динаміці змін результую-
чих показників діяльності підприємства з метою розробки ефек-
тивної стратегії його розвитку.

Як галузь знань діагностика охоплює теорію і методи органі-
зації процесів діагностування, а також принципи побудови засо-
бів діагностування, класифікацію можливих відхилень характе-
ристик конкурентного середовища. Вирізняють три форми орга-
нізації даного процесу — аналітичну, експертну та діагностику,
що базується на використанні моделей, тобто імітаційну.

Аналітичною діагностикою є процес установлення діагнозу без-
контактними методами за допомогою маркетингової, статистичної
інформації та використання методів конкурентного аналізу, типоло-
гій, аналізу конкурентних карт (ретроспективних і перспективних).

Експертна діагностика базується на інформації для цілей діаг-
нозу, отриманої контактними методами, за допомогою проведен-
ня спеціальних експертних і соціо-економічних опитувань у ході
польових досліджень.

Імітаційна (модельна) діагностика дозволяє отримати інформа-
цію про об’єкт діагнозу шляхом імітаційного моделювання. В умо-
вах активної інформатизації управлінських рішень на базі Internet
імітаційне моделювання може одержати ширші можливості. Хоча
моделювання конкурентної ситуації досить складне завдання.

Результатом конкурентної діагностики має бути висновок, тобто
визначення й опис поточного і перспективного стану конкурентного
середовища. На основі встановленого висновку розробляються за-
ходи для поліпшення або посилення потенціалу конкурентної пере-
ваги компанії. Розробка висновку щодо конкурентного середовища
повинна базуватися на порівнянні. Результати конкурентної діагно-
стики необхідні для формування інформації з метою розробки осно-
вних складових стратегічного наміру підприємства.

Конкурентна діагностика як процес виявлення сильних і слабких
сторін, як окремого підприємства, так і безпосередніх його конку-
рентів, дає можливість уникнути антагоністичних конфліктів у про-
цесі взаємодії конкурентів і ефективніше планувати й використову-
вати ресурси компанії в процесі досягнення стратегічних намірів.

Упродовж понад півстоліття створювалися різноманітні мето-
ди конкурентного аналізу, однак в економічній методології сьо-
годні так і не склалося єдиної думки про виокремлення найбільш
ефективних методів. Досвід показує, що з урахуванням особли-
востей діяльності суб’єкта господарювання ефективний аналіз
конкурентного середовища не може базуватися на одному аналі-
тичному методі, а лише на їх поєднанні (рис. 4.5).
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Зрозуміло, що здійснення діагностики конкурентного середовища
за допомогою всіх можливих методів потребує значних витрат часу
та ресурсів. Крім того, отримані результати за різними методами мо-
жуть суперечити один одному. Основною причиною цього є індиві-
дуальні особливості кожного підприємства. Для цього необхідна кла-
сифікація методів діагностики за низкою критеріїв, що дає мож-
ливість ідентифікувати її саме для окремого суб’єкта господарювання.

Запропонована К. Фляйшером і Б. Бенсуссаном модель оціню-
вання методів аналізу зовнішнього середовища за системою
«FAROUT» враховує лише шість критеріїв: своєчасність, корис-
ність, об’єктивність, точність, ресурсна ефективність і перспек-
тивність [177]. Позитивним є те, що методи діагностики класифі-
ковані в шість груп. Разом з тим, вони мають свої переваги й
недоліки (табл. 4.1).

Таблиця 4.1
ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ СТРАТЕГІЧНИХ АНАЛІТИЧНИХ

МЕТОДІВ КОНКУРЕНТНОЇ ДІАГНОСТИКИ

Назва методу Переваги Недоліки

1. Бостон-
ська матри-
ця

Надає загальну картину това-
рного портфеля компанії.
Посилює акцент на майбутній
збут. Простий у сприйманні
та розумінні для користува-
чів. Підкреслює важливість
поєднання кількох стратегій,
а не використання єдиної

Результати дослідження мо-
жуть не  відповідати  кривій
досвіду та життєвому циклу
товару, а також стратегічній
позиції в умовах змін. Наявні
проблеми практичного засто-
сування

2. Матриця
екрану
бізнесу GE

Надає широкий набір змінних
аналітичних значень. Є гнуч-
кою та інтуїтивно привабли-
вою

У процесі досліджень мож-
ливі хибні припущення й
ігнорування ризику. Є небез-
пека неправильного застосу-
вання (статичний аналіз, опо-
ра на нормативні стратегії,
спрощення стратегії тощо)

3. Галузе-
вий аналіз

Надає можливість провести ста-
тичний та динамічний аналіз.
Важливе доповнення до аналізу
навколишнього середовища

Не враховує впливу соціально-
політичних чинників. Пов’я-
заний зі структурними про-
блемами, а не з проблемами
лінійного аналізу

4. Аналіз
стратегічних
груп

Детальність орієнтації на про-
позицію товарів. Надає можли-
вість визначити стратегічний
напрям галузевого розвитку та
узагальнити однорідні галузі

Обмежене практичне засто-
сування. Не враховує вплив
соціально-політичних чин-
ників. Може негативно впли-
вати на єдність групи
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Закінчення табл. 4.1

Назва методу Переваги Недоліки

5. SWOT-
аналіз

Широта застосування. Проста
у сприйманні та розумінні для
користувачів. Не потребує
особливих затрат фінансових
або інформаційних засобів.
Сприяє організаційним змі-
нам

Не надає чітко сформульова-
них стратегічних рекоменда-
цій. Суб’єктивність дослі-
джень. Спрямований на
реалізацію реакційних, а не
активних стратегій. Ґрунту-
ється на якісних, а не кількі-
сних факторах

6. Аналіз
ланцюжків
вартості

Спрощує розуміння конкуре-
нтної позиції щодо головних
покупців і постачальників, а
також потенційно і реально
досяжних переваг ресурсів і
можливостей компанії. Забез-
печує реалістичний аналіз ви-
трат/собівартості

Не враховує інтелектуальні
аспекти діяльності. Потребує
великих вкладень у дослі-
дження. Наявні жорсткі ви-
моги до даних, які лежать в
основі порівняльного аналі-
зу. Складний у практичному
застосуванні

Отже, за наявності низки вагомих переваг стратегічні аналіти-
чні методи конкурентної діагностики містять принципові недолі-
ки, насамперед це стосується ігнорування ризику та врахування
лише частки чинників, а також базування в основному на якісних
параметрах оцінювання.

Методи діагностування сегментації та купівельної спромож-
ності споживачів наведено в табл. 4.2.

