
 

Гагарінов О. В.  
 

СТРАТЕГІЯ ТРАНСФОРМАЦІЇ 
ПІДПРИЄМСТВА У СТАН СИСТЕМНО-
ДОСКОНАЛОЇ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ

МОНОГРАФІЯ

 

 
 

Харків
2023



УДК  005.93:[005.21+005.7](043)
 

Рецензенти:
Колупаєва І. В. – доктор економічних наук, професор, професор кафедри 

економічної кібернетики та управління економічною безпекою Харківського на-
ціонального університету радіоелектроніки; 

Новікова М. М. – доктор економічних наук, професор, завідувач кафедри ме-
неджменту і публічного адміністрування Харківського національного університету 
міського господарства імені О. М. Бекетова; 

Гурочкіна В. В. – доктор економічних наук, професор, професор кафедри 
економіки, підприємництва та економічної безпеки Навчально-наукового інсти-
туту економічної безпеки та митної справи Державного податкового університету

Гагарінов О. В. 
Стратегія трансформації підприємства у стан системно-
досконалої бізнес-організації: монографія. 
Харків : ФОП Лібуркіна Л. М., 2023. 412 с. Укр. мова

ISBN 978-617-7801-35-0

Світ змінився. Постійно змінюються умови діяльності підприємств, зовнішнє середо-
вище стало перманентно нестабільним, а майбутнє – туманним. Крім цього, історичність 
створення, функціонування підприємств на теренах нашої держави обумовлює гостроту ви-
рішення проблеми їх системної недосконалості. 

У представленій науковій монографії автор досліджує питання трансформації під-
приємств у стан системно-досконалих бізнес-організацій як послідовного логічного про-
цесу та набору певного інструментарія, в основі якого знаходиться набір системних власти-
востей, принципів та закономірностей. 

Логіка викладення матеріалу дозволяє формувати системне мислення в читача,  
а застосування на практиці запропонованих науково-теоретичних засад здатне дати сталий 
результат і створити міцний потенціал розвитку на майбутнє. І, як результат, – отримувати 
бізнеси, які наближаються до гармонійної діяльності та розвитку в контексті моделі сталого 
розвитку країн і сучасних викликів.

Монографія буде корисною науковцям-дослідникам і практикам, які цікавляться пи-
таннями змін та розвитку в бізнес-організаціях і шукають підходи до поліпшення ситуації в 
них, зокрема: власникам бізнесу, керівникам, підприємцям. Також дане дослідження може 
зацікавити студентів, які вивчають економіку підприємств та управління ними, та всіх тих, 
кому цікава тема системного підходу, змін і трансформацій в організаціях.

УДК 005.93:[005.21+005.7](043)

Г12

© Гагарінов О. В., 2023ISBN 978-617-7801-35-0



3

ЗМІСТ
Передмова ............................................................................................................................................4

РОЗДІЛ 1. НАУКОВО-ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ РОЗРОБКИ СТРАТЕГІЇ  
ТРАНСФОРМАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА У СТАН СИСТЕМНО-ДОСКОНАЛОЇ  
БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ .................................................................................................... 7

1.1. Наукова сутність підприємства як системно-досконалої 
бізнес-організації ...........................................................................................................7

1.2. Теоретичні аспекти розробки стратегії трансформації підприємств ......... 32
1.3. Зміст трансформації підприємства у стан системно-досконалої 

бізнес-організації ........................................................................................................ 48
Висновки до розділу 1 ..................................................................................................... 64

РОЗДІЛ 2. ОЦІНЮВАННЯ РІВНЯ СИСТЕМНОЇ ДОСКОНАЛОСТІ  
ПІДПРИЄМСТВА ЗА РЕЗУЛЬТАТАМИ ЙОГО ФУНКЦІОНУВАННЯ ............. 69

2.1. Аналіз сприятливості внутрішньодержавного середовища діяльності 
підприємств щодо їх трансформації в системно-досконалі 
бізнес-організації ........................................................................................................ 69

2.2. Аналіз економічних показників діяльності промислових 
підприємств України .................................................................................................. 98

2.3. Аналіз рівня системної досконалості підприємств за результатами 
їх функціонування .................................................................................................... 116

Висновки до розділу 2 ...................................................................................................141

РОЗДІЛ 3. РОЗРОБКА СТРАТЕГІЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА  
У СТАН СИСТЕМНО-ДОСКОНАЛОЇ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ .........................145

3.1. Підхід до визначення стартової позиції підприємства 
для трансформації у стан системно-досконалої бізнес-організації .......... 145

3.2. Апробація підходу до визначення стартової позиції підприємства 
для трансформації у стан системно-досконалої бізнес-організації 
на прикладі підприємства машинобудівної галузі ......................................... 180

3.3. Стратегія трансформації підприємства у стан системно-досконалої 
бізнес-організації ...................................................................................................... 201

Висновки до розділу 3 ...................................................................................................226

ВИСНОВКИ.................................................................................................................................... 229
БІБЛІОГРАФІЯ .............................................................................................................................. 236
ДОДАТКИ ....................................................................................................................................... 250



4

Упродовж останніх років окреслилися дві різні ієрархії суб’єктів 
соціально-економічної діяльності: ринкова та командно-адміністра-
тивна. У першій на мікрорівні була сформована економічна систе-
ма, яку називають «фірмою», «компанією», «бізнес-організацією» та 
яка є продуктом еволюційного розвитку. У другій ієрархії суб’єктів 
соціально-економічної діяльності на мікрорівні була сформована 
економічна система «підприємство», яка є продуктом революцій-
ного шляху розвитку та кардинально іншою за економічною систе-
мою й ідеологічною спрямованістю. Ці два суб’єкти господарювання 
були схожі за формою, проте різними за підходами до їх створення, 
організацією функціонування та управління, що призвело до нега-
тивного результату – низького рівня конкурентоспроможності со-
ціалістичного підприємства, порівняно з аналогом капіталістичної 
бізнес-організації, передусім через його системну недосконалість. 
Як наслідок це призвело до низького рівня конкурентоспроможнос-
ті вітчизняної економіки. І тому сьогодні існує актуальна науково-
практична проблема, яка полягає у трансформації вітчизняних під-
приємств у сучасні та системно досконалі бізнес-організації.

Стратегія трансформації підприємства у стан системно-доско-
налої бізнес-організації – це той інструмент, що може бути застосо-
ваний на підприємстві в різних умовах для досягнення очікуваного 
результату. Розробка та реалізація такої стратегії є складним і ба-
гатостадійним процесом, що вимагає створення комплексу мето-
дичного й аналітичного забезпечення. Таким чином, актуальність  

ПЕРЕДМОВА
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Передмова

і своєчасність виникнення наукового інтересу до розробки стратегії 
трансформації промислового підприємства складно переоцінити.

Дослідженнями питання досконалості організаційно-еконо-
мічних систем типу бізнес-організацій, фірм і компаній на Заході 
та підприємств у вітчизняній і пострадянській науці займалися такі 
вчені, як: Е. Демінг, Г. Нів, Дж. Харрінгтон, Т. Пітерс, Р. Уотерман, 
Т. Конті, Й. Дальгард, Су Ми Дальгард-Пак, Дж. Окланд, К. Фолі, 
М. Болдрідж, П. Каліта, П. Кобзєв, Є. Гасило та інші. Своєю чергою, 
дослідженнями трансформаційних перетворень штучно створених 
людиною систем цього типу займалися: Д. Міллєр, Г. Мінцберг,  
П. Сенге, П. Фрізен, Л. Гордієнко, Р. Холл, С. Богачев, В. Полуянов, 
Дж. Бойетт, Л. Фопп, Л. Вінарник, Н. Васил’єва, І. Маркович, Н. Гра-
жевська, С. Мочерний, Г. Грищенко, А. Маршалл, А. Мартинов та 
інші. Водночас питанням стратегії підприємства та стратегічного 
управління присвячені праці таких дослідників, як: В. Пономарен-
ко, А. Чандлер, Г. Мінцберг, А. Альстренд, Д. Лємпел, П. Друкер,  
А. Томпосон, А. Стрікленд, О. Віханський, Б. Карлоф, Р. Фатхудінов, 
З. Шершньова, Г. Мерзлікіна, І. Горєлова, А. Могилова, З. Шершньо-
ва, І. Ансофф, А. Аакер та інших.

Аналіз опублікованих праць із предмета дослідження дає під-
стави говорити про недостатнє наукове розкриття окремих питань, 
а саме: теоретичних, методичних і прикладних основ розробки та 
реалізації стратегії трансформації промислового підприємства у 
стан системно-досконалої бізнес-організації. З огляду на такі мір-
кування, розробка теоретичних і прикладних положень щодо стра-
тегії трансформації на промислових підприємствах України є необ-
хідною, що обумовило вибір теми, мету та завдання дослідження, 
сформулювало його структуру і зміст.

Метою роботи є формування теоретико-методичних засад і 
практичних положень щодо розробки стратегії трансформації під-
приємств у стан системно-досконалих бізнес-організацій.

Досягнення цієї мети обумовило необхідність постановки та 
вирішення комплексу таких завдань:

 уточнити зміст понять «система» і «стратегія трансфор-
мації підприємства» та розкрити наукову сутність страте-
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гії трансформації підприємства у стан системно-доскона-
лої бізнес-організації; 

 визначити характеристики, реалізація яких забезпечує під-
приємству досягнення стану системно-досконалої бізнес-
організації та надати порівняльну характеристику «сис-
темно досконалої бізнес-організації» та «підприємства»; 

 запропонувати модель підприємства як системно-доско-
налої бізнес-організації з позиції об’єкта управління; 

 розробити методичний підхід до оцінювання рівня стану 
системної досконалості підприємства; 

 запропонувати методичний підхід до оцінювання стану 
культури як основи сталого розвитку соціально-еконо-
мічної системи через призму її трансформації та впливу 
на стан вітчизняних підприємств; 

 запропонувати інструментарій діагностики підприємства 
як системно-досконалої бізнес-організації для визначен-
ня стартової позиції для подальшої розробки стратегії 
трансформації; 

 надати положення концепції організаційного забезпечен-
ня та реалізації стратегії трансформації підприємства у 
стан системно-досконалої бізнес-організації, зокрема на 
основі проєктного підходу.

Об’єктом дослідження є процес розробки стратегії трансфор-
мації підприємств у стан системно досконалих бізнес-організацій. 

Предметом дослідження є теоретичне та методичне забезпе-
чення розробки стратегії трансформації підприємств у стан сис-
темно досконалих бізнес-організацій.

Практичне значення отриманих результатів полягає в тому, 
що основні положення дослідження доведено до рівня методичних 
розробок і практичних рекомендацій, які реально можуть засто-
совуватися в діяльності промислових підприємств Харківського 
регіону й України загалом. Їх упровадження дозволить підвищити 
рівень системної досконалості підприємств, що сприятиме підви-
щенню інвестиційної привабливості українських компаній та рівню 
їх конкурентоспроможності, а також дозволить стати їм повноцін-
ними учасниками світового співтовариства.
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РОЗДІЛ 1
НАУКОВО-ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ РОЗРОБКИ 
СТРАТЕГІЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА 
У СТАН СИСТЕМНО-ДОСКОНАЛОЇ 
БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ

1.1. НАУКОВА СУТНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВА 
ЯК СИСТЕМНО-ДОСКОНАЛОЇ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ

Використання поняття «досконалість» і його розвиток пере-
дусім належить до таких наук, як філософія та етика. У цих галузях 
науки досконалість розкривається певним чином як характерис-
тика особистості людини, її властивостей. 

Як відзначає автор статті [122, с. 34], у європейських мовах 
відповідні слова сходять до латинського слова «perfectus» від 
«perfectio» – досконалість, завершення. Відповідно під перфекціо-
нізмом розуміють тип етичних навчань, в основі яких знаходить-
ся ідея досконалості, в досягненні якої вбачається кінцева мета 
людини, де під добрим і належним розуміється все те, що цьому 
сприяє. 

Своєю чергою, у сфері менеджменту використовується інший 
термін – «excellence», який визначається як перевага, видатна май-
стерність, висока якість. Більше того, слово «excel», від якого і утво-
рений розглянутий термін, визначається як «робити або бути краще 
ніж; перевершувати; показати перевагу, перевершувати інших» [163].
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Також автор роботи [122, c. 34–35] доповнює вищеназвані ха-
рактеристики досконалості такими:

 необхідність подолання перешкод на шляху до доскона-
лості, постійне пізнання світобудови;

 необхідність фактичного досягнення ідеального стану, 
але і необхідність прагнення до нього.

Для більш поглибленого розуміння сутності поняття «доско-
налість» проведемо його аналіз на базі тлумачень, що наведені у 
словниках за джерелами [3; 4; 42; 47; 123]. Виходячи з цього можна 
зробити три ключові висновки:

 по-перше, поняття «досконалість» застосовується в ши-
рокому розумінні до всіх сфер життєдіяльності людини та 
їх підсистем, у тому числі до штучно-створених людиною 
організаційних систем, до класу яких входить і бізнес-ор-
ганізація;

 по-друге, поняття «досконалість» застосовується до 
об’єкта, предмета чи явища виключно для того, щоб нада-
ти певну характеристику їх позитивних якостей;

 по-третє, поняття «досконалість» у найвищому його 
прояві характеризує найвищу межу позитивних якостей, 
яких може досягнути предмет, об’єкт або явище, певний 
ідеал набору цих якостей, через призму повноти їх досто-
їнств і відсутності недоліків.

На цьому етапі дослідження можна говорити про те, що, при-
міряючи поняття «досконалість» до бізнес-організацій, варто, 
по-перше, дослідити устрій бізнес-організації як системи, щоб 
сформувати якомога повніший перелік теоретичних і практичних 
характеристик, якими повинна володіти досконала бізнес-органі-
зація як система. Тож на цьому рівні декомпозициї можна дійти 
висновку, що «досконалість» бізнес-організації характеризує та 
відображає певний рівень набору достоїнств за всім спектром її 
діяльності.

Також можна говорити і про те, що в цьому випадку, як і у 
випадку застосування поняття «досконалість» не тільки до бізнес-
організації, а, наприклад, до держави, культури, регіону, людини 
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тощо, рівень досконалості цих систем можна визначити, порів-
нюючи їх між собою за умови релевантної вибірки аналогічних 
об’єктів за одним і тим самим переліком характеристик, проявів 
і параметрів. Хоча це не єдиний з можливих варіантів визначення 
рівня досконалості бізнес-організації як системи.

Продовжуючи поглиблювати розуміння поняття «доскона-
лість» стосовно бізнес-організацій, проведемо дослідження з по-
зиції історичного екскурсу з моменту його виникнення та по тепе-
рішній час і дослідимо, як змінювалися його зміст, моделі, системи 
й інструменти управління (див. Додаток А).

Проведене дослідження свідчить про те, що питаннями до-
сконалості економічних систем типу «бізнес-організація» дослід-
ники, вчені та практики займаються з 50-х років ХХ століття. Ця 
галузь є відносно новою з позиції часового простору. 

Теорія організаційної досконалості умовно пройшла три ета-
пи свого розвитку та наразі знаходиться на етапі, що постійно до-
повнюється новітніми розробками та результатами досліджень у 
цілому. 

Важливим є той факт, як відбувалася сама трансформація 
змістовного наповнення кожного з етапів, а саме: від поширення 
застосування системного підходу до управління організаціями й 
управління якістю у вузькому застосуванні щодо продукції – до 
його поширення на всі функціональні сфери підприємства та його 
підсистеми, а потім – до виникнення концепцій управління під-
приємством на основні системного менеджменту та системної па-
радигми, у тому числі на базі його системного стану. Сьогоднішній 
етап можна охарактеризувати просуванням та зміною акцентів від 
редукціонізму в бік холізму в системі координат дослідження по-
няття «досконалості» бізнес-організацій. Отже, мова йде саме про 
досконалість системи в цілому, а не окремих її підсистем і частин 
зокрема.

Протягом усього цього періоду, звісно, розвивалося розумін-
ня поняття «досконалість» організації в цілому та економічної сис-
теми зокрема. Так, наприклад, А. А. Томпсон і А. Дж. Стрікленд у 
своїй праці [130] зазначають, що досконалість організації можли-
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ва тоді, коли є досконала стратегія, яка досконало виконується та 
реалізується на практиці. Cвоєю чергою, К. Дж. Фолі під організа-
ційною досконалістю пропонує розуміти методологію управління, 
що дозволяє з позиції менеджменту якості «подивитися» на мету 
діяльності та найважливіші характеристики сучасного підприєм-
ства [155]. Згідно з Дж. С. Окландом [161] взаємопов’язаність ре-
зультатів для споживачів, цілей бізнесу, безпеки й екології в будь-
якій організації і є базисом ділової досконалості. 

Цікаву інтерпретацію досконалості стосовно організаційно- 
економічних систем надали від С. М. Дальгард-Парк, Дж. Дж. Даль- 
гард [154], яка полягає в тому, що досконалість передбачає 
здійснення спільної повсякденної діяльності, при цьому вона 
необов’язково визначається порівнянням системи з аналогічними 
їй системами в контексті досягнень, устрою тощо. Автори наголо-
шують на тому, що пошуки досконалості починаються з того, що 
ми краще здійснюємо свою діяльність у напрямку до зростання 
та поліпшення щодо реалізації чийогось потенціалу. З часом до-
сконалість у цьому контексті повинна перейти в здатність, якою 
володіє людина або група людей.

Згідно з Дж. Харрінгтоном [138, с. 23] всебічна якість – це і є 
досконалість. Якість процесів, стратегій, структур, систем тощо. 
Модель досконалої організації EFGM (European Found of Quality 
Management – Європейський Фонд Менеджменту Якості) розкри-
ває сутність досконалості таким чином [90, с. 31–33]: ділова до-
сконалість – це передова практика управління організацією та до-
сягнення результату, заснована на комплексі основних концепцій, 
що включають: орієнтацію на результат, особливу увагу до спожи-
вача, лідерство та сталість цілей, менеджмент на основі процесів 
і фактів, залучення персоналу, постійне поліпшення та інновації, 
взаємовигідне партнерство, корпоративну соціальну відповідаль-
ність. При цьому акцент також робиться на сталості ділової до-
сконалості, яка проявляється через призму чудових результатів у 
роботі з точки зору споживачів, співробітників і суспільства, які 
досягаються співробітниками та партнерами з використанням 
ресурсів і процесів на основі політики та стратегії, сформованих 
лідерами організації.
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Складність досягнення стану досконалості вдало відображає 
Т. Конті [75, с. 199], який звертає увагу на те, що досконалість – це 
доля небагатьох, а її досягнення варті праці та великих зусиль не-
надовго, бо її необхідно досягати кожен день.

Щодо вітчизняної точки зору на розкриття поняття «доско-
налості» в її застосуванні до організацій, то, наприклад, П. Каліта 
[51, с. 90–91] вважає, що ділова досконалість – це стан організації, 
який визначає її здатність ставити та досягати цілі щодо задово-
лення зацікавлених сторін. При цьому досконалість є результатом 
удосконалення, певного процесу переходу організації від досягну-
того до більш високого рівня досконалості. Ділова досконалість –  
не є абстрактною величиною, вона є вимірюваною та характери-
зує стан організації та ступінь довгострокового задоволення цією 
організацією зацікавлених сторін у динаміці. 

Своєю чергою, згідно з роботою іншого вітчизняного вченого, 
П. М. Кобзєва [63, c. 32–33], системна досконалість організаційно- 
економічної системи – це багатоаспектна досконалість устрою 
системи та її внутрішнього середовища, яка проявляється при 
взаємодії із зовнішнім середовищем, з максимально можливою 
реалізацією в них відомих у теорії систем системних властивос-
тей (статична системна досконалість), і досконалість організації 
функціонування системи з максимально можливим дотриманням 
відомих у теорії систем системних принципів і закономірностей 
функціонування систем (динамічна системна досконалість).

Отже, на даному етапі розгляду поняття «досконалість» сто-
совно бізнес-організацій можна зробити декілька ключових ви-
сновків: 

 по-перше: зарубіжними та вітчизняними авторами вико-
ристовуються такі поняття, які розкривають суть доскона-
лості організаційно-економічної системи: організа ційна 
досконалість, ділова досконалість, системна до ско на- 
лість, які в першому читанні можна віднести до синоні-
мічного ряду;

 по-друге: досконалість організації може розглядатися як 
з позиції порівняння аналогічних систем у галузі одна з 
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одною, так і з позиції шляху досягнення певного ідеаль-
ного стану, який постійно змінюється на базі досягнень у 
техніко-технологічній сфері, науковій, зокрема управлін-
ській, тощо;

 по-третє: у той час, як західні автори розкривають сут-
ність досконалої організації через призму діяльницького 
підходу, процесу, функціонування, вітчизняні дослідники 
чітко акцентують увагу на тому, що це певний стан органі-
зації. Така різниця в підходах є наслідком суттєвих відмін-
ностей еволюційного та революційного шляхів розвитку 
бізнес-організації та підприємства в контексті історично-
го процесу.

Підсумовуючи вищенаведене з метою узагальнення розумін-
ня сутності поняття «досконалість» стосовно бізнес-організації, 
сформовано морфологічну декомпозицію розглянутих вище ви-
значень, яка наведена в табл. 1.1. Спираючись на узагальнення, 
нами виокремлено такі складові, які притаманні кожному з дослі-
джуваних понять, а саме: сутність, предмет дослідження – об’єкт, 
який змінюється при досягненні досконалості, а також мета, що 
обумовлює устремління для її досягнення.

Як бачимо з результатів наведеного аналізу, досконалість 
розглядається з позиції певного типу відносин з контрагентами, 
якого можна досягнути тільки за рахунок певного стану еконо-
мічної системи та його розвитку. Ключовою ідеєю є задоволення 
всіх з можливих контрагентів. Окрім цього, слід звернути увагу 
на екологічність цього підходу в принципі, який витікає з розу-
міння сутності цього поняття. Екологічність полягає в тому, що, 
досягнувши певного стану, організація формує такі результати та 
прояви, які приносять радість, задоволення та безпосередньо ве-
дуть до економічного ефекту й ефективності, а сама організація 
безпечна для навколишнього середовища, включно з екологічною 
системою. Такий собі певний ідеал, досягнення якого безпосеред-
ньо пов’язано зі станом свідомості та роботи з ним кожного члена 
такої організації та ключових партнерів у тому числі.
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Таблиця 1.1
Морфологічний аналіз поняття «досконалість» стосовно бізнес-організацій 

за сутністю, змістом і метою

Елемент Визначення

1 2

Су
тн

іс
ть

Досконале виконання досконалої стратегії

Методологія управління 

Взаємопов’язаність результатів для споживачів, цілей бізнесу, 
безпеки й екології

Здійснення спільної та повсякденної діяльності з акцентом  
на постійне вдосконалення; формування певної здатності  
в людини або групи людей

Всебічна якість

Передова практика управління організацією та досягнення 
результату; комплекс основних концепцій, що включають: орі-
єнтацію на результат, особливу увагу до споживача, лідерство та 
сталість цілей, менеджмент на основі процесів і фактів, залучен-
ня персоналу, постійне поліпшення й інновації, взаємовигідне 
партнерство, корпоративну соціальну відповідальність

Процес переходу організації від досягнутого до більш високого 
рівня досконалості

Стан організації, вимірювана величина, яка визначає її здатність 
ставити та досягати цілей по задоволенню зацікавлених сторін

Багатоаспектна досконалість устрою системи та її внутрішнього  
середовища, яка проявляється при взаємодії із зовнішнім 
середо вищем

Зм
іс

т, 
об

’єк
т я

ки
й 

зм
ін

ю
єт

ьс
я

Стратегія та її виконання

Мета діяльності, найважливіші характеристики сучасного підпри-
ємства

Організаційна культура, персонал і час (для реалізації нових  
концепцій, для тренінгу, для розуміння персоналом переваг  
концепцій і роботи зі свідомістю по зміні культури організації)

Загальносистемна діяльність суб’єкта господарювання, потенціал 
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1 2

Якість продукту, послуги, системи управління, сировини та мате-
ріалів, кадрового складу тощо

Менеджмент; персонал; взаємодія зі споживачами; постачаль-
никами, співробітниками та суспільством; лідерство; процеси; 
інновації; соціальна відповідальність

Стан організації 

Устрій системи, внутрішнє середовище, взаємодія із зовнішнім 
середовищем

М
ет

а

Зростання та поліпшення, реалізація потенціалу

Підвищення якості

Чудові результати в роботі з точки зору споживачів, співробітни-
ків і суспільства

Задоволення зацікавлених сторін
Джерело: складено автором за [51; 63; 75; 90; 130; 138; 154; 155; 161].

 
Своєю чергою, тільки один із дослідників, тлумачення яких 

наведені вище, а саме: П. М. Кобзєв, використовує таке словоспо-
лучення, як «системна досконалість». Така ситуація обумовлю-
ється певним ходом розвитку економічних систем на пострадян-
ському просторі та відмінністю від західних умов функціонування 
та розвитку. З тлумачення цього автора акцент робиться саме на 
системному підході в цілому, зокрема на тому, що системна доско-
налість економічної організації – це та, яка створена з урахуван-
ням системних властивостей та організована до функціонування з 
урахуванням системних принципів і закономірностей. Проте слід 
зазначити, що автор не розкриває переліку та змісту ані власти-
востей, ані принципів і закономірностей, які безпосередньо мають 
бути враховані.

А зважаючи на те, що єдиної класифікацій та переліку ані 
властивостей систем, ані принципів і закономірностей немає на 
сьогоднішній момент і навряд чи вони колись з’являться, дослі-

Закінчення табл. 1.1
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дження цього питання в контексті розкриття теми даного до-
слідження та практичної цінності є вкрай важливим. Особливо 
важливість цього питання посилюється з позиції відсутності на 
сьогоднішній день прикладної теорії систем стосовно штучно 
створених людиною організацій.

Передусім слід зазначити, що існує безліч досліджень і спе-
ціальної літератури, яка допомагає розібратися з питанням за-
стосування системного підходу до економічних систем з метою 
їх підвищення конкурентоспроможності в цілому, а також підви-
щення їх рівня досконалості. Якщо мова йде саме про системну 
досконалість, то спочатку слід дослідити сутність такого поняття, 
як «система» .

Двома системоутворюючими працями з цього питання є 
«Кібернетика, або Управління та зв’язок у тварині та машині»  
Н. Вінера [18], яка вперше побачила світ ще у 1948 р., та «Загаль-
на теорія систем – критичний огляд» Л. фон Берталанфі, перше 
видання якої вийшло у 1962 р. [10]. Далі була книга Дж. Форрес-
тера «Основи кібернетики підприємства» (1968 р.) [136], яка про-
демонструвала, як холістичний підхід може розкрити по-іншому 
ряд проблем у питаннях функціонування, розвитку й управління 
бізнес-організаціями. У 1972 р. вийшла книга Р. Аккофа, Ф. Емері 
«Про цілеспрямовані системи» [5], яку Дж. Гараєдагі вважає фун-
даментальною працею в галузі системного підходу та мислення в 
контексті застосування до бізнес-організацій [32, с. 55]. Пізніше,  
у 1990 р., вийшла праця П. Сенджа «П’ята дисципліна: мистецтво 
та практика організації, що навчається» [162], після виходу якої 
системний підхід і системне мислення стали широко розглядатися 
не тільки на математичному й аналітичному базисі, але і як процес 
менеджменту в цілому. Також слід відмітити праці Дж. Гараєдагі 
«Системне мислення: як управляти хаосом і складними процеса-
ми» [32] та Г. Ніва «Організація як система: принципи побудови 
стійкого бізнесу Едвардса Демінга» [95].

Якщо звертатися до першоджерел, то слід згадати й О. О. Бог- 
данова (псевдонім; справжнє прізвище – Малиновський; 1873–
1928) з його організаційною теорією «тектологія», яка була розро-
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блена раніше за напрацювання Л. фон Берталанфі та не набула ши-
роко поширення, в тому числі через свою складність. Проте слід 
зазначити, що перший варіант загальної теорії систем був запро-
понований саме Богдановим у 1912 р. [129]. Яз зазначає Ю. П. Сур- 
мін, О. О. Богданов відрізнявся оригінальними філософськими 
поглядами, характеризувався нестандартністю мислення. З його 
напрацюваннями також був ознайомлений Л. фон Берталанфі, але 
так склалося, що праці О. О. Богданова так і не набули широкого 
поширення на відмінність від загальної теорії систем Берталанфі.

Також слід зазначити, що головним двигуном розвитку та по-
ширення ідей системності виступила саме третя індустріальна ре-
волюція. Як зазначає автор [129], ідеї системності в західній нау ці 
та практиці розвивали Р. Акофф, О. Ланге, Р. Мертон, М. Месаро-
вич, Т. Парсонс, У. Росс Ешбі та ін. У СРСР у 1960–70-ті рр. цю про-
блематику досліджували В. Г. Афанасьєв, В. М. Глушков, В. П. Кузь- 
мін, Ю. Г. Марков, І. Б. Новік, Л. А. Петрушенко, В. М. Садовський, 
М. І. Сетров, В. С. Тюхтін, А. І. Уйомов, Е. Г. Юдін та інші вчені. На 
сучасному етапі розвиту дослідженню цих ідей присвячені праці 
Дж. Гараєдагі, П. Сенге, Г. Ніва, Д. Медоуз, В. І. Мухіна, П. М. Коб-
зєва та інших дослідників.

У даний час термін «система» належить до найбільш вжива-
них у різних сферах науки та практики. Це пояснюється тим, що 
за ним стоїть розвинена методологічна традиція, яка характери-
зує сформований протягом усієї інтелектуальної історії людства,  
й особливо в останні десятиліття, ефективний стиль мислення.

Згідно з тлумаченням Л. фон Берталанфі [10; 151; 152] під сис-
темою слід розуміти комплекс пов’язаних елементів, що певним 
чином утворюють цілісність, – з одного боку. З іншого, система –  
це сукупність об’єктів, які знаходяться в сталій взаємодії один із 
одним та із середовищем. Своєю чергою, І. В. Прангішвілі [116,  
с. 13] надає сутнісну характеристику поняття «система» також че-
рез призму сукупності взаємопов’язаних елементів, які об’єднані 
єдністю цілей і функціональною цілісністю, та акцентує увагу на 
тому, що при цьому властивості самої системи не зводяться до 
суми властивостей елементів. 
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Е. Г. Юдін і В. М. Садовський [120; 121] надають такі харак-
теристики системи: взаємопов’язаність елементів системи; сис-
тема утворює певну єдність із середовищем; будь-яка система – 
це елемент системи більш високого порядку; елементи будь-якої 
системи виступають елементами більш низького порядку. Згідно 
з Д. Медоуз [85, с. 239] система являє собою сукупність елементів 
або частин, які організовані та взаємопов’язані в структуру, яка 
створює характерні моделі поведінки, що нерідко називаються 
«призначенням» або «ціллю». Тоді як Д. Шервуд [144, с. 27] роз-
криває поняття система тільки через призму взаємопов’язаності 
елементів. 

Учений та учень Е. Демінга Г. Нів у роботі [95, с. 127] роз-
криває поняття «система» через послідовність функцій або видів 
діяльності (підпроцесів) усередині організації, яка спільно пра-
цює на мету організації. Інший вчений, Дж. Гараєдагі, партнером 
і наставником якого був Р. Аккоф, спираючись на вищенаведену 
працю Р. Аккофа, викладає у своїй роботі ті принципи та законо-
мірності, які, на його думку, мають вирішальне значення для роз-
витку системного погляду на соціокультурні системи. Дж. Гарає-
дагі пише про те [32, с. 57], що цілеспрямована мультиразумна 
система це та, в якій спільно діють як узгоджене динамічне ціле 
п’ять принципів: відкритість, цілеспрямованість, багатовимір-
ність, емерджентність і контрінтуїтивність, та які, своєю чергою,  
і визначають характеристику й особливості поведінки організації. 

І. М. Дрогибицький, відомий спеціаліст у галузі системного 
аналізу, у своїй монографії [46, с. 44–45] наводить такі визначен-
ня системи: це – сукупність елементів, що знаходяться у відно-
синах і зв’язках між собою та утворюють певну єдність; особлива 
організація спеціалізованих елементів, які об’єднані для рішення 
конкретного завдання; сутність, що в результаті взаємодії її час-
тин може підтримувати своє існування та функціонувати як єдине 
ціле; філософська категорія, що характеризує організацію духо-
вного світу та матерії. 

Розширене тлумачення поняття «система» надає В. І. Мухін 
[92, с. 9], розкриваючи його як множину елементів, що утворю-
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ють єдність системи, зв’язків та взаємодій між собою та зовнішнім 
середовищем, при цьому утворюючи цілісність, яка притаманна 
даній системі, якісну визначеність і цілеспрямованість. Слід за-
значити, що у своїй науково-дослідницькій діяльності це визна-
чення використовують П. М. Кобзєв [70, с. 6] і Л. Ю. Гордієнко [36, 
с. 197], зазначаючи його практичну та ціннісну сутність з позиції 
найбільш повного розкриття істотних властивостей, що прита-
манні організаційно-економічній системі, у тому числі в контек-
сті процесів трансформаційного менеджменту, розробки стратегії 
трансформації тощо.