Таблиця 4.2
ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ МЕТОДІВ КОНКУРЕНТНОГО АНАЛІЗУ

Й АНАЛІЗУ СПОЖИВАЧІВ

Метод Переваги Недоліки

1. Аналіз
«сліпих зон»

Ефективний як запобіжний
засіб. Проникає в усі сфери
діяльності.
Є гнучким. Не потребує ве-
ликих витрат

Складний у практичному
використанні. Існує дуже
мало систематичних або
емпіричних досліджень що-
до застосування аналізу

2. Конкурент-
ний аналіз

Сприяє впевненому й актив-
ному ставленню до конкуре-
нтної стратегії. Сприяє так-
тичному застосуванню оціню-
вання індивідуальних характе-
ристик наявних конкурентів

Знижує важливість спосте-
реження за потенційними
конкурентами. Не сприяє
фокусуванню уваги на ку-
півельній цінності в про-
цесі інноваційного роз-
витку компанії



182

Закінчення табл. 4.2

Назва методу Переваги Недоліки

3. Аналіз
сегментації
покупців

Є гнучким та ефективним ін-
струментом для маркетинго-
вої орієнтації. Сприяє ре-
зультативній роботі з конку-
рентною інформацією. Сти-
мулює розробки нової про-
дукції

Забезпечує лише агреговані
характеристики сегментів.
Пристосований до масово-
го виготовлення на замов-
лення.
Можливі втрати стратегіч-
них вигід від його застосу-
вання

4. Аналіз
купівельної
цінності

Орієнтований на майбутнє та
сприяє реалістичним страте-
гічним рекомендаціям.
Надає можливість співвід-
ношення результатів аналізу
з іншими методами

Потребує значних витрат
ресурсів і часу.
Складний у практичному
використанні.
Залежить від принципу
GIGO «внесення-винесен-
ня сміття»

5. Аналіз функ-
ціональних
можливостей
і ресурсів

Є інтеграційним і сприяє зрос-
танню та диверсифікації.
Збільшує стратегічний слов-
ник, на базі якого слід опису-
вати стратегічний аналіз

Можлива складна неодно-
значна таксономія.
Теорія представлення фір-
ми на основі ресурсів не
додає нічого нового

6. Оцінювання
індивідуальних
характеристик
конкурентів

Простий у сприйманні та ро-
зумінні для користувачів.
Пропонує підприємству кілька
джерел конкурентної переваги

Можливі хибні припущення.
Складний у застосуванні в
умовах мінливого зовніш-
нього середовища діяльності

У процесі проведення конкурентної діагностики особлива ува-
га приділяється визначенню параметрів зовнішнього середовища
функціонування суб’єктів господарювання (табл. 4.3).

Таблиця 4.3
ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ МЕТОДІВ АНАЛІЗУ

ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА

Метод Переваги Недоліки

1. Аналіз
проблем

Дозволяє на ранніх стадіях
виявити найбільш нагальні
розбіжності.
Сприяє трансформації особ-
ливо невідкладних тенденцій
у корпоративні можливості.
Допомагає мінімізувати очі-
куваний рівень ризику

Потребує регулярного про-
ведення.
Наявність багатьох розбіж-
ностей порушує системати-
чність оцінювання.
Результати можуть потре-
бувати значних фінансових
або ринкових заходів
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Закінчення табл. 4.3

Метод Переваги Недоліки

2. Аналіз за-
гального зо-
внішнього
середовища
(STEEP)

Практично пов’язаний з пото-
чними операціями планування

Складність інтерпретації.
Неточності в результатах
аналізу.
Короткострокова орієнтація

3. Аналіз
сценарію

Здійснює перевірку варіантів
стратегії на основі ресурсів;
сприяє організаційній гнучко-
сті.
Є інструментом інформацій-
ного перезавантаження

Обмеження використання
лише сценарію.
Можливі труднощі з групо-
вою узгодженістю.
Можлива проблема зв’язку
сценаріїв з конкурентними
та фінансовим переконан-
ням

4. Аналіз по-
середників

Розглядає індивідів та групи,
які найбільш схильні підтри-
мати ініціативи ринку або чи-
нити їм опір.
Є ефективним в умовах інтер-
національної конкуренції.
Сприяє і конкуренції, і коопе-
рації підприємств.
Розглядає соціальні й етичні
аспекти ділової активності

Складність передбачення та
прогнозування посередни-
ків.
Пріоритетність посередни-
ків в основному ґрунтується
на суб’єктивних переко-
наннях менеджерів.
Вимагає постійного вив-
чення та спостереження за
навколишнім середовищем
і відхиленнями

Наведені в табл. 4.3 методи дозволяють визначити напрями
трансформації наявних резервів у корпоративні можливості, а та-
кож мінімізувати рівень ризику. Окремі методи мають обмежене
використання.

Актуальними є методи діагностики можливих параметрів роз-
витку підприємств (табл. 4.4).

Таблиця 4.4
ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ МЕТОДІВ АНАЛІЗУ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА

Метод Переваги Недоліки

1. Аналіз кри-
вої досвіду

Допомагає виявити чин-
ники скорочення витрат.
Може використовувати-
сь протягом тривалого
періоду

Можлива втрата стратегічної
гнучкості.
Є загроза технологічної іннова-
ції або галузевої міграції кон-
курентів.
Не однаково підходить для всіх
галузей і ринків товарів
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Закінчення табл. 4.4

Метод Переваги Недоліки

2. Аналіз век-
тора зростання

Розглядає стратегічні аль-
тернативи.
Є гнучким.
Може запропонувати
ефективний спосіб
спрощення аналізу бага-
тьох різних стратегій
ринкового зростання

Додатково обмежується суб’єк-
тивізмом аналітика.
Не надає суттєвих рекоменда-
цій щодо реалізації стратегій.
Ґрунтується на припущенні про
те, що всі компанії повинні
розвиватися

3. Патентний
аналіз

Є індикатором техноло-
гічних змін.
Захищає особливо важ-
ливі технології підпри-
ємства

Огляд патентів не надає повної
картини інноваційних заходів.
Не враховує затримки в часі
між подачею заявки на патент і
моментом його публікації

4. Аналіз жит-
тєвого циклу
продукції

Є основою для аналізу
s-кривої.
Надає пропозиції з враху-
ванням динаміки ринку

Підпадає під вплив маркетин-
гових заходів.

5. Аналіз
S-кривих

Надає структурований і
дисциплінований підхід
до прийняття рішень.
Сприяє скороченню ко-
мунікаційних бар’єрів,
які часто існують між
науковими та діловими
сферами компанії

Надає спрощені стратегічні ре-
комендації.
Надмірно старанне застосуван-
ня аналізу s-кривих може по-
збавити чутливості до невід’єм-
них ризиків у разі скорочення
наукових досліджень

Найбільш широке застосування притаманне методам фінансо-
вого аналізу, зокрема діагностика фінансових коефіцієнтів і пока-
зників і тенденцій, якості зростання (табл. 4.5). Але низка цих
методів мають складнощі в практичному застосуванні, оскільки
не враховують вплив інтелектуального капіталу.

Досвід показує, що в системі методів окремі критерії є універ-
сальними та підходять для оцінювання будь-якого процесу, однак
кожне підприємство індивідуальне у своєму розвитку та має пев-
ні специфічні умови функціонування, які, на нашу думку, теж
мають впливати на оцінювання та вибір необхідних методів з ме-
тою проведення об’єктивної конкурентної діагностики. Тому
стратегічні рішення окремого підприємства мають бути пов’язані
з такими факторами, як масштаб діяльності та сфера його функ-
ціонування, відповідність ресурсним можливостям і екологічним
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критеріям, перспективам розвитку та досягненню поставлених
цілей, забезпечення необхідних умов для інноваційних змін та ін-
телектуалізації діяльності на підприємстві тощо. Чим більше вра-
ховуватиметься факторів, які впливають на досягнення стратегі-
чних намірів підприємства, тим результативнішою буде конку-
рентна діагностика.