Отже, на цьому етапі дослідження можна зробити декілька 
висновків: 

 по-перше, визначення «система» Л. фон Берталанфі є сис-
темоутворюючим і таким, що задає ключовий зміст і по 
сьогоднішній день; загалом наведені вище тлумачення є 
похідними від розуміння цього дослідника; 

 по-друге, як і в ситуації з поняттям «системна доскона-
лість», західні дослідники останніх років, такі як Дж. Гарає - 
дагі та Г. Нів, акцент при тлумаченні роблять на динаміці, 
функціонуванні системи, у тому числі на процесах, які в 
ній протікають, у той час як інші – переважно на статич-
ній її складовій, її складових елементах;

 по-третє, поняття «система» складається з таких клю-
чових характеристик: взаємопов’язаність елементів; ці-
лісність; взаємодія елементів між собою та зовнішнім се-
редовищем; послідовність функцій або видів діяльності; 
цілеспрямованість та якісна визначеність, що формуєть-
ся елементами системи; властивості системи не зводять-
ся до властивостей елементів; будь-яка система має над-
систему та є її елементом; організація духовного світу та 
матерії.

На думку автора, найбільш повно схематично поняття «сис-
тема» стосовно організаційно-економічних систем типу «бізнес-
організація» відобразив саме В. І. Мухін [92, с. 9] (рис. 1.1).
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Елемент характеризується конкретними властивостями, 
які однозначно визначають його в даній системі 

 
Множина складових, єдність елементів, зв’язків і взаємодій 

між ними та зовнішнім середовищем, які в ході перебігу 
певної послідовності функцій або видів діяльності 

(підпроцесів)* утворюють цілісність, яка притаманна даній 
системі, якісну визначеність і цілеспрямованість

 

 
  

Сукупність залежностей властивостей одного 
елементу від властивостей інших елементів системи. 

Зв’язки, однобічні та двобічні залежності (взаємозв’язки). 
Відносини – залежності станів елементів системи один 

від одного, що визначають необхідність і характер 
взаємодії між ними

 

 

 

ЕЛЕМЕНТ  

ЗВ'ЯЗОК  

ВЗАЄМОДІЯ  

Процес взаємного впливу елементів, 
системи й оточуючого середовища одне на одного  

ЗОВНІШНЄ СЕРЕДОВИЩЕ  

Усе те, що не входить у систему 

СИСТЕМА  

Рис. 1.1. Наукова сутність поняття «система» щодо застосування  
для бізнес-організацій

Примітка: * – удосконалено автором.
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Виходячи з рис. 1.1 слідує, що для цілей даного дослідження 
поняття «система» щодо застосування для бізнес-організацій ви-
користовується з позиції зазначеної сутності. А отже, можна кон-
статувати, що на даному рівні декомпозиції базис системної до-
сконалості формує досконалість елементів системи та зв’язків між 
ними, а також вона проявляється безпосередньо в процесі пере-
бігу видів діяльності та при взаємодії із зовнішнім середовищем. 

Окрім цього, системна досконалість залежить як від стадій 
створення бізнес-організації, так і від організації її функціону-
вання та подальшого розвитку, тому що проєктна досконалість 
елементів може мати значний системний потенціал, який при їх 
взаємодії, наприклад з причини неефективної організації функціо-
нування, може бути значно нівельований. 

Отже, ми повертаємося до визначення поняття «системна 
досконалість» за П. М. Кобзєвим, а значить, і до питання систем-
них властивостей, які повинні бути враховані при створенні біз-
нес-організаціїї та системних принципів і закономірностей, що 
необхідно врахувати при організації її функціонування. Таким 
чином, доцільним є дослідження наукової сутності таких понять, 
як «властивість», «принцип», «закономірність. Проаналізувавши 
ці поняття на основі джерел [3; 4; 47; 123], можна дійти висновку, 
що домінуючий змістовний акцент щодо понять «властивість», 
«принцип», «закономірність» відповідно такий: якість, ознака, 
відмінна риса, відмітна особливість; основне вихідне положення; 
відповідність певним законам, суттєвий зв'язок явищ.

Тепер з позиції цього розуміння дослідимо думки авторів, які 
присвятили свої праці дослідженню даного питання стосовно біз-
нес-організацій. 

Так, наприклад, Д. Медоуз у своїй роботі [85, с. 240–243] зо-
середжується тільки на системних принципах, зовсім не приді-
ляючи уваги ані системним властивостям, ані закономірностям, 
акцентуючи увагу на тому, що: 

 система більше, аніж сума її частин; багато зв’язків у сис-
темі здійснюються через інформаційні потоки; 

 функція або мета системи стає головним фактором, який 
визначає поведінку системи; 
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 структура системи також визначає її поведінку, яка про-
являється у вигляді ряду подій у часі; 

 запаси відображають характер зміни потоків системи; 
 організаційні системи мають цикли зворотного зв’язку, 

які представляють собою замкнутий ланцюг причинно-
наслідкових зв’язків, що пов’язані із запасом, який реалі-
зується через набір рішень, дій або фізичних законів, що 
залежать від величини запасу; 

 сталість, самоорганізація та ієрархія (у сталості завжди 
є межі; керуючи системами, необхідно враховувати не 
тільки їх продуктивність або стабільність, але і стійкість; 
системам притаманна властивість самоорганізації – здат-
ність структурувати себе, створювати нові структури, 
вчитися, змінюватися та породжувати різноманіття; іє-
рархічні системи розвиваються знизу вгору, метою верх-
ніх щаблів ієрархії є реалізація цілей нижчих рівнів);

 відособлених систем не існує;
 у зростання завжди є межа;
 світогляд і моделі, які створюють люди, далекі від повного 

уявлення реального світу.
Виходячи з вищенаведеного можна зробити висновок, що  

Д. Медоуз, хоча і зазначає, що це є системні принципи, але в цьому 
переліку також є і системні властивості, наприклад такі, як само-
організація. Своєю чергою, Дж. Гараєдагі також акцентує увагу пе-
реважно на системних принципах, що зрозуміло з його тлумачення 
«система», яке наведено вище. Розглянемо кожен з цих принципів 
більш детально [32, с. 57–93].

Відкритість. Як зазначає автор, цей принцип означає те, що 
поведінку системи можна зрозуміти тільки з урахуванням того се-
редовища, в якому вона функціонує. Відкриті системи за замов-
чуванням керуються внутрішнім колом дій, будучи представлені 
самі собі, відкриті системі відтворюють себе нескінченно.

Цілеспрямованість. Цілеспрямовані системи володіють усі-
ма здатностями, які дозволяють їм самоналагоджуватися та під-
тримувати поточний стан. Самоналагоджувана система здатна 
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по-різному відповідати на різноманітні події в незмінному середо-
вищі, або при змінах у ньому до тих пір, доки не буде досягнутий 
результат (стан), у чому і полягає мета.

Багатовимірність. Здатність бачити тенденції, що доповню-
ють одна одну в прямо протилежних явищах і створювати одне 
ціле із частин, що не поєднуються. Сам термін «багатовимірність» 
за Дж. Гараєдагі означає наявність ряду змінних, які можна кіль-
кісно визначити, а також використовується для відображення 
множини різних сторін і граней системи [32, с. 69]. 

Принцип багатовимірності доповнює також паралельно дію-
ча концепція множинності: множинність функцій, структур і про-
цесів. При цьому Дж. Гараєдагі, описуючі принцип множинності, 
а саме, в контексті процесів, посилається на поняття «еквіфіналь-
ності» [32, c. 78], яке запровадив Л. фон Берталанфі та яке означає, 
що кінцевий стан може бути досягнутий множиною різних шляхів 
розвитку. 

Емерджентність. Емерджентні властивості – це риси цілого, 
які не можна вивести із властивостей частин системи, тим паче 
вони є результатом (продуктом) взаємодії, а не сумою дій частин, 
і, як наслідок, їх можна виділити як незалежні характеристики. 
Вони не піддаються безпосередньому вимірюванню, окрім мож-
ливості виміряти їх прояв.

Контрінтуїтивність. Цей принцип означає, що дія, яка 
спрямована на досягнення бажаного результату, може призвести 
до протилежного стану. 

Виходячи з цього також можна зробити певний висновок, що 
Дж. Гараєдагі, як і Д. Медоуз, переплітають системні принципи 
та властивості, що наочно видно на прикладі тлумачення «емер-
джентності». Принциповою відмінністю між точкою зору цих 
двох авторів є виділення Дж. Гараєдагі принципу «контрінтуїтив-
ності», який, безумовно, акцентує увагу на важливі речі, особли-
во на стадії функціонування системи та прийняття певних рішень 
системою її управління щодо подальшого перебігу подій.

Окрім цього, слід зазначити, що обидва дослідники зверта-
ють увагу, за рідким виключенням, на одні й ті ж самі принципи 
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та властивості, а саме: емерджентність, цілеспрямованість, само-
організація, множинність, структурність.

Своєю чергою, Ю. П. Сурмін акцентує увагу на тому, що най-
важливішими властивостями системи є [129, с. 56]: 

 структурність (поведінка системи обумовлена не тільки 
та не стільки особливостями окремих елементів, скільки 
властивостями її структури);

 взаємозалежність із середовищем (при взаємодії із зо-
внішнім середовищем система формує та проявляє свої 
властивості);

 ієрархічність (підпорядкованість елементів у системі);
 множинність опису (через складність системи вона по-

требує множинності її опису);
 обмеженість (від зовнішнього середовища система від-

окремлена певними границями);
 цілісність (властивість системи як цілого принципово не 

зводиться до властивостей її елементів як суми).
Слід зазначити, що так чи інакше більшість властивостей сис-

теми змістовно проявлені при тлумаченні системних принципів 
Дж. Гараєдагі та Д. Медоуз, тільки трохи по-різному розставлені 
акценти. Також слід відмітити, що в той час як Д. Медоуз зазначає, 
що не існує певних відокремлених систем, Ю. П. Сурмін виділяє 
таку властивість, як «обмеженість», яка вказує, що в кожній сис-
темі умовно можна виділити певні її границі, тоді як Дж. Гараєдагі 
прямо не вказує на неї. Властивість цілісності сутнісно збігається 
з принципом «емерджентності» у Дж. Гараєдагі.

Своєю чергою, автор дисертаційної роботи «Теоретико-ме-
тодологічні засади системного забезпечення стійкого інновацій-
ного розвитку виробничих підприємств» С. А. Бондаренко [12] на 
базі проведеного дослідження виділяє такий перелік властивос-
тей системи [12, с. 50]: відособленість, цілісність, структурність, 
взаємозалежність із середовищем, ієрархічність, множинність 
описання, стан, поведінка, рівновага, стійкість, розвиток, емер-
джентність, функціонування.
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Порівнюючи змістовну характеристику системних власти-
востей, що виділила С. А. Бондаренко, з Д. Медоуз, Дж. Гараєдагі 
та Ю. П. Сурміним, слід зазначити, що цілісність, структурність, 
взаємозалежність із середовищем, ієрархічність, множинність 
описання мають однакову науково-практичну сутність.

Окрім цього, слід зазначити, що С. А. Бондаренко виокреми-
ла таку властивість, як «відособленість», тлумачення якої розкри-
вається через те, що система відособлена від оточуючого середо - 
вища. З практичної точки зору це є неможливим станом, якщо 
мова йде саме про відкриті системи, які обмінюються із зовніш-
нім середовищем інформацією, енергією, матеріалами тощо, до 
класу яких у ринковій економіці належить і бізнес-організація. 
Цю властивість доречно замінити на властивість «обмеженості», 
яку пропонує до розгляду Ю. П. Сурмін, тому що вона вказує саме 
на можливість виділити умовні границі системи, якщо мова йде,  
у тому числі, про організаційно-економічні системи.

Серед переліку властивостей, які пропонує С. А. Бондаренко, 
є й ті, що прямо не були розкриті авторами вище: 

 стан (характеристика миттєвого зрізу системи, її «фото-
графія»); 

 поведінка (здатність переходити із одного стану в інший); 
 рівновага (здатність системи при відсутності зовнішніх 

збурювальних факторів (впливів) зберігати стан рівнова-
ги як завгодно довго); 

 розвиток (перехід від одного стану в інший, який супро-
воджується поступальними динамічними змінами якіс-
ного стану системи); 

 функціонування (процес реалізації системою своїх функ-
цій). 

Окрім цього, С. А. Бондаренко крім властивості «цілісність» 
виділяє «емерджентність», розкриваючи її через певний ступінь 
невідповідності окремих властивостей елементів властивостям 
усієї системи. Це робить певні різні акценти, але принципово сут-
ність залишається однаковою з позиції цих двох властивостей.
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Водночас, поряд із вищенаведеним, П. М. Кобзєв [70, с. 11–
20, c. 23–31] виділяє як системні властивості, так і принципи та 
закономірності. Проте саме системним принципам він приділяє 
дуже малу увагу з точки зору їх розкриття, не надаючи ані переліку 
ані, як слідство, сутнісного змісту, а зупинившись на ототожненні 
системного принципу із системним підходом, змістовно вказуючи 
на те, що головним чином його розкриття відбувається шляхом 
визнання, що будь-яка бізнес-організація повинна розглядатися 
саме як система.

Розглянемо перелік, сутнісну характеристику системних 
властивостей і порівняємо з думками з цього приводу дослідни-
ків, про яких йшлося вище. Говорячи про системні властивості,  
П. М. Кобзєв виділяє 13 властивостей системи [70, с. 23–31]:  
1) цілісність; 2) взаємозалежність і взаємодія із зовнішнім се-
редовищем; 3) структурність системи; 4) ієрархічність системи;  
5) множинність опису системи; 6) неперервність еволюції та функ-
ціонування; 7) цілеспрямованість систем; 8) устремління до стану 
сталої рівноваги; 9) альтернативність шляхів функціонування та 
розвитку; 10) спадковість; 11) пріоритет якості; 12) пріоритет ін-
тересів системи більш високого (глобального) рівня перед інтер-
есами її компонентів; 13) надійність системи.

Отже, властивості під номерами від 1 до 9 та 12 принципово 
за змістом збігаються з розглянутою вище інформацією. Слід за-
значити, що цілісність за П. М. Кобзєвим включає три аспекти [70, 
c. 24]: у цілісній системі окремі компоненти функціонують суміс-
но, тим самим формуючи в процесі свого функціонування влас-
тивість цілісності; цілісній системі притаманна неадитивність та 
емерджентність. Властивість 6 збігається по суті з властивістю 
«розвитку» та «функціонування» С. А. Бондаренко. Своєю чер-
гою, властивість 12 акцентує увагу, окрім того, що в кожній сис-
теми є надсистема, також на тому, що інтереси системи нижчого 
рівня повинні сполучатися з інтересами системи вищого рівня.

Щодо властивостей 10, 11 та 12, то вищезгадані дослідники 
прямо не приділяють їм уваги, проте виділяючи їх. Розглянемо 
зміст кожної з них. Під спадковістю П. М. Кобзєв пропонує розу-
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міти передачу домінантних і рецесивних ознак на окремих етапах 
розвитку від старого покоління до нового. Властивість «пріори-
тет якості» розкривається через призму якості як елементів сис-
теми, так і процесів та ключового фактора, навколо якого повинна 
бути створена й організована діяльність системи. Своєю чергою, 
надійність системи характеризується [70, с. 31]: безперебійністю 
функціонування системи при виході з ладу одного з її компонентів; 
зберіганням проєктних значень параметрів системи протягом за-
планованого періоду; сталістю фінансового стану; перспективністю 
економічної, технічної, соціальної політики; обґрунтуванням місії.

Отже, на базі тлумачення властивості «надійність» за  
П. М. Кобзєвим можна зробити висновок, що він наряду з уні-
версальними системними властивостями виділяє і специфічні, 
а саме: ті, що притаманні організаційно-економічним системам 
типу «бізнес-організація». 

Говорячи про перелік системних закономірностей, П. М. Коб- 
зєв виділяє такі, акцентуючи увагу на тому, що вони актуальні 
для стадій створення, організації функціонування та розвитку 
системи [70]: 1) цілісність; 2) прогресуюча систематизація/факто-
ризація; 3) інтегративність; 4) комунікативність; 4) ієрархічність; 
5) еквіфінальність; 6) необхідного різноманіття; 7) потенційної 
ефективності; 8) функціонування та розвитку; 9) історичності;  
10) самоорганізації. 