Таблиця 4.6
ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ МЕТОДІВ

ФІНАНСОВОГО АНАЛІЗУ ПІДПРИЄМСТВА

Метод Переваги Недоліки

1. Аналіз
фінансових
коефіцієнтів
і показників

Надає дійсні та конкретні ре-
зультати стратегії.
Особливо корисний як інстру-
мент під час роботи з інфор-
маційним перевантаженням.
Легкий у застосуванні як до
внутрішнього аналізу компа-
нії, так і до конкурентного
аналізу  галузевої структури

Фінансові коефіцієнти
мають деякі обмеження.
Єдиний коефіцієнт не на-
дасть достатньо інформації
про компанію загалом.
Не враховує цінність то-
варних знаків або корпо-
ративну репутацію, інте-
лектуальний капітал

2. Програмува
ння стратегіч-
них фондів

Сприяє оптимальному розмі-
щенню ресурсів.
Є прекрасним засобом для роз-
витку організаційного навчан-
ня.
Орієнтований на майбутнє.
Створює умови, необхідні для
стимулювання інновації

Складний у практичному
застосуванні.
Потребує великих часо-
вих і матеріальних витрат
на дослідження

3. Аналіз рівня
стійкого зрос-
тання

Перевірка реальності.
Є універсальним і орієнтова-
ним на майбутнє.
Відрізняється надзвичайною
ресурсною ефективністю

Стратегічна короткозо-
рість.
Можливі хибні припу-
щення та непередбачені
наслідки

Отже, набір критеріїв, за якими здійснюється оцінювання ме-
тодів формування конкурентної діагностики, потрібно доповнити
додатковими факторами, що враховують специфіку діяльності
підприємства. Чим більше буде ідентифіковано таких факторів,
тим точніше визначатиметься набір методів для конкурентної ді-
агностики. Результати проведених досліджень оцінювання мето-
дів для формування набору конкурентної діагностики наведено в
табл. 4.6.
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аналізу та аналізу спо-
живачів

О
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нн
я 
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ди
ві
ду
ал
ьн
их

 х
ар
ак
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ри
ст
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ко
нк
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ен
ті
в

4
2

5
3

5
2

4
2

4
3

34
0,

68
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о 
се
ре
до
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а

(S
TE
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)

4
2

3
2

3
2

2
2

2
4

26
0,

52

А
на
лі
з с
це
на
рі
ю

5
4

2
3

4
2

2
2

4
3

31
0,

62

Методи аналізу
зовнішнього
середовища

А
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лі
з п
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в

2
2

3
1

3
3

2
4

3
4

27
0,

54

А
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3
1

3
3

4
3

3
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3
4

29
0,

58

А
на
лі
з в
ек
то
ра

 зр
ос
та
нн
я

3
3

3
3

4
3

4
4

3
4

34
0,
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А
на
лі
з ж

ит
тє
во
го
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3
3

3
4
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3

3
3

28
0,

56

Методи аналізу
розвитку
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5
3

1
2

5
1
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3

1
3

26
0,

52

А
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ів

 і 
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1
3

5
5
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3

5
4

37
0,

74

П
ро
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ег
іч
ни
х 
фо

нд
ів

5
3

3
5

4
2

5
4

4
4

39
0,

78

Методи
фінансового
аналізу

А
на
лі
з р

ів
ня

 с
ті
йк
ог
о 
зр
ос
та
нн
я

4
4

5
4

4
5

2
4

3
3

38
0,

76
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Оскільки запропоновані додаткові критерії оцінювання є вза-
ємозалежними, то справедливим буде твердження, що вони
впливають на вибір методу конкурентної діагностики не окремо,
а лише в сукупності, яку можна виразити за допомогою коефіціє-
нта ефективності використання певного методу конкурентної діа-
гностики (Кеф) за формулою:

max
еф ф

ф
К 1

×=
∑
=

n

n

i

n

, (4.1)

де фn — значення n-го фактора зовнішнього середовища;
n — кількість факторів;
фmax — максимальна оцінка, якою можна оцінити фактор.
За результатами проведених досліджень конкурентна діагнос-

тика наведеного прикладу (меблевого підприємства) у своєму
складі міститиме  такі методи, як: галузевий аналіз; бостонська
матриця; аналіз функціональних можливостей і ресурсів; оціню-
вання індивідуальних характеристик конкурентів; аналіз посере-
дників; аналіз проблем; аналіз кривої досвіду; аналіз вектора зро-
стання; аналіз фінансових коефіцієнтів і показників; програму-
вання стратегічних фондів.

За рейтингом найбільш актуальних з кожної групи методів
оцінювання зовнішнього середовища функціонування підприємс-
тва можна сформувати конкурентну діагностику, що надає мож-
ливість зменшити витрати часу та кошти на проведення дослі-
дження. Крім того, в кінцевому результаті будуть отримані по-
рівняно більш реальні дані, потрібні для подальшого обґрунту-
вання стратегії розвитку підприємства.

Отже, конкурентна діагностика є комплексом методів оціню-
вання зовнішнього середовища діяльності підприємства, який
формується з урахуванням основних і додаткових внутрішніх
факторів, що виражають специфіку діяльності підприємства, а
також характерних для кожного підприємства динамічних па-
раметрів, таких як цільовий ринок, галузь функціонування, вид
діяльності, інтенсивність конкуренції, обсяг потрібної інформа-
ції, життєвий цикл продукції, перспективність застосування
отриманих даних у майбутньому, сутність стратегічних намірів
і цілей.
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4.4. Îñîáëèâîñò³ ôîðìóâàííÿ ñèñòåìè
³íäèêàòîð³â åôåêòèâíîñò³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà

Одним з найважливіших завдань управління під-
приємством є стратегічний прогноз перспектив розвитку ком-
панії та визначення основних параметрів її фінансово-еко-
номічної діяльності. Досвід діяльності суб’єктів господарю-
вання показує, що топ-менеджмент підприємств залишає за со-
бою право вибору певних аналітичних оціночних показників,
які, з позицій керівництва, дають досить повне уявлення про
економічний стан їх підприємства та ефективність його розви-
тку. Відсутність єдиної системи показників створює проблему
об’єктивності порівняльного оцінювання результатів діяльнос-
ті підприємств. Для успішного розв’язання даної проблеми не-
обхідно провести відбір методичних підходів і показників, які
дозволяли б комплексно й реалістично охарактеризувати стан
розвитку будь-якого підприємства різного виду економічної
діяльності. Це і визначило спрямованість даного дослідження з
метою розгляду та вирішення комплексу завдань щодо вдоско-
налення системи показників оцінювання діяльності компанії в
сучасних умовах господарювання, що є не лише актуальним, а
й проблемним.

Значну увагу оцінюванню фінансово-господарської діяльності
підприємства у своїх дослідженнях приділяли Д. Нортон, Р. Кап-
лан, П. Друкер, Ж. Ришард, О. Кузьмін, М. Тимощук, Р. Фещур,
І. Олексів, М. Баканов, А. Шеремет, М. Коробов та ін.