Виходячи з цього можна говорити, що закономірність ціліс-
ність, ієрархічність, еквіфінальність і функціонування та розвиток 
збігаються за П. М. Кобзєвим із властивостями, які він виділяє. 
Крім цього, слід зазначити, що вони також дублюються за сутніс-
тю, включаючи самоорганізацію, з властивостями та принципами, 
які зазначили автори, наведені вище. 

Розглянемо зміст системних закономірностей за П. М. Коб- 
зєвим, які не було розкрито вище в силу того, що дослідни-
ки не спирались у своїх дослідженнях на такі закономірнос-
ті, як: прогресуюча факторизація/систематизація; інтегратив-
ність; комунікативність; необхідного різноманіття; потенційної 
ефективності та історичності [70, с. 40–44]. Будь-яка система знахо-
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диться завжди між двома крайніми станами: абсолютною цілісніс-
тю та адитивністтю, саме для опису цих тенденцій щодо цих станів  
А. Холлом [141] і були відселені дві взаємозалежні закономірнос-
ті: прогресуючої факторизації – устремління системою до стану, 
в якому елементи стають все більш незалежними; прогресуючої 
систематизації – стан системи, який характеризується цілісністю, 
що наростає шляхом зменшення самостійності елементів. Щодо 
закономірності «інтегративність», то, по суті, вона за змістом дуже 
близька до властивості цілісності. Своєю чергою, закономірність 
«комунікативність» свідчить про те, що система не є ізольованою, 
а пов’язана множиною комунікацій із зовнішнім середовищем.  
В. Р. Ешбі шляхом свого закону «необхідного різноманіття» сфор-
мував закономірність систем, яка полягає в тому, що різноманіття 
в системі управління повинно бути більше, ніж в об’єкті управлін-
ня. Своєю чергою, зміст закономірності «потенційної ефектив-
ності» полягає в тому, що ми можемо розрахувати потенційний 
ресурс системи й управляти ним. 

Історичність у контексті системної закономірності розгляда-
ється як необхідність урахування особливостей періодів життє-
вого циклу бізнес-організації як з моменту її створення, так і по 
сьогоднішній день, у тому числі тому, що причина та наслідки в 
контексті дослідження її стану можуть буті розкидані в часі. 

Отже, спираючись на табл. 1.1 та на основі проведеного вище 
дослідження можна виділити такий перелік системних властивос-
тей, принципів і закономірностей, реалізація яких забезпечує під-
приємству досягнення стану системно-досконалої бізнес-органі-
зації (рис. 1.2). Виходячи з рис. 1.2 слід зазначити, що автором були 
враховані, окрім розглянутих вище, принципи та закономірності 
на базі дослідження робіт таких авторів: О. О. Богданов, Л. фон 
Берталанфі, А. Холл, Р. Є. Фейджин, М. Месарович, В. Афансє’в, 
В. М. Садовський, Б. С. Флейшман, І. Р. Прігожин [10; 11; 117–141]. 
Це такі принципи, як «сумісність елементів системи» та «муль-
тифінальність», а також закономірності: синергія, актуалізація 
функцій і слабка ланка «прояв закону найменших».
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Під принципом «сумісність елементів системи» слід розуміти 
забезпечення умов для виникнення сполучення між елементами 
системи, що обумовлює необхідність їх однорідності та здатності до 
взаємодії. А під мультифінальністю – ситуацію, коли однакові ви-
хідні умови можуть привести до несхожих кінцевих станів системи.

Своєю чергою, сутність врахованих нами закономірностей 
така: 

 синергія: функціонування елементів системи, яке дає біль-
ший ефект, ніж окреме функціонування кожної з її частин, 
тобто характеризується як взаємне сприяння досягненню 
загальносистемної мети; 

 актуалізація функцій: система спроможна підтримувати 
високий рівень організації за умови, що становлення та 
прояв функцій усіх її елементів відбувається в напрямку 
збереження її єдності, цілісності, цілеспрямованості та 
прогресивного розвитку;

 слабка ланка «прояв закону найменших»: забезпечення 
рівною мірою стійкості кожного з компонентів систе-
ми (структурна стійкість цілого залежить від найменшої 
стійкості його частин).

У цілому набір системних властивостей, принципів і законо-
мірностей, реалізація яких дозволяє досягнути бізнес-організаці-
єю стану системно-досконалої, за результатами проведеного до-
слідження включає:

 11 системних властивостей (цілісність; обмеженість; мно-
жинність опису; взаємозалежність із середовищем; струк-
турність; ієрархічність; поведінка; рівновага; стійкість; 
самоорганізація; розвиток і функціонування);

 11 системних принципів (емерджентність; цілеспрямова-
ність; відкритість; багатовимірність; контрінтуїтивність; 
пріоритет якості; надійність; сумісність елементів систе-
ми; пріоритет інтересів системи перед інтересами її ком-
понентів; еквіфінальність; мультифінальність);

 9 системних закономірностей (прогресуюча систематиза-
ція/ факторизація; комунікативність; необхідного різно-
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маніття; потенційної ефективності; історичності; синер-
гія; ієрархічна компенсація; актуалізація функцій; слабка 
ланка «прояв закону найменших).

Таким чином, автором сформовано систему властивостей, 
що необхідно враховувати при створенні бізнес-організації, та 
система принципів і закономірностей, яких потрібно дотримува-
тися при організації функціонування бізнес-організації, які дозво-
ляють при повній їх реалізації (теоретичний ідеал) досягти стану 
системної досконалості на практиці.

Отже, виходячи з результатів дослідження, яке наведено 
вище, сформовано контекстуальну базу для розуміння сутності 
системно-досконалої бізнес-організації. Використовуючи тлума-
чення поняття «підприємство» в нормативно-правовій базі Украї-
ни, зокрема в Господарському кодексі Україні [165] та в Законі 
України «Про підприємства в Україні» [166], було сформовано та-
блицю порівняльних характеристик системно-досконалої бізнес-
організації та підприємства (табл. 1.2).

Таблиця 1.2
Порівняльна характеристика «системно-досконалої бізнес-організації»  

та «підприємства»

№ 
з/п

Порівняльна  
характеристика

Системно-досконала 
бізнес-організація Підприємство

1 2 3 4

1 Історичність  
розвитку

Продукт еволюційного 
розвитку

Продукт революційного 
розвитку

2 Середовище  
виникнення

Капіталістична ієрархія 
суб’єктів соціально-еко-
номічної діяльності

Соціалістична ієрархія 
суб’єктів соціально- 
економічної діяльності

3 Мета створення

З метою одержання 
прибутку для збільшен-
ня багатства їх влас-
никам та як результат 
примноження суспіль-
ного блага, 

Створюються як для 
здійснення підприємни-
цтва, так і для некомер-
ційної господарської 
діяльності. 
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1 2 3 4

у тому числі слідуючи 
принципам соціальної 
відповідальності

Одержання відповідно-
го прибутку (доходу)

4 Створюються для 
здійснення

Виробничої, науково-
дослідної, торговель-
ної, іншої господарської 
діяльності

Виробничої, науково-
дослідної, торговельної, 
іншої господарської 
діяльності

5 Умова отримання 
прибутку Необхідна Бажана

6 Тип економіки Ринкова, змішана Ринкова, планова, 
змішана

7 Зовнішнє  
середовище Відкрита економіка Закрита та відкрита 

економіка

8 Орієнтація у ви-
робництві На споживачів Різна

9 Драйвери руху Конкуренція Різного характеру

10
Орієнтація  
на зацікавлених 
сторін

Усі стейкхолдери Є пріоритет

11
Наявність у складі 
інших юридичних 
осіб

Може бути Немає

12 Принципи  
створення

Системні принципи  
та властивості, ділові Різні

13
Принципи  
організації  
функціонування

Системні закономір-
ності Різні

14 Стратегічність 
управління Висока Практично відсутня

Джерело: складено автором за [10–12; 32; 51; 63; 70; 75; 85; 90; 117; 130; 138; 141; 154; 155; 
161; 165; 166].

Закінчення табл. 1.2
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Виходячи з табл. 1.2 можна говорити про певні відмінності 
системно-досконалої бізнес-організації від підприємства за озна-
ченими характеристиками. Одна з ключових відмінностей полягає 
в тому, що системно-досконала бізнес-організація в цілому – це 
продукт еволюційного розвитку, а підприємство – революційно-
го. Системно-досконалі бізнес-організації розвиваються під дією 
конкуренції й орієнтовані на задоволення всіх стейкхолдерів, тоді 
як підприємства мають певні пріоритети для задоволення стейк-
холдерів і різні драйвери руху, в тому числі державну підтримку та 
зв’язки. Системні властивості, принципи є невід’ємною складовою 
створення системно-досконалих бізнес-організацій, системні за-
кономірності – організація їх функціонування. 

Загалом можна говорити про те, що не кожне підприємство є 
бізнес-організацією, проте кожна бізнес-організація – це підпри-
ємство.

1.2. ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ РОЗРОБКИ СТРАТЕГІЇ 
ТРАНСФОРМАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ

Стратегія є ключовим поняттям у теорії та практиці стратегіч-
ного управління. Це, своєю чергою, обумовлює доцільність прове-
дення дослідження сутності цього поняття, а також ідентифікації 
визначення більш вузького поняття – «стратегія трансформації» 
як відокремленої з плином часу, з урахуванням змін, що відбулися 
та відбуваються, її наукової дефініції. 

Слід зазначити, що питанням стратегічного управління штуч-
но створеними людиною системами, а саме: організаційно-еконо-
мічними (ОЕС) (підприємство, інтегровані союзи підприємств) і 
соціально-економічними (СЕС) (сім’я, регіон, держава, союзи дер-
жав), присвячено безліч праць вітчизняних і закордонних учених 
та практиків, і дослідження в цьому напрямку продовжуються 
по сьогодні. Насамперед це пов’язано з постійним ускладненням 
процесів та елементного складу, які відбуваються та являють со-
бою невід’ємну частину зовнішнього оточення ОЕС і СЕС, а також 
безпосередньо внутрішнього середовища самої системи (зміна 
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методів управління, удосконалення техніки та технології вироб-
ництва тощо).

Особливо актуальні дослідження в галузі розробки стратегій 
і стратегічного управління в цілому стають саме сьогодні, коли, з 
одного боку, світовий устрій увійшов до процесу трансформації, 
спричиненої геополітичним конфліктом воєнного характеру на-
вколо СЕС Україна, а з іншого – 4-ї індустріальної революції, на 
порозі якої знаходиться вся людська цивілізація. Розвинені краї-
ни, наприклад, уже активно почали пожинати плоди цього витку 
техніко-технологічного розвитку. 

Так, автор роботи [89, с. 139] вказує на те, що етимологія по-
няття «стратегія» походить ще з античних часів з військової лек-
сики (з грецької stratus – військо та ago – веду), і спочатку воно 
означало мистецтво ведення бойових дій. Через історичну важ-
ливість війн зі словом «стратегічний» асоціюється «головний», 
«найважливіший», «найсуттєвіший», «визначальний». Однак не 
лише давні греки зналися на стратегії.

Далі автор роботи [89] посилається на славнозвісну роботу 
«Мистецтво війни», яка була написана в стародавньому Китаї та 
являє собою першу капітальну працю в цій галузі. Традиційно ав-
торство цієї праці приписується напівлегендарному воєначаль-
никові та стратегу Сунь Цзи (VI–V ст. до. н. е.). Відповідно трак-
тат довгий час датувався кінцем VI – початком V століття до н. е.  
(514–495 рр. до н. е.). Знайдений у 1972 р. у похованні початку епо-
хи Хань (206 р. до н. е. – … VIII століття н. е.) новий розширений 
варіант трактату Сунь Цзи дає підстави датувати його створення 
другою половиною V ст. до н. е. (453–403 рр. до н. е.). Проте ре-
зультати ряду досліджень, проведених за останні 30 років як ки-
тайськими, так і західними вченими, вказують на те, що трактат, 
швидше за все, був складений реальною історичною особою, пол-
ководцем Сунь Бінем, який жив у Царстві Ци в IV столітті до н. е. 
(приблизно 380–325 рр. до н. е.) у період воюючих царств.

Отже, можна зробити висновок, що спочатку поняття «стра-
тегія» з’явилося в стародавні часи, у Давній Греції та стародавньо-
му Китаї, а сутність його була безпосередньо пов’язана з військо-
вою справою – стратегією ведення бойових дій.
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Далі поняття «стратегія» переноситься в суспільну, цивільну 
сферу, де воно з плином часу та в новій сфері застосування почи-
нає втрачати першочерговий, чітко виражений військовий зміст і 
акцентує на питаннях суспільного, політичного керування в про-
цесі боротьби (стратегія революційного руху) між окремими про-
тиборчими класами.

Вперше, як слушно зазначає автор роботи [35, с. 227], про 
стратегію в межах функціонування організації заговорили під час 
Другої світової війни в керівництві військовими силами США,  
і пов’язано це з ім’ям генерала Макнамари. А трохи згодом  
А. Д. Чандлер поєднав поняття «стратегія» із організаційною 
сферою діяльності підприємств. Саме з цього часу починається 
активний розвиток теорії стратегії ОЕС. Після цього теорія та 
практика стратегічного управління стрімко розвивалися та про-
довжує розвиватися і по сьогоднішній день. Основні підходи до 
тлумачення поняття «стратегія» наведено в Додатку Б. Виходячи 
з цього можна говорити про те, що основні підходи до тлумачення 
поняття «стратегія підприємства» можна розділити за ключовим 
критерієм поєднання на три групи: 1) довгострокова програма, 
план, напрям, генеральний курс для досягнення цілей; 2) модель, 
«теорії бізнесу», що застосовуються для досягнення цілей; 3) ідео-
логія, інтеграційна сила як інструмент досягнення цілей. 

Можна побачити, як розширюється сутність розуміння стра-
тегії підприємства від етапу до етапу. Остання група – це сучасні 
підходи до тлумачення поняття «стратегія підприємства», розши-
рення сутності яких можна пов’язати саме з динамічними змінами 
умов функціонування підприємств. Окрім цього, спираючись на 
період виникнення цих підходів та зміну змістовного трактуван-
ня поняття «стратегія підприємства» з плином часу, можна чітко 
простежити цю трансформацію, а також безпосередній зв’язок 
між цими етапами, які доповнюють один одного (рис. 1.3).

Виходячи з рис. 1.3 можна говорити про те, що з плинністю 
часу змістовно складова стратегії підприємства відходить у бік 
ідеологічної підсистеми, проте слід також розуміти, що це в жод-
ному разі не нівелює попередній зміст, проте він втрачає силу. На-
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бізнес-організацій з плином часу та їх взаємозв’язок між етапами

Джерело: авторська розробка.

самперед це пов’язано безпосередньо зі зміною умов зовнішнього 
середовища створення та розвитку організаційних економічних 
систем та з їх ускладненням. Що стосується основних підходів до 
розробки стратегій, то на сьогоднішній день в науці найбільшо-
го поширення, як зазначається авторами робіт [1; 7; 19; 131; 145], 
набули десять шкіл стратегії. Їх на базі своїх досліджень Г. Мінц-
берг, А. Альстренд і Д. Лємпел виділили у своїй роботі [88]. Роз-
глянувши та проаналізувавши ці стратегічні школи, в яких існують 
різновекторні погляди щодо процесу розробки стратегії, на основі 
джерел [35; 86; 88] автором було зроблено ряд висновків:

 по-перше, слід розуміти, що ці 10 шкіл стратегії набули 
такого поширення та популярності, з одного боку, тому 
що впроваджувалися в широку практику та підтвердили 
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свою ефективність, а з іншого – тому що всі вони виникли 
саме в серці капіталістичного світу на різних витках роз-
витку західних країн;

 по-друге, ці 10 шкіл є певним орієнтиром для дослідників 
і практиків сфери стратегічного управління по всьому сві-
ту, але вони не є універсальним діючим рецептом, свого 
роду стратегічною панацеєю, для підприємств по всьому 
світу, і це завжди потрібно враховувати;

 по-третє, кожна зі шкіл стратегії має свої певні переваги 
та недоліки, бо робить акцент на окремі важелі в ході про-
цесу розробки стратегії підприємства та відображає різні 
етапи капіталістичного розвитку західних країн, проте в 
своїй основі вони мають один об’єкт, який розглядається 
під різними кутами зору;

 по-четверте, деякі з цих шкіл, на погляд авторів, втрати-
ли свою актуальність з плином часу, насамперед з ураху-
ванням гіпердинамічного зовнішнього середовища, яким 
характеризується початок ХХІ століття (наприклад, шко-
ла планування або, деякою мірою, школа позиціювання, 
що, звісно, має бути враховано при розробці стратегії су-
часного підприємства;

 по-п’яте, незважаючи на досить широку критику, на пер-
ший план виходить школа конфігурації – як та, що покли-
кана, на погляд авторів, стати міцним щитом для сучасних 
підприємств, який дозволяє провадити в життя необхідні 
трансформації та підтримувати підприємства в життє-
здатному стані шляхом розробки та формування обґрун-
тованих стратегій та їх реалізації;

 по-шосте, на думку авторів, головне, що наведені шко-
ли – це продукт еволюційного розвитку капіталістичного 
устрою економіки, які важко в такому вигляді впроваджу-
ються в діяльність вітчизняних підприємств як системно 
недосконалих організацій.