Найбільш зручним інструментом оцінювання розвитку під-
приємства є відповідні моделі. Запропоновані сьогодні моделі
для оцінювання розвитку підприємства можна поділити на дві
групи: моделі кількісного та якісного оцінювання.

Серед моделей першої групи слід виокремити модель багато-
критеріального оцінювання розвитку за сукупністю градацій для
кожного критерію. Використання даної моделі для визначення
ефективності розвитку Н. С. Миколайчук та А. Є. Глинська пока-
зали на прикладі діагностики стану економічного розвитку під-
приємств легкої промисловості [108].

Модель Р. М. Лепи спочатку була призначена для ідентифіка-
ції проблемних ситуацій на підприємстві за умов ситуаційного
управління. Втім, модель виявилася такою, що її можна викорис-
тати і для оцінювання розвитку підприємства, але не за допомо-
гою окремої аналітичної моделі, а із використанням складної су-
купності процесів: класифікація ситуацій, ідентифікація ситуацій,
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експертно-аналітичне представлення ситуацій, розпізнавання си-
туацій, їх ранжирування та прогноз розвитку.

Методики оцінювання рівня комплексного розвитку та оціню-
вання рівня ринкового розвитку розроблені О. А. Подсолонко
[142]. Основою процесу оцінювання є еталонні або найкращі у
світовій практиці показники, а для власне оцінювання рівня ком-
плексного розвитку запропоновано використовувати показники
якісно-кількісних результатів розвитку виробництва, ресурсних
умов досягнення аналізованих результатів, технічних і соціально-
екологічних умов тощо.

Перевагою моделей якісного оцінювання розвитку підприємс-
тва є порівняна простота, швидкість використання й часто висока
наочність результату. Серед моделей цієї групи привертає увагу
модель квадрантів змін, модель хаосу в організації, що базується
на положеннях теорії хаосу [97].

Окремо слід відзначити можливість використання в оцінцю-
ванні розвитку підприємства організаційних конфігурацій Г. Мі-
нцберга [110]. Такі організаційні конфігурації не дають змоги
оцінити суто розвиток підприємства, але їх цінність полягає не в
тому, що вони чітко дозволяють віднести будь-яке підприємство
до певного типу, а в тому, що такі конфігурації дають можливість
зрозуміти зв’язок між сутністю діяльності підприємства та його
механізмами координації, а це є дуже важливим і для оцінювання
розвитку підприємства, і для подальшого забезпечення його ціле-
спрямованих ефективних змін.

Незважаючи на наявність певних розробок, завдання оціню-
вання розвитку підприємства вважати вирішеним не можна. Так,
у багатокритеріальному оцінюванні розвитку не повною мірою
враховано складний процесний характер розвитку суб’єктів гос-
подарювання, таке оцінювання більшою мірою відображає зміни,
що відбуваються. Крім того, багатокритеріальне оцінювання роз-
витку не дає змоги сформувати його агреговану оцінку. Модель
Р. М. Лепи призначена для ідентифікації проблемних ситуацій,
хоча, враховуючи її гнучкість, вона може бути адаптована для
вирішення завдання оцінювання розвитку підприємства.

Отже, в оцінюванні розвитку підприємства зроблено лише пе-
вні кроки, які, враховуючи важливість управління цим процесом,
доцільно продовжити. Моделі оцінювання розвитку підприємства
мають бути не тільки сформованими, а й доведеними до рівня
можливості практичного використання.

Дослідження інформаційних джерел, які розкривають різно-
манітні підходи до оцінювання результативності фінансово-гос-
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подарської діяльності підприємства, дають підстави стверджува-
ти, що ці проблеми вимагають подальшого опрацювання. До того
ж відмінності, які існують між системами показників, запропоно-
ваних у працях зазначених авторів, полягають у різних функціо-
нальних призначеннях цих систем, підходах до розрахунку пока-
зників і діапазоні вимірювання, існування чи відсутності зв’язків
між показниками тощо. Не існує однозначності щодо структури
та складу систем показників, що пропонуються в межах відпові-
дних системних груп, не завжди зрозумілі цілі та умови застосу-
вання певних систем показників [89].

Особливу увагу привертає запропонована Ю.С. Погорєловим
кубічна модель оцінювання розвитку підприємства. Аналітично
дана модель оцінювання розвитку підприємства має такий ви-
гляд:

( ) ,3 01 quanqual ChChPPDev ⋅⋅−= (4.2)

де Dev — результуючий показник моделі оцінювання розвитку
підприємства;

Chqual — оцінювання кількісних змін, що відбулися на підпри-
ємстві (від англ. Changes qualitative);

Chquan — оцінювання якісних змін на підприємстві (від англ.
Changes quantitative);

P1 — величина потенціалу підприємства на момент оцінюван-
ня розвитку підприємства;

P0 — величина попереднього потенціалу підприємства.
Для використання одиничної кубічної моделі оцінювання роз-

витку підприємства треба вибрати аналітичні показники, устано-
вити порядок обчислення їх значень (такий порядок не має бути
надто складним) і порядок агрегування значень показників. По-
слідовність формування показників моделі оцінювання розвитку
підприємства за рівнями моделі у вигляді «дерева пов’язаних по-
казників» наведено на рис. 4.6.

Використання однакової шкали для первинних показників V
рівня «дерева пов’язаних показників» неможливе. Очевидно, що
не можна за одною шкалою оцінювати статус підприємства на
ринку збуту та зміну його доходу разом з оцінюванням персоналу
підприємства. У моделі оцінювання розвитку підприємства цін-
ність мають не абсолютні значення показників, а їх інтерпретація
у вигляді термінів, що дає змогу врахувати комплексний безпе-
рервний характер розвитку підприємства та межу суттєвості змін
у його оцінюванні [139].
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Оцінювання розвитку підприємства має задовольняти певним
вимогам: простота, адекватність, однозначність, економічне об-
ґрунтування, управлінська цінність, використання доступної ін-
формації. Всі названі вимоги можна забезпечити, використовую-
чи метод оцінювання розвитку підприємства на основі еконо-
мічної доданої вартості та потенціалу підприємства, реалізований
у вигляді запропонованої моделі. Значною перевагою моделі ін-
тервального оцінювання розвитку є багатоваріантність викорис-
тання. Запропонована модель може використовуватися як для по-
точного оцінювання, так і для відстеження динаміки розвитку
підприємства в довгостроковому періоді. Крім того, оцінювання
розвитку за допомогою даної моделі наочно характеризує вплив
різних факторів на динаміку розвитку підприємства, що зумов-
лює можливість ефективного управління цим процесом. Модель
інтервального оцінювання наведено на рис. 4.7. Вона дозволяє
отримати за певний період однозначну кількісну оцінку зміни
двох комплексних показників стану підприємства — економічної
доданої вартості і його потенціалу, що дозволяє сформувати чо-
тири можливих варіанти, кожен з яких змістовно відрізняється
від інших. Застосування запропонованої моделі може ґрунтува-
тися як на інтервальній, так і на ординальній шкалі.