Також загальновідомо, що традиційними видами стратегій є 
[131, с. 79–84]: загальна стратегія, конкурентна стратегія, функ-
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ціональні й операційні стратегії. Ці стратегії й формують страте-
гічний набір підприємства. В основі розробки стратегій та всьо-
го стратегічного набору підприємства, згідно з цим традиційним 
підходом, знаходиться безпосередньо діагностика зовнішнього 
оточення та внутрішніх можливостей підприємства, при цьому ця 
діагностика не є системною, тому що в її ході аналізуються окремі 
складові зовнішніх і внутрішніх факторів, які не розглядаються у 
взаємозв’язку. Особливо це стосується стану підприємства, який 
традиційно визначається за допомогою фінансово-економічного 
аналізу та/або за допомогою збалансованої системи показників 
його діяльності, що унеможливлює отримання достовірної ін-
формації про системний стан підприємства як штучно створеної 
людиною організації для провадження бізнес-діяльності, тому що 
фінансово-економічні показники, як і показники збалансованої 
системи в цілому, є саме наслідком рівня системного стану під-
приємства. Під системним станом підприємства слід розуміти 
стан елементів і зв’язків між ними. 

Тому для вітчизняних підприємств такий підхід для прова-
дження стратегічного управління не відповідає рівню їх систем-
ного стану, який є набагато нижчим порівняно із зарубіжними 
аналогами. При цьому за результатами дослідження, що наведені 
в п. 1.1 цієї монографії, саме рівень системного стану бізнес-орга-
нізації і визначає рівень її системної досконалості.

Отже, щоб говорити про змістовну сутність такого поняття, 
як «стратегія трансформації» в контексті досягнення цільового 
стану – системно-досконалої бізнес-організації, необхідно дослі-
дити таке поняття, як «трансформація» стосовно організаційних 
економічних систем.

Але спочатку звернемося до методології наукових досліджень 
з метою актуалізації наукової сутності «поняття» та «категорія», 
які поряд із властивостями, принципами, закономірностями та 
іншими елементами утворюють теорії та наукові течії. Поняття – 
це думка, що відображає істотні та необхідні ознаки певної безлічі 
предметів або явищ. Категорія – загальне, фундаментальне по-
няття, що відображає найбільш істотні властивості та відносини 
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предметів і явищ. Категорії бувають філософськими, загальнонау-
ковими та належать до окремої галузі науки [94].

Отже, на базі вищенаведеного автором було проведено ана-
ліз загальнонаукових категорій «деградація», «зміна», «розвиток» 
і «трансформація» з точки зору їх домінуючої наукової сутності 
на основі джерел [3; 4; 47; 123]. Виходячи з цього аналізу можна 
зробити ряд висновків, а саме:

 по-перше, категорія «деградація» свідчить про негативну 
динаміку зміни кількісних показників та якісних характе-
ристик, що дають уявлення про діяльність підприємства 
та його стан, що в кінцевому результаті без наявності про-
фесійного управління процесом деградації підприємства 
призводить до його занепаду та припинення існування.

 по-друге, категорія «зміна» не має позитивного чи нега-
тивного забарвлення, це процес, який приводить до де-
градації або розвитку підприємства як цілісної системи, 
причому зміни можуть носити докорінний характер;

 по-третє, категорія «розвиток» також не має чіткого 
вектора стосовно результату самого процесу. Насамперед 
потрібно згадати про те, що цим питанням займалися ви-
датні мислителі: Геракліт, Платон, Аристотель, Дж. Бру-
но, Г. Гегель, Г. Спенсер, К. Маркс, Ч. Дарвін та інші, які 
розробили свої концепції, підходи та теорії, намагаючись 
зрозуміти плинність часу, історичність і стадійність роз-
витку суспільства, а сама філософська категорія «розви-
ток» до сих пір є відкритим питанням у межах діалектики.
Проте якщо говорити про підприємство як цілісну систе-
му й управління ним у стратегічній, тактичний та опера-
тивній перспективі, доцільно буде застосовувати цю кате-
горію в контексті переходу із одного стану в інший, більш 
досконалий, тобто якщо відбувається усталене збільшен-
ня кількісних показників та якісних характеристик, що 
дають уявлення про стан підприємства. Тобто розвиток 
стосовно підприємства – це є позитивний результат усьо-
го процесу, який відбивається на поліпшенні фінансово-
економічному стану або інших якісних характеристик;
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 по-четверте, категорія «трансформація», як і категорія 
«розвиток», символізує процес змін, який приводить до 
зміни стану підприємства, передусім його системного 
стану. При цьому результатом процесу трансформації є 
докорінні зміни, які приводять до перетворення підпри-
ємства, у той час як результатом процесу розвитку є по-
стійні вдосконалення, які можуть мати характер доко-
рінних змін тільки у випадку накопичення достатнього 
потенціалу шляхом його накопичення в процесі вдоско-
налення, та які в певний період життєвого циклу підпри-
ємства можуть стати причиною його трансформаційних 
перетворень.

Таким чином, дослідження автором категорій «деградація», 
«зміна», «розвиток» і «трансформація» дало можливість закласти 
більш чітке розуміння їх застосування на всіх етапах життєвого 
циклу економічних систем.

Своєю чергою, питанню трансформаційних перетворень сто-
совно соціально-економічних та організаційно-економічних сис-
тем присвячено низку праць теоретико-практичного спрямуван-
ня вітчизняних і закордонних учених, серед яких: К. С. Вацьковскі 
[15], Л. Ю. Гордієнко [36], Н. І. Гражевська [37], Е. Демінг, В. Ю. Жу- 
карєв [48], С. Ю. Івашина, О. Ф. Івашина [49], І. Б. Маркович [84], 
Г. Мінцберг, Б. Альстренд, Д. Лемпел [88], С. К. Онищенко [98],  
П. Сенге та ін. 

Проте сучасні уявлення про проблематику трансформації біз-
нес-організацій не є цілісним завершеним дослідженням, на базі 
якого можна побудувати наразі конструктивну науково-практичну 
методологію. Залишаються нерозв’язаними такі питання, як тлу-
мачення категорії «трансформація підприємства», з одного боку, 
й оптимального вибору науково-практичного підходу до транс-
формації вітчизняних підприємств з урахуванням специфічних 
системно кризових умов їх функціонування, – з іншого. Ці два на-
укових завдання є взаємопов’язаними та потребують вирішення.

У першому наближенні трансформація підприємства – це 
його перетворення, зміни в його елементних і процесних харак-



40

Гагарінов О. В.  Стратегія трансформації підприємства у стан системно-досконалої бізнес-організації

теристиках. Розглянемо та проаналізуємо поняття «трансформа-
ція» стосовно організаційно-економічних систем типу «підприєм-
ство» (табл. 1.3).

Таблиця 1.3
Поняття «трансформація» стосовно організаційних систем типу  

«бізнес-організація»

№ 
з/п Автор(-и) Сутність поняття

Ключова  
змістовна  

характеристика*

1 2 3 4

1 Р. Холл

Трансформація – перетворення, 
які розглядаються як різновид 
організаційних змін. При цьому 
організація – це організм, що 
зароджується, змінюється та 
вмирає

Перетворення як 
різновид організа-
ційних змін

2 Дж. Кімберлі,  
Р. Куінн

Трансформація – перетворення – 
є великою зміною організаційної 
стратегії, структури та процесу

Перетворення –  
велика зміна стра-
тегії, структури, 
процесу

3 С. В. Богачов,  
В. П. Полуянов

Трансформація підприємства 
припускає кардинальні зміни 
системи управління, пере-
творення її із виконавчого 
механізму в повноцінну систему 
управління з необхідними ана-
літичними, плановими, прогноз-
ними й іншими функціями, що 
притаманні повноцінній системі, 
за допомогою методологічної 
бази, що формується державою

Кардинальні зміни 
системи управ-
ління

4 Дж. Г. Бойєтт,  
Дж. Т. Бойєтт

Трансформація – це комплекс 
стрімких, фундаментальних  
і довгострокових змін, скерова-
них на всю систему в цілому

Комплекс загаль-
носистемних 
стрімких, фунда-
ментальних і дов-
гострокових змін
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1 2 3 4

5 Л. Фопп

Трансформація – це старанно  
запланована комплексна  
перебудова підприємства,  
яка забезпечує його існування 
на тривалий строк

Планова комплекс-
на перебудова 
підприємства

6 Д. Міллер,  
П. Фрізен

Трансформація – це квантовий 
стрибок на відміну від змін «по 
частинах», коли раз за разом змі-
нюється один елемент, і означає 
одночасну зміну безлічі органі-
заційних компонентів

Одночасна зміна 
безлічі організацій-
них компонентів

7 Л. С. Вінарик,  
Н. Ф. Васил’єва 

Поняття трансформація означає 
перехід від однієї стадії розвитку 
в іншу, який супроводжується 
зміною структурних і функціо-
нальних характеристик підпри-
ємства

Перехід від однієї 
стадії розвитку  
в іншу

8 Л. Ю. Гордієнко

Термін «трансформація» вико-
ристовується стосовно змін,  
що здійснюються в організації,  
у процесі яких змінюється  
не тільки стан і форма самої 
організації, але і характер дій  
та операцій, які відбуваються  
в ній, тобто здійснюється процес 
перетворень

Процес перетво-
рень зі зміні стану 
та форми, характе-
ру дій та операцій

9 І. Б. Маркович

Трансформація економічного 
простору – це якісні перетво-
рення економічних систем, що 
характеризуються різними фор-
мами суттєвих змін економічних 
систем безвідносно до вектора 
наслідків, враховує кількісні та 
якісні характеристики,

Якісні перетворен-
ня, суттєві зміни 
безвідносно до 
вектора наслідків

Продовження табл. 1.3
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1 2 3 4

відображає перехід економічної 
системи на якісно новий рівень 
розвитку, залежить від сукуп-
ності ендогенних та екзогенних 
факторів

10 Н. І. Гражевська

Трансформація в широкому 
розумінні – всезагальна форма 
розвитку економічних систем, 
пов’язана з їх еволюційними та 
революційними перетворен-
нями, постійними переходами 
від стійкого до нестійкого стану 
й навпаки. Трансформація у 
вузькому розумінні – внутрішня 
складова еволюційного про-
цесу, пов’язана з порушенням 
рівноваги та поступовості на 
шляху оновлення системи в ході 
стрибкоподібних якісних пере-
творень

Всезагальна форма 
розвитку, еволюцій-
ні та революційні 
перетворення, 
стрибкоподібні якіс-
ні перетворення

11 С. Мочерний 

Трансформація – це перетворен-
ня виду, форми, істотних влас-
тивостей тих чи інших об’єктів, 
тобто процес, що стосується як 
специфічних закономірностей 
функціонування об’єкта, так і 
його внутрішньої структури та 
зовнішньої форми 

Перетворення 
виду, форми, істот-
них властивостей

12 Г. Грищенко 

Сутністю економічної транс-
формації є якісні перетворення 
економічної системи, її вихід за 
межі стабільного функціонуван-
ня та перехід у стан нерівноваги, 
кількісних і якісних змін різної 
інтенсивності та спрямованості

Якісні перетво-
рення

Продовження табл. 1.3



43

Розділ 1. Науково-теоретичні засади розробки стратегії трансформації підприємства...

1 2 3 4

13 А. Маршалл

Трансформація економічної сис-
теми означає будь-які її відкриті 
зміни, як внутрішньосистемні, 
так і міжсистемні

Будь-які відкриті 
зміни

14 А. В. Мартинов

Трансформація соціально-еконо-
мічних систем – це дискретний 
процес якісної зміни системи. 
При цьому трансформація є 
результатом системних змін, це 
сам момент перетворення, а не 
процес перетворення системи

Дискретний про-
цес якісної зміни 
системи

Примітка: * – виділено автором.
Джерело: складено автором на базі [36; 37; 49].

Виходячи з табл. 1.3 можна зробити ряд висновків щодо зміс-
товної складової поняття «трансформація» стосовно організа-
ційно-економічних систем типу «підприємство», яке наразі пред-
ставлено в економічній науці: 

1) це організаційні зміни, що пов’язані з діяльністю підпри-
ємства та його елементним складом; 

2) це перетворення, що стосуються стратегії, структури та 
процесу діяльності підприємства; 

3) це комплекс стрімких, фундаментальних і довгострокових 
змін, пов’язаних як із системою управління, так і з перебудовою 
всього підприємства, зміни його стану, форми, характеру дій та 
операцій; 

4) це перехід від однієї стадії розвитку до іншої в процесі ево-
люційних і революційних перетворень, стрибкоподібних якісних 
перетворень, у ході яких відбувається оновлення організаційної 
системи; 

5) це якісні перетворення безвідносно до вектора наслідків.
Таким чином, основні складові, які характеризують сутнісну 

складову поняття «трансформація підприємства» в традиційному 
розумінні, автором було виділено та систематизовано вище.

Закінчення табл. 1.3
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Отже, поняття «трансформація підприємства» є доволі бага-
тоаспектним і широким за своєю сутністю, а також міждисциплі-
нарним, адже автори залучають надбання з різних сфер економіч-
ної, соціальної та інших наук для його трактування з метою більш 
ґрунтовного сутнісного розуміння. 

Переходячи до науково-практичних підходів до трансформа-
ції підприємств, які найбільш широко використовуються сьогод-
ні, на базі проведеного дослідження [36; 37] можна виділити такі 
(табл. 1.4).

Таблиця 1.4
Основні науково-практичні підходи до трансформації підприємств

№ з/п Назва підходу Змістовна складова підходу

1 2 3

1 Процесний підхід

Розглядає трансформацію як серію 
взаємопов’язаних процесів, які реалізують-
ся в певній послідовності та є тривалими  
в часі. 
Процесний підхід поділяється на процесно-
радикальний і процесно-еволюційний,  
що дозволяє повніше розкрити особливос-
ті кардинальності та стрімкості перебігу 
трансформаційних процесів

2 Ситуаційний підхід 

Пояснює трансформацію як момент кар-
динальних перетворень, у результаті яких 
структура, ознаки, система взаємозв’язків 
змінюються повністю 

3 Системний підхід

Організація складається із взаємодіючих 
і взаємозалежних елементів, а ефект змін 
у якій-небудь сфері не може бути розгля-
нутий у відриві від цілого, тому що всі під-
системи підприємства тісно взаємозалежні 
між собою та впливають одна на одну, що в 
результаті приводить до того, що зміна од-
нієї зі сфер організації приведе до зміни або 
до її необхідності в інших
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1 2 3

4 Поведінковий підхід

При цьому підкреслюється, що вдоскона-
лення організації є запланованим довго-
строковим процесом, спрямованим  
на вищий рівень функціонування при одно-
часному поліпшенні продуктивності  
та задоволенні членів організації

5 Інтегрований підхід
Використання базових положень інших під-
ходів: процесного, ситуаційного, системно-
го, поведінкового тощо та їх синтез

Джерело: узагальнено автором на основі [36; 37].

Виходячи з табл. 1.4 слідує, що найбільш поширеними нау- 
ково-практичними підходами до трансформації підприємств є: 
процесний, системний, ситуаційний, поведінковий та інтегрова-
ний. Проте слід розуміти, що це не є вичерпний перелік підходів, 
виділяють також: стратегічний, адміністративний, підприємниць-
кий, екологічний, комплексний підходи та ін., які тією чи іншою 
мірою представлені в сутності поняття «трансформація» стосов-
но бізнес-організацій у табл. 1.4. 

З іншого боку, можна зробити висновок про те, що різнома-
нітність наукових підходів до трансформації підприємств обумов-
лена передусім метою управління цим феноменом, тобто бажаним 
результатом – виходом трансформації, а також безпосередньо 
свідчить про його складність як об’єкта дослідження. Існування 
такої кількості підходів пояснюється і тим, що вони доповнюють 
один одного та певною мірою перетинаються, оскільки жоден з 
існуючих підходів у сучасних умовах не може бути застосованим 
сам по собі.