∆ EVA

+

–

–

+

C A

D B

∆ Потенціалу

Рис. 4.7. Модель інтервального оцінювання
розвитку підприємства
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Квадрант А — найефективніший (потенціал збільшився, зна-
чення EVA збільшилося). Він свідчить про те, що підприємство
раціонально використовує активи і перебував у стані абсолютної
рівноваги за всіма складовими (матеріальною, виробничою і кад-
ровою) відповідно до усіх критеріїв оцінювання. Незначне під-
вищення потенціалу свідчить про можливість розвитку підпри-
ємства за рахунок збільшення однієї зі складових. Слід приділити
увагу аналізу використання виробничих потужностей, кадрового
потенціалу та матеріальних ресурсів.

Квадрант В (потенціал збільшився, EVA підприємства змен-
шилась) свідчить про певну нестійкість у діяльності підприємст-
ва: прибуток від операційної діяльності не виправдовує витраче-
них на його забезпечення ресурсів. На етапі зростання підприє-
мства такий варіант можливий. Однак слід звернути увагу на об-
сяг одержаного операційного прибутку і вартість використовува-
ного капіталу. Крім того, потрапляння підприємства в сектор B
можливе, якщо при розрахунку EVA не проводилося коригуван-
ня зазнаних витрат на дослідження та інноваційну діяльність.
Якщо у підприємства потенціал зростає, а показник EVA знижу-
ється, треба також звернути увагу на резерви та можливості під-
вищення ефективності використання ресурсів. Утім, зауважимо,
що потрапляння підприємства в квадрант В може бути зумовлено
процесами накопичення ресурсів і можливостей, які за період
оцінювання ще просто не встигли дати адекватний фінансовий
результат. Відповідь на питання, чи зможе накопичення потенці-
алу принести фінансовий результат у майбутньому, в рамках мо-
делі отримати не можна, але квадрант В передбачає деяку варіа-
тивність трактування результату.

Квадрант С (потенціал знизився, значення EVA збільшилося)
свідчить про хороші перспективи підприємства, але в коротко-
строковому і середньостроковому періодах. Підприємство фор-
мує економічний результат, однак зниження потенціалу свідчить
про те, що незабаром компанія може втратити свої позиції на ри-
нку. Відсутність розвитку занадто небезпечна в умовах жорсткої
конкуренції. Підприємству в цій ситуації варто провести аналіз
потенційних можливостей і визначити ті складові потенціалу, що
стримують його зростання. Якщо керівництву вдасться підвищи-
ти потенціал підприємства за збереження ефективності викорис-
тання наявних ресурсів, то воно зможе перейти в квадрант А.

Квадрант D (потенціал знизився, як і значення EVA) може бу-
ти визнаний критичним, оскільки підприємство має слабкі перс-
пективи в довгостроковому періоді і не формує необхідного фі-
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нансового результату (незважаючи на можливе, до речі, форму-
вання і прибутку, яке в даному разі свідчитиме про експлуатацію
ресурсів підприємства без їх відновлення) у короткостроковому
періоді. При цьому інвестиційна привабливість підприємства до-
сить низька, що обмежує можливості екстенсивного та експанси-
вного розвитку. У такій ситуації слід терміново провести аналіз
потенційних можливостей і визначити ті складові потенціалу, що
стримують розвиток підприємства. Оновлення основних фондів,
використання ресурсозберігаючих технологій, реінжиніринг про-
цесів, запровадження нової системи мотивації персоналу в коро-
ткостроковому періоді дозволять перейти в сектор В і надалі з
певною ймовірністю після імплементації потенціалу підприємст-
ва — в сектор А.

Для використання запропонованої моделі оцінювання розвит-
ку підприємства потрібно зупинитися на порядку розрахунку по-
казників — потенціалу підприємства і EVA. Дієвість моделі при
цьому залежить від якості визначених показників [138].

Удосконалення процесу менеджменту стратегічних намірів
підприємства, крім визначення основних етапів і обґрунтування
стратегічних наборів досягнення встановлених цілей, передбачає
визначення нереалізованого потенціалу підприємства, викорис-
тання якого у майбутньому періоді з урахуванням альтернатив
розвитку та різних варіантів зміни станів зовнішнього середови-
ща (реалістичного, оптимістичного, песимістичного) надасть
змогу підприємству виявити новий рівень розвитку відповідно до
встановлених стратегічних цілей.

Результати проведених досліджень дозволяють виокремити
такі науково-методичні підходи щодо оцінювання рівня розвитку
підприємства [153]:

1. Оцінювання рівня розвитку підприємства за показниками
конкурентоспроможності.

Для вітчизняних підприємств важливо звернути увагу не лише
на ефективність виробництва, а й на результативність їх функці-
онування у мінливому конкурентному середовищі. Конкуренція
на ринку як суперництво між виробниками (продавцями) товарів
за економічно вигідні умови виробництва та реалізації продукції,
за отримання найвищого прибутку чи інших переваг може висту-
пати у різних формах і здійснюватися різними методами, але
обов’язковим є високий рівень якості продукції (послуг). Саме
цим зумовлюється актуальність завдання науково-методичного
забезпечення оцінювання та діагностики рівня їх конкурентосп-
роможності.
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У сучасній економіці не існує однозначних підходів щодо до-
слідження конкурентоспроможності підприємств. Усі методи ви-
значення й оцінювання рівня конкурентоспроможності підпри-
ємств можуть бути об’єднані у дев’ять груп. Порівняльну харак-
теристику методів оцінювання конкурентоспроможності підпри-
ємств наведено в табл. 4.7.

Таблиця 4.7
ПОРІВНЯННЯ МЕТОДІВ ОЦІНЮВАННЯ

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ

Методи Переваги Недоліки

1. Методи, що ґрун-
туються на аналізі
порівняльних переваг

Наявність порівняль-
них переваг, які дають
змогу забезпечити по-
рівняно нижчі витрати
виробництва. Найбільш
поширений і простий у
розрахунках

Не дає змоги адекватно
оцінити конкурентні по-
зиції підприємства; стати-
чність отриманих оцінок;
практично не відображає
взаємодію виробника про-
дукції з ринком

2. Методи, що ґрун-
туються на теорії рі-
вноваги підприємст-
ва та галузі

Рівновага підприємств
не дає стимулів для
переходу на наступну
стадію. Дає якісне оці-
нювання на рівні галу-
зей різних країн

Значною мірою відобра-
жає об’єктивно лише зов-
нішні умови роботи під-
приємства; не характери-
зує можливості до адапта-
ції

3. Методи, побудо-
вані на основі теорії
ефективної конкуре-
нції

Зіставлення конкурен-
тних позицій тих, хто
входить до галузі, з лі-
дерами, та із середніми
показниками. Порівня-
но глибокий аналіз вну-
трішнього стану суб’єк-
та господарювання

Важко визначити кінцеву
інтегральну оцінку; наяв-
ність значних обсягів роз-
рахунків; не дає змоги
оцінити динаміку чинни-
ків, які впливають на рі-
вень конкурентоспромож-
ності

4. Методи, що ґрун-
туються на теорії
якості товару

Продукція порівнюєть-
ся з параметрами това-
ру-еталона. Аналіз якос-
ті виготовленої проду-
кції

Не враховує виробничо-
збутової діяльності під-
приємства; можна викори-
стати лише для виробни-
ків одного виду продукції

5. Матричні методи
оцінювання конку-
рентоспроможності

Сутністю є побудова
матриці та визначення
власної позиції у ній.
Дає можливість дослі-
дити рівень конкурен-
ції у динаміці

Високоприбутковий порт-
фель є незбалансованим,
оскільки збалансований
портфель може бути не-
прибутковим; концентра-
ція на одній зі стратегій
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Закінчення табл. 4.7

Методи Переваги Недоліки

6. Інтегральний ме-
тод

Обчислюються групові
показники для дослі-
дження якості товару.
Є доволі простим, наоч-
ним і дає змогу отри-
мати однозначні оцін-
ки конкурентних пози-
цій виробників

Не надає можливості для
глибокого аналізу і вияв-
лення резервів підвищен-
ня рівня конкурентоспро-
можності; не придатний
для оцінювання підпри-
ємств зі значною номенк-
латурою товарів

7. Методи на засадах
теорії мультипліка-
тора

Ґрунтується на теорії
мультиплікатора.
Характеризує ланцюжок
послідовних залежнос-
тей ефектів і стимулів,
що їх спричинили. Дає
можливість оцінити
значну кількість показ-
ників підприємства

Є доволі громіздким ме-
тодом; результати є об’єк-
тивними лише для нетри-
валого періоду

8. Метод визначення
місця серед конкуре-
нтів з точки зору
стратегічного потен-
ціалу підприємств

Аналізується внутріш-
нє середовище підпри-
ємств з метою вияв-
лення переваг і потенці-
алу для їх формування.
Дає змогу проаналізу-
вати окремі елементи
потенціалу

Важко отримати інформа-
цію для розрахунків; трудо-
місткий алгоритм; оціню-
вання ґрунтується лише на
аналізі внутрішніх чинників
без дослідження впливу зо-
внішнього середовища

9. Методи, що ґрун-
туються на порів-
нянні з еталоном

Може містити будь-
яку кількість показни-
ків. Є наочним і ком-
плексним під час порі-
вняння

Не враховані у складі до-
сліджуваних чинників по-
казники, що характеризую-
ть вплив зовнішнього сере-
довища

Слід звернути особливу увагу на те, що загальними недоліка-
ми більшості наведених методів оцінювання конкурентоспромо-
жності підприємств, за винятком матричних, є статичність оцінки
конкурентних позицій компанії порівняно з іншими суб’єктами
господарювання, а також те, що отримані результати можуть
залишатися актуальними лише упродовж порівняно короткого
періоду.
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2. Оцінювання рівня розвитку підприємства за фазою розвит-
ку підприємства.

У процесі дослідження рівня розвитку підприємства, на нашу
думку, можна базуватися на врахуванні особливостей фази жит-
тєвого циклу, в якій воно перебуває. Фазу життєвого циклу під-
приємства, а відповідно й фазу його розвитку, можна визначити
за допомогою показника конкурентного статусу підприємства,
під яким розуміють порівняльну його характеристику стосовно
основних конкурентів, внутрішнього потенціалу, конкурентної
позиції в цільових сегментах ринку і спроможності підприємства
адаптуватися до впливу чинників зовнішнього середовища.

За В. С. Пономаренком, оцінювання конкурентного статусу
підприємства пропонується здійснювати за допомогою якісних і
кількісних критеріїв [146]. Модель якісного оцінювання конку-
рентного статусу j-го підприємства [MKSj(t)] на визначений мо-
мент часу t = ti має такий вигляд (4.3):

MKSj (t) = {KПj(t), KРj(t), KСj(t)}, t = ti, (4.3)

де KПj(t), KРj(t), KСj(t) — якісні оцінки відповідно конкурентної
позиції, конкурентоспроможності та конкурентної стійкості j-го
підприємства на визначений момент часу t = ti.

Конкурентний статус підприємства оцінюють за допомогою
матричного методу. Із групи підприємств, що досліджуються, ви-
значають середні значення за показниками, які комплексно оці-
нюють конкурентну позицію, конкурентоспроможність і конку-
рентну стійкість підприємства. За одержаними результатами під-
приємства можна класифікувати на дві групи: перша група — це
ті підприємства, значення показників яких вищі за середні; друга
група — нижчі за середні. Підприємствам, які мають значення за
усіма трьома показниками вищі за середні, присвоюється значен-
ня «1», а нижчі за середні — «0». За KП, KР, KС, які дорівнюють
«1» — якісній оцінці конкурентного статусу підприємства, —
присвоюється «високий» рівень. Якщо хоча б одне із значень
комплексних показників KП, KР і KС дорівнює «0» — якісна
оцінка вважається «нормальною», за двох оцінок, які дорівнюють
«0», — «середньою», а за трьох — «низькою». Використовуючи
окреслений підхід (відповідно до отриманих значень комплекс-
них показників), визначаємо рівень розвитку підприємства. За-
пропонований розподіл рівнів розвитку наведено у табл. 4.8.
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Таблиця 4.8
ОЦІНЮВАННЯ РІВНЯ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА

КР = 1 КП = 0
Оцінка

КП = 1 КП = 0 КП = 1 КП = 0

КС = 1 Високий Достатній Достатній Середній

КС = 0 Достатній Середній Середній Низький

Відповідно до отриманих якісних оцінок конкурентного ста-
тусу підприємства визначають фазу життєвого циклу підприємс-
тва та рівень його розвитку (табл. 4.9).

Таблиця 4.9
ВІДПОВІДНІСТЬ КОНКУРЕНТНОГО СТАТУСУ ПІДПРИЄМСТВА

ФАЗАМ ЙОГО ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ ТА РІВНЮ РОЗВИТКУ

Якісна оцінка конкурентного статусу Фаза життєвого циклу Рівень розвитку

Високий Зростання Високий

Нормальний Стагнація Достатній

Середній Спад Середній

Низький Криза Низький

Взаємозалежна якісно-кількісна оцінка дає можливість ком-
плексно охарактеризувати конкурентний статус підприємства і
визначити фазу життєвого циклу та рівень його розвитку.

3. Оцінювання рівня розвитку підприємства на основі інтег-
рального показника.

Дослідження наявних підходів до оцінювання діяльності під-
приємств, а також визначене поняття рівня розвитку підприємст-
ва дозволили нам сформувати систему факторних оцінок рівня
розвитку підприємства, які містять три цільові групи (рис. 4.8).

До основних завдань під час оцінювання розвитку підприємс-
тва доцільно зарахувати: встановлення еталонних значень показ-
ників, які відображатимуть сутність і цілі розвитку; прогнозуван-
ня значень показників розвитку; порівняння показників розвитку
еталонних і прогнозних значень.