Автор вважає, що з усього переліку цих підходів саме систем-
ний підхід має стати основою для застосування до трансформації 
підприємств у силу свого всебічного погляду як на підприємство, 
так і на його оточення. Говорячи про інші підходи, доцільним є 

Закінчення табл. 1.4
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також використання також і їх, але як допоміжних, які посилюють 
дію від використання системного підходу, який за своєю сутністю 
є базою ефективного управління трансформацією підприємств.

Підбиваючи підсумки досліджень цього етапу та використо-
вуючи системно-історичний підхід, автором пропонується таке 
сутнісне наповнення поняття «трансформація економічної систе-
ми» – це процес організаційних перетворень у її системному стані, 
рівень якого визначає рівень системної досконалості економічної 
системи, який носить комплексний характер і формує принципо-
во нові його емерджентні властивості як нової організаційної ці-
лісності.

Проведене дослідження формує концептуальний базис роз-
робки стратегії трансформації підприємства у стан системно до-
сконалої бізнес-організації.

Своєю чергою, з аналізу літературних джерел можна зробити 
висновок, що як західними, так і вітчизняними авторами [1; 19; 88; 
131; 145 та ін.] з різним ступенем деталізації виділяються в реалі-
зації процесу стратегічного управління п’ять традиційних етапів:

1. Розробка цільових орієнтирів діяльності (місії та цілей).
2. Аналіз середовища функціонування організації.
3. Розробка стратегій відносно досягнення встановлених ці-

льових орієнтирів.
4. Реалізація прийнятих стратегій.
5. Контроль за виконанням стратегій та оцінка результатів.
Таким чином, для того, щоб перевести вітчизняні підприєм-

ства у принципово новий для них цільовий системний стан – сис-
темно-досконалої бізнес-організації, необхідною є розробка саме 
системної стратегії трансформації для досягнення цієї мети.

Однак у вітчизняній науці та практиці відсутні ґрунтовно 
розроблені як теоретичні, так і практичні розвідки з цього при-
воду. Домінуючим підходом обґрунтування та розробки стратегії 
для вітчизняних підприємств є традиційний [1; 19; 88; 131; 145 та 
ін.], а наукові праці, в яких пропонується застосовувати в тому 
чи іншому вигляді системний підхід до стратегічного управління 
підприємством [6; 20; 41 та ін.], є більш декларативними, ніж кон-
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структивними, з точки зору розробки та пропонування конкрет-
них системних рішень задля досягнення зазначених цілей, а також 
тому, що зовсім не враховують існуючий системний стан підпри-
ємств і, як наслідок, не приділяють уваги питанню системної до-
сконалості бізнес-організації, а мова йде тільки про традиційні по-
казники ефективності та конкурентоспроможності підприємства.

Отже, стратегія трансформації підприємства – це системна 
стратегія, яка включає перелік взаємопов’язаних дій, які розро-
бляються за результатами системної діагностики об’єкта дослі-
дження (бізнес-організація) та спрямовуються його менеджмен-
том на досягнення цільового рівня системної досконалості для 
його довгострокового сталого та високоефективного функціону-
вання та розвитку як бізнес-організації. 

Розробка стратегії трансформації вітчизняних підприємств у 
стан системно досконалих бізнес-організацій повинна включати 
ряд етапів, відмінних від традиційних, що описані вище:

1) проведення системної діагностики існуючого системного 
стану тандему «підприємство – держава»;

2) релевантне відображення результатів системної діагнос-
тики системного стану досліджуваного тандему «підпри-
ємство – держава» за допомогою побудови графічних 
профілів; 

3) визначення стратегічного розриву між існуючим рівнем 
системного стану досліджуваного тандему «підприєм-
ство – держава» та цільовим і визначення об’єктів страте-
гічних змін. Кількість етапів стратегічних змін залежить 
від стратегічного розриву між існуючим і цільовим рівня-
ми стану, компетентності працівників, які будуть задіяні 
в реалізації процесу стратегічних змін і в цілому безпо-
середньо від ресурсних можливостей підприємства;

4) після визначення етапів стратегічних змін у системному 
стані тандему «підприємство – держава» розробляються 
системні стратегічні заходи (за сформованим переліком 
об’єктів стратегічних змін) у межах системної стратегії 
трансформації вітчизняних підприємств у стан системно-
досконалих бізнес-організацій.
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Загалом, після розробки цієї стратегії трансформації страте-
гічним менеджментом підприємства організовується реалізація 
та контроль за її виконанням і безпосередньо проводиться оцінка 
отриманих результатів.

Таким чином, розробка та впровадження системної стратегії –  
стратегії трансформації вітчизняних підприємств у стан системно 
досконалих бізнес-організацій – дає змогу підприємству здійсню-
вати реалізацію процесу наукового управління, оскільки вона за-
снована на виробленні управлінських впливів на стан елементів і 
зв’язків між ними, а застосування системного підходу як до тлума-
чення поняття «трансформація підприємства», так і до управління 
організаційними перетвореннями в системному стані підприєм-
ства, шляхом відповідної стратегії трансформації спрощує науко-
во-практичне завдання щодо управління трансформацією підпри-
ємствами в системно-досконалий стан, у тому числі в контексті 
глобальних економічних трендів, і дає можливість досягнення кон-
кретного результату в ході організаційного перетворення.

1.3. ЗМІСТ ТРАНСФОРМАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА У СТАН 
СИСТЕМНО-ДОСКОНАЛОЇ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ

Концепція походить від латинського слова «conceptio», що в 
перекладі означає «система розуміння» [17]. Своєю чергою, згідно 
з [44] концепція – це комплекс ключових положень або установок 
мислення, що дозволяють зберігати спрямованість дослідження, 
це своєрідний компас у русі думки. 

Бізнес-організації в ринковій економіці розглядаються як від-
криті системи. Проте більшість вітчизняних підприємств є недо-
статньо досконалими як системи. На практиці при їх функціонуван-
ні недосконалість проявляється в різних за частотою й амплітудою 
збоях, відмовах, аваріях і навіть катастрофах, що знижують тех-
ніко-економічні та фінансові показники діяльності підприємства. 
Системні порушення негативно впливають на якість виробництва 
продукції та надання послуг, ефективність економічної діяльності 
та, як наслідок, на конкурентоспроможність у цілому. Причиною 
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порушень у системі є збої та відмови в роботі її елементів і зв’язків 
між ними. Тому без усунення системних порушень і їх негативного 
впливу вітчизняні підприємства позбавляються стратегічної пер-
спективи стати конкурентоспроможними на світовому ринку.

Як випливає з теорії систем [129], стан системи визначається 
станом її елементів і зв’язків між ними. Реальне підприємство має у 
своєму складі велику кількість взаємопов’язаних пасивних елемен-
тів (засоби праці, предмети праці, засоби створення умов праці)  
й активних елементів (персонал). Цю класифікацію системних еле-
ментів також застосовував автор даного дослідження в роботі [28, 
с. 247], яка була виконана в співавторстві з П. М. Кобзєвим. Отже, 
на базовому рівні системна досконалість підприємства залежить 
від його системного стану, а значить – від стану елементів і зв’язків 
між ними. Схематично це можна відобразити таким чином (рис. 1.4).  
Виходячи з рис 1.4 можна побачити, що рівень системної доскона-
лості організаційної системи за типом «бізнес» напряму залежить 
від рівня досконалості елементів, з яких ця система створюється, 
та взаємозв’язків між ними. 

Х1 = активні елементи 
(персонал) 

Х4 = умови   
праці 

Х3 = предмети   
праці 

Х2 = засоби  
праці 

СД = F   

Умовні позначення: СД – системна досконалість.
Рис. 1.4. Вираження системної досконалості підприємства як бізнес-органі-

зації через досконалість її елементів та зв’язків між ними
Джерело: авторська розробка.
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Слід також зазначити, що наразі, з позиції цього розгляду, мова 
йде більш про статичність цього стану, тому що в даному випадку 
ми можемо на практиці оцінити ці елементи та взаємозв’язок, про-
вівши діагностику на певну дату, тобто зробити моментальну фо-
тографію. Такий варіант розгляду також актуальний саме при ство-
ренні бізнес-організації, а при оцінці рівня системної досконалості 
вже існуючої організації це вказує на необхідність дослідження іс-
торичності розвитку, насамперед умов її створення.

Своєю чергою, системні елементи та рівень їх досконалос-
ті через їх якість і взаємопов’язаність між собою потрібно також 
оцінювати і через динамічну складову, тому що вони є складови-
ми певних видів діяльності бізнес-організації. Так, у роботі [28], де 
наведено авторську системну модель оцінки рівня інтеграції сис-
темних елементів бізнес-організації, представлено також модель 
функціонального перетворювача організаційної системи за типом 
«бізнес», яку доцільно розглянути в контексті даного питання.

Отже, системну модель функціонального перетворювача біз-
нес-організації наведено на рис. 1.5.

Загальносистемна управлінська діяльність 

Загальносистемна виробнича діяльність 

 Загальносистемна забезпечувальна діяльність 

 Загальносистемна обслуговуюча діяльність 

 
 

Õ Y

ОЕС «підприємство»
(функціональний перетворювач)

Умовні позначення: Y – узагальнений вихід системи, який характеризується вироблени-
ми продукцією або послугами та відходами; Х – узагальнений вхід системи, що характери-
зується людськими, матеріальними, енергетичними та інформаційними потоками ресурсів 
і зовнішніх послуг.

Рис. 1.5. Системна модель функціонального перетворювача  системно- 
досконалої бізнес-організації [28]
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 Як випливає з наведеної на рис. 1.5 системної моделі функ-
ціонального перетворювача бізнес-організації, вихід системи є ре-
зультатом взаємопов’язаних і взаємозалежних загальносистемних 
видів діяльності, до яких належать: управлінська, виробнича, за-
безпечувальна й обслуговуюча діяльність. Склад і структуру кож-
ного з цих видів діяльності утворює певний набір елементів, який 
було розглянуто вище.

Отже, на даному рівні дослідження можна говорити про те, що 
системна досконалість бізнес-організації тісно пов’язана з рівнем 
його системного стану, а якщо точніше, виходячи з вищенаведено-
го, – рівень системного стану бізнес-організації і є відображенням 
рівня її системної досконалості. Графічну інтерпретацію цього нау-
кового судження наведено на рис. 1.6.

Таким чином, говорячи про концепцію трансформації підпри-
ємства у стан системно-досконалої бізнес-організації, передусім 

 

СИСТЕМНА
ДОСКОНАЛІСТЬ

БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ 

Õ 

 

досконалість загальносистемної 
управлінської діяльності  

досконалість загальносистемної 
основної діяльності  

 

 

 

 

Па
си

вн
і

ел
ем

ен
ти  

  

  
 

 
 

 
 

 

 Y 

РІВЕНЬ 
СИСТЕМНОГО СТАНУ 
БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦЇЇ

досконалість загальносистемної 
забезпечувальної діяльності

досконалість загальносистемної 
обслуговуючої діяльності

Засоби 
праці

Предмети 
праці

Умови
праці

Співробіт-
ники

Ак
ти

вн
і

ел
ем

ен
ти

Рис. 1.6. Концептуальні засади базису системно-досконалої  
бізнес-організації

Джерело: авторська розробка.
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необхідно досліджувати стан елементів і зв’язків між ними в розрізі 
загальносистемних видів діяльності, що і являє собою базові кон-
цептуальні положення системної досконалості бізнес-організації.

Проте, як ми вже зазначали вище, бізнес-організація – це від-
крита система, і тому вона в ході свого функціонування активно 
обмінюється із зовнішнім середовищем матеріалами, інформаці-
єю, енергією тощо, і саме тому поглиблення концепції трансфор-
мації підприємства у стан системно-досконалої бізнес-організації 
необхідно будувати з урахуванням цих аспектів.

Питанням дослідження системного стану як основи досягнен-
ня його системної досконалості, у такій інтерпретації, на базі прове-
деного автором дослідження літературних джерел, не приділяється 
уваги в такій інтерпретації. Щодо аспектів досконалості та їх до-
слідження, то вони наведені в п. 1.1 даної монографії. Слід також 
зазначити, що так чи інакше дослідники під різними кутами зору 
дивляться на об’єкт і предмет дослідження, і це дає можливість го-
ворити про те, що в цілому досліджуються різні аспекти. Цільову 
увагу дослідження системного стану підприємства приділяв у своїх 
працях П. М. Кобзєв, з яким автор даного дослідження провів та 
оприлюднив спільні напрацювання [27–31]. Загалом, результати 
дослідження цієї роботи є продовженням зазначених напрацювань. 

Продовжуючи дослідження теми системного стану підпри-
ємства в контексті концепції його трансформації у стан системно- 
досконалої бізнес-організації, розглянемо модель, запропоновану 
П. М. Кобзєвим і А. А. Котляр у роботі [60, с. 120] (рис. 1.7).

Виходячи з цієї моделі слідує, що системна досконалість під-
приємства виокремлюється на другому рівні декомпозиції в під-
системі системного стану функціонального перетворювача в авто-
номний оцінний параметр. Отже, рівень системного стану за цією 
логікою визначається функціоналом ФСС виду (1.1):

ФСС (Y, Х, Р, В, К, ІО, СФ, М, СЦФ, 
       СКС, СУ, ВТ, СТ, СП, СД, ВС) = 0.  

(1.1)

Рівність нулю функціонала означає, відповідно до теорії сис-
тем, взаємозв’язок усіх системних параметрів, що характеризують 
стан підприємства. 
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Проте, базуючись на вищенаведеному, зокрема на рис. 1.6,  
в якому наведено концептуальні засади базису системної доскона-
лості бізнес-організації, слідує висновок, що, застосовуючи такий 
підхід, системна досконалість залежить від системного стану всі-
єї бізнес-організації. Отже, це дозволяє трансформувати питання 
системної досконалості на базі моделі з рис. 1.7 із окремого деком-
позиційного параметра, що оцінюється на базі часткової моделі, 
яка наведена в роботі [63], до функціоналу виду:

СД = ФСС (Y, Х, Р, В, К, ІО, СФ, М, 
         СЦФ, СКС, СУ, ВТ, СТ, СП, ВС) = 0.                     

 (1.2)

Це, своєю чергою, дає можливість дослідити питання систем-
ної досконалості на практиці. Зокрема, всі ці параметри та узагаль-
нювальна модель системного стану підприємств, яка наведена на 
рис. 1.7, закладені в іншу модель параметричної ідентифікації під-
приємства як об’єкта управління, яка надана в роботі [60, с. 119]. 
На базі досліджень автора, результати яких, зокрема, наведені в 
роботах [22; 23; 157; 158], цю модель пропонується вдосконалити 
доповненням такого параметра, як «культура як образ життєдіяль-
ності», та на базі роботи пропонується розгалужити місію на місію 
створення та місію функціонування штучно створеної організацій-
ної системи (рис. 1.8).

Виходячи з цієї моделі слід зазначити, що вона дає змогу адек-
ватно відобразити склад і структуру досліджуваного системного 
тандему «підприємство – держава». Розглянемо більш детально 
змістовну сутність системних параметрів, що характеризують сис-
темний функціональний перетворювач (табл. 1.5).

Отже, виходячи з опису параметрів системної моделі, можна 
зробити такі висновки.