Для обчислення еталонних значень показників використову-
ються дані підприємств-лідерів з урахуванням тенденцій розвит-
ку економіки. До основних методів можна зарахувати експертні
методи, метод середніх або екстремальних значень тощо.
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1. Фінансові
Х1. Інтегральний показник фінансового
стану підприємства
Х1.1. Інтегральний показник імовірнос-
ті банкрутства (модель Альтмана)
2. Основні засоби
Х2. Середній показник придатності ос-
новних засобів
Х3. Фондовіддача
3. Трудові
Х4. Інтегральний показник якості пер-
соналу (інтелектуальна складова)
Х5. Продуктивність праці персоналу
(середній темп приросту )
4. Матеріальні
Х6. Витрати на 1 грн продукції
Х7. Частка матеріальних витрат в опе-
раційних витратах
Х8. Матеріаловіддача (середній темп
приросту)
5. Енергетичні
Х9. Енергомісткість продукції (темп
зниження)
6. Інформаційні
Х10. Інтегральний показник інформацій-
ного забезпечення

1. Експорт
Y1. Частка продукції на експорт
2. Рівень задоволення потреб та
очікувань споживачів
Y2. Інтегральний показник якості
продукції

1. Рентабельність продукції
Z1. Рентабельність продукції
(темп приросту)
Z2. Середній коефіцієнт оно-
влення продукції
2. Прибуток
Z3. Обсяг продажів
(темп приросту)
Z4. Рентабельність власного
капіталу (темп приросту)
Z5. Рентабельність активів
(темп приросту)

Група X
Показники використання ресурсів

Група Y
Показники
продукції

Група Z
                    Показники
                економічної    

              ефективності

Розвиток
підприємства

Рис. 4.8. Система факторних оцінок за показниками
рівня розвитку підприємства

Показники можуть набувати також якісних або кількісних аб-
солютних значень, окрім відносних. Наприклад, вони можуть
вимірюватися кількісно за стобальною шкалою або якісно — ви-
сока оцінка, середня чи низька. Оцінювання якісних показників
доцільно здійснювати за трьома рівнями — високий, середній і
незадовільний.
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Для отримання узагальнювальної комплексної оцінки застосо-
вано різні методи зведення показників в єдиний інтегральний по-
казник, що дозволяє визначити відмінність досягнутого стану від
бази порівняння загалом за групою вибраних показників, хоча це
і не дає можливості змінити ступінь відмінності, проте дозволяє
зробити однозначний висновок про покращання (погіршення) ре-
зультатів роботи за цей проміжок часу та виявити наявний поте-
нціал розвитку[154].

1. Оцінювання рівня розвитку підприємства як відповідно-
сті ступеню реалізації потенціалу полягає у визначенні рівня
потенціалу, яким володіє підприємство. Це оцінювання зво-
диться до того, щоб визначити потенціал кожної складової
підприємства, де рівень розвитку дорівнюватиме ступеню ре-
алізації певної складової потенціалу підприємства, а саме —
його найнижчому показнику, оскільки низьке значення окре-
мого складового потенціалу не є компенсованим вищим зна-
ченням іншого складового потенціалу. На відміну від інших
методів, окреслений підхід дає змогу оцінити рівень можли-
востей розвитку підприємства та виявити можливість збалан-
сованого розвитку.

Великий інтерес сучасних науковців викликає праця І.М. Рє-
піної, у якій запропоновано графоаналітичний метод діагности-
ки потенціалу підприємства, де використовується порівняльна
комплексна рейтингова оцінка підприємства. Система показни-
ків формується функціональними блоками: виробництво, розпо-
діл і збут продукції; оргструктура та менеджмент; маркетинг;
фінанси.

Кожен з підходів, методів чи моделей оцінювання потенціалу
підприємства має свої недоліки та переваги (табл. 4.11), і лише на
основі комплексного підходу можна отримати реальну внутрі-
шню чи зовнішню оцінку рівня потенціалу підприємства.

До основних вимог під час розроблення методу оцінювання
потенціалу підприємства слід віднести такі витрати на збирання й
опрацювання інформації мають бути виправданими з точки зору
одержаного результату; метод повинен бути простим, доступним
і зрозумілим для всіх зацікавлених сторін; оцінка потенціалу має
відповідати його реальному значенню (бути вірогідним і надій-
ним).

Підсумовуючи викладене, порівняємо переваги й недоліки ме-
тодів оцінювання рівня розвитку підприємств (табл. 4.12).
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Отже, за результатами проведених досліджень можна зробити
висновок, що одним з основних чинників, який забезпечує ефек-
тивний розвиток компанії, є її конкурентоспроможність. Існує
багато різних методів оцінювання та діагностики рівня конкурен-
тоспроможності, які умовно можна класифікувати за певними
ознаками в окремі групи. Це методи, які базуються на: аналізі по-
рівняльних переваг, теорії рівноваги, основі теорії ефективної
конкуренції, теорії якості товару, порівнянні з еталоном, засадах
стратегічного потенціалу підприємства, теорії мультиплікатора,
матричні та інтегральні методи.

Дослідження показали, що кожний із методів має переваги
й недоліки. Доцільним є їх використання з урахуванням спе-
цифіки діяльності компанії, стратегії, якості внутрішнього се-
редовища, потенційних можливостей до продукування високо-
якісної продукції та раціональністю систем управління факто-
рами розвитку.
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Умови конкурентної економіки вимагають від більшості віт-
чизняних підприємств якісно нових рішень щодо ефективного
розвитку в довгостроковій перспективі. Обираючи як ключовий
аспект підвищення результативності розвитку компанії, форму-
вання стратегічних намірів з урахуванням ризиків з метою при-
росту вартості й генерування цінності для всіх зацікавлених сто-
рін, слід наголосити на нагальності й потребі формування нових
наукових і практичних підходів до стратегічного планування та
діагностики діяльності суб’єктів господарювання.

За результатами проведеного дослідження особливостей роз-
витку підприємства в умовах динамічного середовища функціо-
нування і наукових підходів до оцінювання ефективності його ді-
яльності зроблено ряд висновків та узагальнень.

Ураховуючи логічні та філософські основи дослідження теорії
розвитку суб’єктів господарювання нами уточнено сутність роз-
витку підприємства, його критерії, видові характеристики та мо-
делі. Також доведено, що в умовах динамічного зовнішнього се-
редовища з метою формування та підтримки конкурентних пере-
ваг підприємству необхідно управляти ефективним розвитком,
основою якого є стратегічні зміни.

Базуючись на принципі системності, технологічності й еконо-
мічної ефективності, нами виокремлено етапи формування інфор-
маційного забезпечення стратегічного розвитку як ключового
фактора, що безпосередньо впливає на результативність функці-
онування суб’єктів господарювання та ефективність управлінсь-
ких рішень. Це зумовлює потребу інтенсивного розвитку сучас-
ної інформаційної інфраструктури підприємства, пошуку новіт-
ніх підходів до інтеграції інформаційних технологій у процеси
виробництва, аналізу та управління.