По-перше, модель дозволяє описати стан взаємодії «підпри-
ємство» з надсистемою «держава», який параметрично ідентифі-
кується значеннями узагальнених системних параметрів Y, Х, РО, 
РНФ, ВО, ВНФ, КР, КІ, ІОР та ІОІ. Ці параметри також повністю відо-
бражають як рівень, так і характер впливу надсистеми «держава» 
на функціонування підприємств. Окрім того, ці параметри харак-
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W, U 

 

СФПР, ЦФПР, UПР, QПР, СПР, СППР, ССПР, ВСПР  

 

ПродукціяРесурси 

Y 
Загальносистемна управлінська діяльність 

Загальносистемна виробнича діяльність 
 Загальносистемна обслуговуюча діяльність 
 Загальносистемна забезпечувальна діяльність 
 

Õ 

 

  

Р О Р НФ 
В О  В НФ ІО Р

 ІО І  

К Р К І  

Надсистема «держава»
СКСН, СФН, МСН, МФН, СМФН

«Т – Г – Т + ІС + КВ» 
КСЖ, М, З, 

(внутрішньодержавне середовище)

«Підприємство»
СКС, СФ, Мс, Мф, СМФ, СУ, ВТ, СТ, СП, СД, ВС

(системний функціональний перетворювач)

Умовні позначення: Y – вихід підприємства (продукти, послуги, відходи та ін.); Х – ресурс-
ний вхід підприємства; КСЖ – культура «як спосіб життєдіяльності» активних елементів  
надсистеми «держава»; М і З – відповідно можливості та загрози, що виникають у внутріш-
ньодержавному середовищі по відношенню до підприємства; Т – Г – Т – класична формула 
обміну в ринковому середовищі (товар – гроші – товар); РО, РНФ – регламенти офіційні  
та неформальні; ВО, ВНФ – впливи офіційні та неформальні; КР, КІ – комунікації регламентні 
та ініціативні; ІОР, ІОІ – інформаційні обміни регламенті та ініціативні; СКСН, СКС – системна  
конкурентоспроможність надсистеми та підприємства відповідно; СФ

Н, СФ – системо-
утворювальний фактор надсистеми та підприємства; МС

Н, МС – місія створення над системи 
та підприємства; МФ

Н, МФ – місія функціонування надсистеми та підприємства; СМФН, 
СМФ – стратегічна мета функціонування надсистеми та підприємства; СУ – стра тегічність 
управління підприємством; ВТ – рівень системної відкритості підприємства; СТ – структур-
ність підприємства; СП – системний потенціал підприємства; СД – системна досконалість 
підприємства; ВС – сприятливість внутрішнього середовища підприємства.

Рис. 1.8. Модель підприємства як системно-досконалої бізнес-організації  
з позиції об’єкта управління

Джерело: удосконалено автором.
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Таблиця 1.5
Наукове визначення сутності системних параметрів, які описують  

системний стан тандему «підприємство – держава»

№ 
з/п

Назва системного 
параметра

Умовне  
позначення

Наукова  
дефініція

1 2 3 4

1
Системоутворю-
вальний фактор

СФ

Стосовно підприємства, системо-
утворювальним фактором є 
загальносистемна привабливість, 
яку можна розділити на зовнішню 
та внутрішню. Зовнішня системна 
привабливість являє собою сукуп-
ність характеристик підприємства, 
які характеризують його з точки 
зору привабливості для зовніш-
ніх контрагентів, зацікавлених у 
довгостроковому й успішному 
функціонуванні даної системи, ді-
ючих по відношенню до неї таким 
чином, щоб таке функціонування 
реалізувалося нею.  Внутрішня 
системна привабливість, своєю 
чергою, являє собою сукупність 
характеристик системи, які ви-
значають її привабливість для тих 
активних елементів (персоналу), які 
здійснюють у ній встановлені види 
діяльності, строго дотримуючись 
заданих системою властивостей

2 Місія створення МС

Місія, яка безпосередньо визначає 
призначення самого створення 
системи та полягає у виконанні 
функції щодо якісного задоволення 
вихідної зовнішньої потреби
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1 2 3 4

3
Місія функціону-
вання

МФ

Місія, яка визначає те, яким чином 
має протікати процес виконання 
функціонування підприємства для 
того, щоб система могла досягати 
поставлених цілей з мінімальними 
відхиленнями від ресурсних і часо-
вих обмежень

4
Стратегічна мета 
функціонування

СМФ

Стратегічна мета функціонування –  
виражена кількісно та/або якісно 
мета, на досягнення якої спрямо-
вуються ресурси підприємства та 
яка задає рівень всіх елементів 
підприємства

5
Системна конку-
рентоспромож-
ність

СКС

Системна конкурентоспроможність – 
параметр, який охоплює економіч-
ну ефективність, конкурентоспро-
можність продукції та системний 
стан підприємства (цей фактор  
не враховується в традиційній тео-
рії конкурентоспроможності) 

6
Культура  
як «спосіб  
життєдіяльності» 

КСЖ

Система цінностей, норм, устано-
вок, звичаїв і традицій певної групи 
активних елементів (людей), яка 
склалася в ході їх історичного роз-
витку та має вплив на всі аспекти їх 
особистісної та групової поведінки

7
Стратегічність 
управління 

СУ

Це стан стратегічного та систем-
ного мислення персоналу під-
приємства, його цілей діяльності, 
стратегій і методів їх встановлення, 
стратегічних заходів щодо здій-
снення змін, планів і безпосеред-
ньої їх реалізації

Продовження табл. 1.5
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1 2 3 4

8 Відкритість ВТ

Це стан системи, який характеризу-
ється рівнем інформаційного (до-
стовірність, повнота, своєчасність) 
супроводження матеріальних, 
енергетичних і фінансових об-
мінів активних елементів (робіт-
ників) підприємства із зовнішнім 
середовищем, а також корек-
тністю (чесність, пунктуальність, 
обов’язковість, доброзичливість, 
запобігливість, урахування взаєм-
них економічних інтересів) взаємо-
дій і ринкових відносин активних 
елементів усередині підприємства  
з активними елементами зовніш-
нього середовища

9 Структурність СТ

Це основа організації будь-якого 
підприємства, яка базується на 
використанні чотирьох видів 
структур: функціональної, техноло-
гічної, виробничої й організаційної, 
а також кожна з цих структур має 
цілісний набір взаємопов’язаних 
системних елементів, що утво-
рюють відповідну функціонально 
здатну структуру

10
Системний  
потенціал 

СП

Це цілісний набір системно-спо-
лучених потенціалів загально-
системних видів діяльності, що 
володіють спроможністю перетво-
рення ресурсного входу в заданий 
продуктовий вихід при дотриманні 
встановлених регламентів

Продовження табл. 1.5
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теризують як формальну, так і неформальну сторону взаємодії в 
системному тандемі «підприємство – держава», що обумовлено 
відомою некоректністю внутрішньодержавних відносин: сила дії 
неформальних параметрів РНФ, ВНФ, КІ, ІОІ превалює порівняно із 
силою офіційно встановлених прямих каналів взаємодії з надсис-
темою РО, ВО, КР, ІОР. 

По-друге, ця модель дає можливість відобразити внутрішню 
функціональну структуру підприємства, яка представлена струк-
турою системного функціонального перетворювача вхідного по-
току ресурсів у продуктовий вихід системи. Процес перетворення 
здійснюється за допомогою чотирьох взаємопов’язаних загально-
системних видів діяльності: управлінської, виробничої, обслугову-
ючої та забезпечувальної. При цьому структуру кожного з чотирьох 
видів загальносистемної діяльності утворюють системні елементи: 
активні (персонал) і пасивні (засоби, предмети й елементи умов 
виробництва та праці). Внутрішній системний стан ОЕС «підпри-
ємство» характеризується в наведеній моделі узагальненими сис-
темними параметрами-показниками: СФ, МС, МФ, СМФ, СКС, ВТ, 
СУ, СТ, СП, ВС, при цьому перші п’ять параметрів характеризують 
рівень стану стратегічних цільових орієнтирів підприємства, які 

Закінчення табл. 1.5

1 2 3 4

11
Сприятливість 
внутрішнього 
середовища 

ВС

Це стан сприятливості внутріш-
нього середовища підприємства, 
який характеризується системними 
умовами для загальносистемних 
видів діяльності та системним 
функціональним станом активних 
елементів у цих загальносистемних 
видах діяльності, який впливає на 
досягнення встановлених загально-
системних стратегічних орієнтирів 
підприємства

Джерело: складено автором за [23; 25; 59; 60; 73; 156, 157].
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задаються при його створенні, а всі інші – безпосередньо рівень 
стану його функціонального перетворювача.

По-третє, у системній моделі представлена надсистема – 
«держава», внутрішній стан якої описується стратегічними цільови-
ми орієнтирами у складі параметрів СФН, МСН, МФН, СМФН, СКСН, 
що задаються при її створенні та є важливими з точки зору забезпе-
чення стійкості системи та її складових у довгостроковому періоді, 
а також для ефективності її функціонування та реалізації свого при-
значення по відношенню до елементів, що входять до її складу. 

По-четверте, модель відображає також і те, що у внутрішньо-
державному середовищі виникають певні можливості та загрози 
щодо створення, функціонування та розвитку «підприємства»,  
а також безпосередньо реалізується ринковий обмін, наведений у 
моделі класичною формулою Т – Г – Т і доповнений параметрами 
ІС та КВ, що також обумовлено, своєю чергою, відомим рівнем не-
коректності вітчизняного середовища. 

По-п’яте, окрім цього, одним із найважливіших параметрів, 
що також характеризує системний стан СЕС «держава», є рівень 
стану культури як «способу життя» (КСЖ), яка представляє собою 
систему цінностей, норм, установок, звичаїв і традицій певної гру-
пи активних елементів (людей), що склалася в ході її історичного 
розвитку та безпосередньо впливає на всі аспекти їх особистої та 
групової поведінки [22; 24; 30; 157]. Саме цей параметр відображає 
роль культури при формуванні сприятливих умов у внутрішньо-
державному середовищі, оскільки її складові пронизують усі сфери 
життєдіяльності активних елементів, формують певні їх власти-
вості, які вони потім проявляють у системах (державі, підприєм-
ствах), тим самим впливаючи на кінцевий результат їх функціону-
вання та розвитку. 

Варто відзначити, що цей перелік параметрів не є повним з 
точки зору описання системного стану СЕС «держава», однак він є 
таким, що дозволяє отримати системне уявлення про рівень її сис-
темної досконалості та, як наслідок, впливу на підприємства й ор-
ганізації її внутрішньодержавного середовища. Отже, можна зро-
бити висновок, що СЕС «держава» як системі згідно з наведеною 
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моделлю відповідає функціонал вигляду: ФД = F (СФН, МС
Н, МФ

Н, 
СМФН, СКСН, КСЖ, М, З) = 0. 

Своєю чергою, можна зробити висновок, що тандему «підпри-
ємство – держава» з позиції концепції системної досконалості від-
повідає такий функціонал: СДП–Д = ФП–Д = F (Y, Х, РО,НФ, ВО,НФ, КР,І, 
ІОР,І, СФ, МС, МФ, СМФ, СКС, ВТ, СУ, СТ, СП, ВС, СФН, МС

Н, МФ
Н, 

СМФН, СКСН, КСЖ, М, З) = 0. 
Своєю чергою, на базі досліджень, результати яких наведено в 

п. 1.2 цього розділу, можна надати графічну інтерпретацію змістов-
ної складової трансформації економічної системи – див. Додаток В.  
Виходячи з цього Додатка слідує, що досягнення стану системної 
досконалості – це не цільовий стан, а вихідний стан, який безпо-
середньо необхідно встановити в ході досліджень, застосовуючи 
відповідні методи. Також слід звернути увагу, якщо мова йде саме 
про стратегії трансформації, що це супроводжується безпосеред-
ньо істотними змінами кількісних та якісних характеристик орга-
нізаційної системи.

Визначення рівня поточного стану підприємства є першим 
етапом, на результатах якого ґрунтуються всі подальші етапи. Це 
дає змогу визначити потенціал підприємства відносно досягнення 
визначеного цільового стану та зіставити його ресурсні спромож-
ності з параметрами цільового стану.

Для визначення системного стану цього автор використовує 
системну діагностику. Системна діагностика – це спосіб визна-
чення проблем у системному стані об’єкта дослідження (підприєм-
ства) з використанням розробленого системного інструментарію 
та відповідної системи методів.

Тепер розглянемо, як методично проводиться системна діа-
гностика.

До складу методів системної діагностики належать: 
1) метод системного моделювання об’єкта дослідження, який 

полягає в безпосередньому створенні його системної моделі, що 
повинна відповідати критеріям повноти й адекватності з позиції 
теорії систем;
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2) кібернетичний метод параметричної ідентифікації, який 
полягає в інформаційному описі об’єкта управління за допомогою 
певного набору вимірюваних параметрів, що характеризують його 
стан чи поведінку. В даному випадку об’єктом управління є сис-
темний стан тандему «підприємство – держава» згідно з моделлю 
параметричної ідентифікації (див. рис. 1.8);

3) експертний метод оцінювання кількісних значень оцінних 
параметрів системного стану елементів та коефіцієнтів сполучення 
між ними. А отже, при повному й адекватному наборі параметрів, 
які характеризують об’єкт дослідження, це дає можливість пере-
йти до наукового управління, оскільки стан досліджуваного об’єкта 
можна однозначно відобразити як у статиці, так і в динаміці.

Досліджуючи питання системної досконалості бізнес-органі-
зації, варто зазначити, що від її рівня залежить в принципі систем-
на досконалість ієрархії суб’єктів соціально-економічних відносин, 
підхід до відображення якої запозичено в автора роботи [71], і тому 
доцільним, на думку автора даної монографії, є розгляд цих питань 
також із позиції концептуальних засад саме системної досконалості 
цієї ієрархії – див. Додаток Г. Такий підхід дає можливість перейти 
до конструктивного вирішення проблеми неконкурентоспромож-
ності нашої держави порівняно з розвиненими капіталістичними 
СЕС, адже цей підхід націлений на врахування системного стану 
кожного із суб’єктів ієрархії соціально-економічних відносин, а та-
кож відображає взаємозалежність і взаємовплив кожного з них один 
на одного, що свідчить, передусім, про необхідність застосування 
конструктивного системного підходу в межах досягнення цільового 
рівня системної конкурентоспроможності згаданої ієрархії.

Також, поряд із системним підходом, актуальним у сучасних 
умовах господарювання стає використання кібернетичного під-
ходу, в основі якого лежить метод параметричної ідентифікації 
об’єкта дослідження. Своєю чергою, в основі системно-кіберне-
тичного підходу до управління конкурентоспроможністю підпри-
ємства лежить системна діагностика його системного стану. Так,  
з позиції складності та динамічності сьогоднішнього світу вихо-
дить на перший план саме системний підхід, певний холізм, а не 
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редукціонізм, тому що поглиблення знання про мале (в даному 
контексті, наприклад, про предмети праці) не дає нам змогу зро-
зуміти ціле – бізнес-організацію. І саме тому автор звертає увагу 
на підхід, який він застосовує в даному дослідженні як можливість 
поглибити системне знання та трансформувати вітчизняні підпри-
ємства у стан системно-досконалої бізнес-організації.

Отже, на даному етапі розгляду поняття «досконалість» стосов-
но бізнес-організацій можна зробити декілька ключових висновків: 

 по-перше, зарубіжними та вітчизняними авторами ви-
користовуються такі поняття, які розкривають суть до-
сконалості організаційно-економічної системи: орга-
нізаційна досконалість, ділова досконалість, системна 
досконалість, які в першому читанні можна віднести до 
синонімічного ряду; 

 по-друге, досконалість організації може розглядатися як з 
позиції порівняння аналогічних систем у галузі одна з од-
ною, так і з позиції досягнення певного ідеального стану, 
який постійно змінюється на базі досягнень у техніко-тех-
нологічній сфері, науковій, зокрема управлінській тощо; 

 по-третє, у той час, як західні автори розкривають сут-
ність досконалої організації через призму діяльнісного 
підходу, процесу, функціонування, вітчизняні дослідники 
чітко акцентують увагу на тому, що це певний стан органі-
зації. Така різниця в підходах є наслідком суттєвих відмін-
ностей еволюційного та революційного шляхів розвитку 
бізнес-організації та підприємства в контексті історично-
го процесу.

Підсумовуючи вищенаведене для того, щоб узагальнити ро-
зуміння сутності поняття «досконалість» стосовно бізнес-органі-
зації, було сформовано морфологічну декомпозицію розглянутих 
вище визначень, яка наведена в табл. 1.1. Спираючись на узагаль-
нення, нами виокремлено такі складові, які притаманні кожному 
з досліджуваних понять, а саме: сутність, предмет дослідження –  
об’єкт, який змінюється при досягненні досконалості, а також 
мета, що обумовлює устремління для її досягнення.
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Як бачимо з результатів наведеного аналізу, досконалість роз-
глядається з позиції певного типу відносин з контрагентами, якого 
можна досягнути тільки за рахунок певного стану економічної сис-
теми та його розвиток. Ключовою ідеєю є задоволення всіх можли-
вих контрагентів. 

Висновки до розділу 1

Проведене дослідження свідчить про те, що питаннями доско-
налості економічних систем типу «бізнес-організація» дослідники, 
вчені та практики займаються з 50-х років ХХ століття. Ця галузь є 
відносно новою з позиції часового простору. 