Слід зауважити, що результатом процесів інформатизації роз-
витку підприємства стала інтелектуалізація бізнесу, яка фактично
переросла в його першопричину. Результати проведених дослі-
джень дозволили виокремити основні елементи процесу інтелек-
туалізації та стверджувати, що він базується на організаційному
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інтелекті підприємства, сутність якого полягає у здатності ком-
панії цілеспрямовано обробляти, інтерпретувати та систематизу-
вати нові знання, створювати спеціальні знання і мати до них до-
ступ для адаптації інтелектуального потенціалу до змін зовніш-
нього середовища. Причому, слід врахувати, що організаційний
інтелект забезпечує взаємодію інтелектуальних лідерів, зміну
структури, інтенсивну генерацію, переробку та поповнення маси-
ву корпоративних знань, перетворення інтелектуальних ресурсів
у продукти, послуги, забезпечуючи цим відтворення інтелектуа-
льного капіталу.

Також запропоновано використовувати такі показники оціню-
вання рівня інтелектуальності підприємства в процесі його роз-
витку, як критерій інтелектуальності, кількість лідируючих пози-
цій компанії (у створенні нових технологій, продукції, послуг,
виробництві і на світовому ринку), коефіцієнт інвестування роз-
витку інтелектуального потенціалу працівника та частка інтелек-
туальних активів у загальній сумі активів. Крім того, доведено,
що в основу інтелектуалізації процесу розвитку підприємства по-
кладено знаннємісткість та інтелектуальну активність суб’єкта
господарювання, які підвищують ефективність функціонування
інших вкладених ресурсів і одночасно виступають фактором ре-
зультативного розвитку підприємства.

За результатами проведеного дослідження проблем розвитку
підприємств харчової промисловості встановлено, що значна час-
тина інноваційних пропозицій у їх розвиток залишається не реа-
лізованою через низький рівень платоспроможності підприємств
та їх слабку інвестиційну привабливість. У сукупності це зумов-
лює потребу розробки і впровадження механізмів підвищення ін-
вестиційної привабливості підприємств харчової промисловості.
Результати досліджень основних тенденцій функціонування хар-
чової промисловості дозволили визначити у перспективі такі ос-
новні напрями ефективного розвитку підприємств цієї галузі, як
підвищення рівня якості готової продукції на основі застосування
новітніх технологій з перспективою зниження цін на товари для
кінцевого споживача; скорочення витрат на переробку сировини,
задоволення потреб споживачів різних контингентних груп шля-
хом створення інноваційних продуктів; вихід національних това-
ровиробників харчової галузі на зовнішні ринки і закріплення на
них; залучення іноземних інвестицій для покращання діяльності
підприємства тощо.

Поглиблене дослідження концептуальних засад стратегічного
розвитку підприємств дозволило вдосконалити визначення по-
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няття «стратегічні наміри» як бажаного стану підприємства в до-
вгостроковій перспективі, що випливає з місії та забезпечується
корпоративними цінностями персоналу, з метою встановлення
стратегічних можливостей і етапів розвитку компаній у майбут-
ньому з мінімальними ризиками їх функціонування в зовнішньо-
му та внутрішньому середовищі.

Узагальнення методичних засад формування стратегічних на-
мірів з урахуванням взаємозв’язку з ризик-менеджментом зумов-
лює певні переваги для підприємства, а саме: можливість погли-
бленого цілевстановлення для досягнення кінцевої мети існуван-
ня підприємства; розробку найменш ризикованого стратегічного
набору та дієвої системи показників результативності його діяль-
ності; підвищення ефективності управління ризиками; адаптацію
до змін зовнішнього та внутрішнього середовища; ідентифікацію
кожним працівником своєї ролі в досягненні стратегічної мети
компанії.

За результатами досліджень методичних підходів до прогно-
зування змін середовища функціонування компаній запропоно-
вано імплементувати концепцію стратегічних намірів на підпри-
ємствах за допомогою вибору альтернатив розвитку на основі
теорії ланцюгів Маркова з орієнтацією на довгострокову перспек-
тиву з визначенням цілей на проміжних етапах процесу їх досяг-
нення; максимізацію доходу на певному інтервалі функціонування
підприємства як системи за допомогою формування альтерна-
тивних стратегій та їх інтеграції в стратегічному наборі; оціню-
вання ризиків зовнішнього і внутрішнього середовища діяльності
компанії та підвищення швидкості реагування навіть на незначні
зміни умов функціонування підприємства.

Сьогодні для активного розвитку харчової галузі необхідно
вирішити ряд проблемних питань, пов’язаних з високим рівнем
морального та фізичного спрацювання основних засобів, а також
широкомасштабним проникненням на ринок іноземних конкуре-
нтів. Наактуальнішою проблемою для підприємств харчової га-
лузі Київського регіону є їх залежність від обсягів та якості сиро-
винної бази, тобто розвитку аграрного сектору економіки та
використання сучасних технологій на виробництві, які б забезпе-
чували ефективнішу переробку сировини, оскільки саме вона
становить основну частку собівартості продукції.

Нинішній стан і розвиток харчових підприємств Київського
регіону та України загалом підтверджують, що більшість підпри-
ємств використовує стратегію адаптації до зовнішніх умов функ-
ціонування та короткострокове стратегічне управління.
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Запропонований підхід до формування стратегічного набору
визначеного наміру за допомогою теорії ланцюгів Маркова дає
можливість стверджувати, що для підприємств зі стратегічними
намірами національного спрямування актуальним є використання
стратегії скорочення за наявності низької частки ринку, що чітко
простежується в другому періоді досягнення стратегічного намі-
ру. Для підприємств зі стратегічними намірами міжнародного
спрямування характерною є прихильність до одного типу страте-
гії розвитку протягом усього періоду досягнення стратегічного
наміру, що спрощує перехід з одного етапу розвитку на більш
прогресивний.

На основі результатів оцінювання та ранжування ризиків ап-
робовано механізм розробки ризик-навігатора стратегічного на-
міру для групи досліджуваних підприємств і визначено ефектив-
ність запропонованих заходів щодо мінімізації ризиків. При цьо-
му встановлено, що коефіцієнт ефективності запропонованих за-
ходів з кожним наступним етапом досягнення стратегічного на-
міру компанії підвищується. Це підтверджує ефективність іден-
тифікації та мінімізації ризиків у процесі досягнення стратегіч-
ного наміру підприємства та економічну доцільність упрова-
дження.

За результатами проведених досліджень визначено безпосере-
дній взаємозв’язок між рівнем інноваційності моделі розвитку
компанії, рівнем якості її внутрішнього середовища та результа-
тивністю діяльності. А також обґрунтовано складові елементи ін-
телектуально-інноваційного контенту розвитку компанії як ключо-
вого фактора генерування знань з метою підвищення інтелекту-
альної активності для забезпечення відповідних інноваційних
зрушень у процесах розвитку.

Виходячи з викладеного, вважаємо, що одним з основних
пріоритетів розвитку суб’єктів господарювання є довгострокове
стратегічне планування, яке базується на концепції стратегічних
намірів, що дозволяє врахувати й мінімізувати можливі ризики,
своєчасно попереджувати загрозливі події. Запровадження кон-
цепції стратегічних намірів на вітчизняних підприємствах сприя-
тиме підвищенню рівня інтелектуалізації, інформатизації, соціа-
льної відповідальності бізнесу, а також приросту вартості ком-
паній і генеруванню цінності для всіх зацікавлених сторін.
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