Дослідження сутності поняття «досконалість» дозволило 
зробити висновки, що воно застосовується в широкому розумінні 
до всіх сфер життєдіяльності людини та їх підсистем, у тому чис-
лі до штучно створених людиною організаційних систем, до класу 
яких входить бізнес-організація, а також до об’єкта, предмета або 
явища виключно для того, щоб надати певну характеристику їх 
позитивних якостей і безпосередньо в найвищому його прояві ха-
рактеризує найвищу межу позитивних якостей, яких може досяг-
ти предмет, об’єкт або явище; певний ідеал набору цих якостей –  
через призму повноти їх достоїнств і відсутності недоліків.

Теорія організаційної досконалості умовно пройшла три етапи 
свого розвитку та наразі знаходиться на етапі, що постійно доповню-
ється новітніми розробками та результатами досліджень у цілому. 

Окрім цього, слід звернути увагу на екологічність цього під-
ходу в принципі, який витікає з розуміння сутності цього поняття. 
Екологічність полягає в тому, що досягнувши певного стану, орга-
нізація формує такі результати та прояви, які приносять радість, 
задоволення та безпосередньо ведуть до економічного ефекту й 
ефективності, а сама організація безпечна для навколишнього 
середо вища, включно з екологічною системою. Такий собі певний 
ідеал, досягнення якого безпосередньо пов’язано зі станом свідо-
мості та роботи з ним кожного члена такої організації та ключових 
партнерів у тому числі.
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Своєю чергою, тільки один із дослідників (П. М. Кобзєв), тлу-
мачення яких наведені вище, використовує таке словосполучення, 
як «системна досконалість». Така ситуація обумовлюється певним 
ходом розвитку економічних систем на пострадянському просторі 
та відмінністю від західних умов функціонування та розвитку. 

З тлумачення цього автора акцент робиться саме на системно-
му підході в цілому, зокрема на тому, що системна досконалість еко-
номічної організації – це та, яка створена з урахуванням системних 
властивостей та організована до функціонування з урахуванням 
системних принципів і закономірностей. Проте слід зазначити, що 
автор не розкриває переліку та змісту ані властивостей, ані прин-
ципів і закономірностей, які безпосередньо повинні бути враховані,  
у першу чергу дослідниками цієї предметної галузі, акцентуючи 
увагу тільки на максимальному врахуванні та реалізації тих влас-
тивостей, принципів і закономірностей, які відомі в теорії систем. 

Автором на базі дослідження було запропоновано набір сис-
темних властивостей, принципів і закономірностей, реалізація 
яких дозволяє досягнути бізнес-організації стану системно-доско-
налої, а саме:

 11 системних властивостей (цілісність; обмеженість; мно-
жинність опису; взаємозалежність із середовищем; струк-
турність; ієрархічність; поведінка; рівновага; стійкість; 
самоорганізація; розвиток і функціонування); 

 11 системних принципів (емерджентність; цілеспрямова-
ність; відкритість; багатовимірність; контрінтуїтивність; 
пріоритет якості; надійність; сумісність елементів систе-
ми; пріоритет інтересів системи перед інтересами її ком-
понентів; еквіфінальність; мультифінальність);

 9 системних закономірностей (прогресуюча систематиза-
ція/ факторизація; комунікативність; необхідного різно-
маніття; потенційної ефективності; історичності; синер-
гія; ієрархічна компенсація; актуалізація функцій; слабка 
ланка «прояв закону найменших).

Системні властивості є невід’ємною складовою створення сис-
темно-досконалих бізнес-організацій, системні закономірності –  
організації їх функціонування. 
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У цілому можна говорити про те, що не кожне підприємство 
є бізнес-організацією, проте кожна бізнес-організація – це підпри-
ємство.

Стратегія є ключовим поняттям у теорії та практиці стратегіч-
ного управління. Це, своєю чергою, обумовлює доцільність прове-
дення дослідження сутності цього поняття, а також ідентифікації 
визначення більш вузького поняття – «стратегія трансформації» – 
як відокремленої з плином часу, з урахуванням змін, що відбулися 
та відбуваються, наукової дефініції, що відрізняється від вищезаз-
начених базових понять. 

Слід зазначити, що основні підходи до тлумачення поняття 
«стратегія підприємства» можна розділити за ключовим критері-
єм поєднання на три групи:

1. Довгострокова програма, план, напрям, генеральний курс 
для досягнення цілей.

2. Модель, «теорія бізнесу», що застосовується для досягнен-
ня цілей.

3. Ідеологія, інтеграційна сила як інструмент досягнення ці-
лей.

Щодо змістовної складової поняття «трансформація» стосов-
но організаційно-економічних систем типу «підприємство», яке 
наразі представлено в економічній науці, це:

 організаційні зміни, що пов’язані з діяльністю підприєм-
ства та його елементним складом; 

 перетворення, що стосуються стратегії, структури та про-
цесу діяльності підприємства; 

 комплекс стрімких, фундаментальних і довгострокових 
змін, пов’язаних як із системою управління, так і з пере-
будовою всього підприємства, зміни його стану, форми, 
характеру дій та операцій; 

 перехід від однієї стадії розвитку до іншої в процесі ево-
люційних і революційних перетворень, стрибкоподібних 
якісних перетворень, у ході яких відбувається оновлення 
організаційної системи; 

 якісні перетворення безвідносно до вектора наслідків.
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Використовуючи системно-історичний підхід, автором про-
понується таке сутнісне наповнення поняття «трансформації 
економічної системи»: це процес організаційних перетворень у її 
системному стані, рівень якого визначає рівень системної доско-
налості економічної системи, який носить комплексний характер 
і формує принципово нові його емерджентні властивості як нової 
організаційної цілісності.

Стратегія трансформації підприємства, своєю чергою, – це 
системна стратегія, яка включає перелік взаємопов’язаних дій, 
які розробляються за результатами системної діагностики об’єкта 
дослідження (бізнес-організація) та спрямовуються його менедж-
ментом на досягнення цільового рівня системної досконалості для 
його довгострокового сталого та високоефективного функціону-
вання та розвитку як бізнес-організації. 

Розробка стратегії трансформації вітчизняних підприємств у 
стан системно-досконалих бізнес-організацій повинна включати 
ряд етапів, відмінних від традиційних, що описані вище: 

 проведення системної діагностики існуючого системного 
стану тандему «підприємство – держава»; 

 релевантне відображення результатів системної діагнос-
тики системного стану досліджуваного тандему «підпри-
ємство – держава» за допомогою побудови графічних 
профілів; 

 визначення стратегічного розриву між існуючим рівнем 
системного стану досліджуваного тандему «підприєм-
ство – держава» та цільовим і визначення об’єктів страте-
гічних змін. 

Кількість етапів стратегічних змін залежить від стратегічного 
розриву між існуючим і цільовим рівнями стану, компетентності 
працівників, які будуть задіяні в реалізації процесу стратегічних 
змін і в цілому безпосередньо від ресурсних можливостей підпри-
ємства; після визначення етапів стратегічних змін у системному 
стані тандему «підприємство – держава» розробляються системні 
стратегічні заходи (за сформованим переліком об’єктів стратегіч-
них змін) у межах системної стратегії трансформації вітчизняних 
підприємств у стан системно-досконалих бізнес-організацій.
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Трансформація вітчизняних підприємств у стан системно- 
досконалих бізнес-організацій – це об’єктивна науково-практич-
на системна проблема, для вирішення якої потрібне застосування 
міждисциплінарних напрацювань і конструктивного системного 
підходу, а також – створення науково-практичного опису, застосо-
вуючи кібернетичний метод параметричної ідентифікації, безпо-
середньо до системно-досконалої бізнес-організації як цільового 
орієнтира, що й обумовлює дослідження автора.
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РОЗДІЛ 2
ОЦІНЮВАННЯ РІВНЯ СИСТЕМНОЇ 
ДОСКОНАЛОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
ЗА РЕЗУЛЬТАТАМИ ЙОГО ФУНКЦІОНУВАННЯ

2.1. АНАЛІЗ СПРИЯТЛИВОСТІ ВНУТРІШНЬОДЕРЖАВНОГО 
СЕРЕДОВИЩА ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ ЩОДО ЇХ 
ТРАНСФОРМАЦІЇ В СИСТЕМНО-ДОСКОНАЛІ 
БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ

Комплексний аналіз сприятливості зовнішнього середови-
ща є первинним етапом у розробці стратегії трансформації під-
приємства. Він дозволяє змістовно визначити ключові тенденції, 
динаміку та галузеві особливості розвитку підприємств. Особли-
во важливим є аналіз та урахування в стратегії тих факторів, на 
які підприємство не має прямого впливу, наприклад: політичні 
та правові фактори (зміни податкового законодавства, програми 
підтримки та розвитку галузі, антимонопольне законодавство, па-
тентне законодавство); економічні фактори (курси валют, рівень 
інфляції, стан на ринку цінних паперів тощо); соціальні та куль-
турні фактори. 

Для аналізу основних тенденцій у внутрішньодержавному 
середовищі варто виділити два напрямки: якісні загальні ринко-
ві тенденції, які відображаються у формі прогнозів та очікувань 
гравців ринку, а також – макроекономічні показники, які кількісно 
відображають характеристики ринку.
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Для аналізу загальних тенденцій проаналізуємо дані Держав-
ної служби статистики України [102] по таких показниках: 

 очікування промислових підприємств щодо перспектив 
розвитку їх ділової активності (на IV квартал 2019 р.);

 індикатори економічних настроїв (за 2019 р.);
 інвестиційні очікування у промисловості (за 2019 р.).
Отже, відповідно до звіту Державної служби статистики Украї - 

ни про очікування промислових підприємств щодо перспектив 
розвитку їх ділової активності станом на кінець 2019 р., для пере-
робної промисловості індикатор ділової впевненості знизився на 
0,3 п. і становив –5,1%. Водночас має місце суттєве скорочення (на 
36%) поточного обсягу замовлень на виробництво у переробній 
промисловості. Опитані респонденти виділяють такі фактори, що 
стримують промислове виробництво:

 недостатній попит (35% підприємств);
 нестача робочої сили (15% підприємств);
 нестача сировини, матеріалів, устаткування (12% підпри-

ємств); 
 фінансові обмеження (30% підприємств);
 інші фактори (25 підприємств).
Жодних факторів-перешкод не бачать лише 20% підпри-

ємств-респондентів. 
Середня завантаженість переробних підприємств на III–IV 

квартали 2019 р. складала всього 70% від номінальних виробни-
чих потужностей.

Розглянемо динаміку зміни індикатора економічних настро-
їв. Цей показник розраховується відповідно до методики, за-
твердженої Державною службою статистики України, та включає 
15 стандартизованих сезонно скоригованих показників, з яких:  
11 – компоненти індикаторів ділової впевненості в промисловос-
ті, будівництві, роздрібній торгівлі, сфері послуг; 4 – компоненти 
індикатора споживчої впевненості (рис. 2.1).

З наведеного графіка бачимо, що в цілому у 2019 р. спостері-
гається позитивна динаміка.
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Рис. 2.1. Динаміка індикатора економічних настроїв у період 2017–2019 рр.
Джерело: побудовано автором за даними [102].

Протягом 2015–2019 рр. відбулися певні зміни в очікуваннях 
підприємствами промисловості інвестицій (табл. 2.1). 

З табл. 2.1 можна побачити, що останні два роки спостері-
гається збільшення очікувань щодо інвестицій порівняно з по-
переднім періодом. Водночас за всіма підприємствами перероб-
ної промисловості спостерігається від’ємне значення від –13% до  
–16%. Особливу увагу слід звернути на великі підприємства з кіль-
кістю найманих осіб більше 500: там спостерігається від’ємне зна-
чення від –12% до –21%. Це означає, що в аналізованому періоді 
підприємства не мають змоги або не планують інвестувати кошти 
в заміну зношених машин та устаткування, розширення виробни-
чих потужностей, раціоналізацію виробництва та інші активи.

У цілому, індикатори ділової впевненості та індикатор еко-
номічних настроїв резюмують погляди й оцінки великої кількості 
учасників економічного процесу. За своїм впливом і вагомістю їх 
можна порівняти зі значеннями певного узагальнювального ста-
тистичного показника (наприклад, ВВП). Так, Європейською Ко-
місією розраховується кореляція між індикатором економічних 
настроїв та ВВП для країн – членів ЄС (за винятком тих, де від-
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сутні деякі обстеження або короткі динамічні ряди) та для ЄС у 
цілому. 

Перейдемо до аналізу основних макроекономічних показни-
ків. Основними показниками, які дають змогу зробити висновки 
про головні тенденції у стані внутрішньодержавного середовища 
та його сприятливості для підприємств, було обрано: темп зрос-
тання валового внутрішнього продукту (ВВП), індекс інфляції, 
індекс промислового виробництва та обсяг прямих іноземних ін-
вестицій в Україну та з України.

Почнемо з аналізу темпів зростання ВВП. Валовий внутріш-
ній продукт відображає загальну результативність господарської ді-
яльності підприємств у певній країні. Спостерігання за динамікою 
його змін дають змогу зробити узагальнені висновки про наявність 
позитивних ринкових тенденцій або, навпаки, про стагнацію. Не-
зважаючи на те, що цей показник є доволі узагальненим, він є своє-
рідним індикатором щодо економічних процесів усередині країни.

Також рівень сприятливості внутрішньодержавного середо-
вища з позиції діяльності суб’єктів господарювання можна оціни-
ти за результуючим показником, таким як ВВП (див. Додаток Д). 
Виходячи з Додатка Д слідує, що проведені розрахунки дозволя-
ють говорити про те, що по факту на 2019 р. порівняно з 2018 р. 
спостерігався темп приросту ВВП у фактичних цінах у гривні на 
11,69%, у цінах попереднього року – на 19,21%. Аналогічна тенден-
ція спостерігається і за цінами в доларах США. Порівняно з 2010 р.  
обсяг ВВП виріс більше, ніж втричі, що загалом є позитивною тен-
денцією. Зростання номінального обсягу ВВП, передусім, обумов-
лено зростанням цін протягом останніх років. 

Наступним важливим макроекономічним показником, який 
кількісно характеризує ринкові тенденції, є індекс інфляції. Цей 
показник відображає як ринкові тенденції, так і вплив монетар-
ної політики держави на економіку. З огляду на його динаміку під-
приємства при розробці стратегії розвитку мають орієнтуватися 
на вимушене подорожчання ресурсів і необхідність відповідного 
збільшення ціни їх продукції, що поряд із необхідністю утримання 
конкурентних позицій вимагає коректування товарних стратегій і 
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поведінки на ринку. Як і ВВП, темп інфляції є ключовим орієнти-
ром, без урахування якого підприємство не може планувати свою 
діяльність на наступний період, що є частиною реалізації стратегії 
розвитку. 

Отже, проаналізуємо динаміку індексу інфляції за період  
2010–2019 рр. (Додаток Е). З наведених даних бачимо, що за 
останні 10 років пікове значення індексу інфляції припадає на 
2015 р., що стало наслідком початку Антитерористичної операції 
на сході країни, суттєвої зміни у структурі промисловості та різко-
го підвищення курсу іноземних валют і знецінення гривні. Остан-
ні роки демонструють спадну, але допоки нестабільну тенденцію. 
Спираючись на Інфляційний звіт Національного банку України за 
жовтень 2019 р., можна зробити висновок, що протягом 2019 р. 
зростання інфляції сповільнювалось, а також поліпшувались ін-
фляційні очікування більшості респондентів. 

Індекс промислового виробництва характеризує зміни у фі-
зичному обсязі виробництва підприємств, тобто відображає фак-
тичні обсяги ринку, обумовлені відповідним платоспроможним 
попитом. Цей показник є ключовим для визначення кількісних па-
раметрів виробництва продукції підприємства, тобто планування 
його виробничої програми. Аналіз даних наведено в табл. 2.2. 

Виходячи з наведених даних можна зробити висновок, що 
протягом останніх трьох років з 2016 р. промислове виробництво 
в Україні скорочувалося. У 2019 р. падіння індексу промислового 
виробництва було обумовлено, зокрема, скороченням виробни-
цтва переробної промисловості та електроенергії.

Далі розглянемо окрему групу показників по іноземних ін-
вестиціях в Україну та з України. Перший показник відображає 
привабливість вітчизняної економіки для закордонних суб’єктів 
господарювання, а другий свідчить про рівень привабливості за-
кордонних ринків порівняно з українським. Прямі іноземні інвес-
тиції – найбільш бажана форма капіталовкладень для економік, 
що розвиваються, тому що вона дозволяє реалізовувати великі 
проєкти; крім того, в країну надходять нові технології, нові прак-
тики корпоративного управління тощо. Проаналізуємо дані в пе-
ріод з 2010 по 2019 рр. (табл. 2.3).
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Таблиця 2.3
Обсяг прямих іноземних інвестицій в Україні в період 2010–2019 рр.*

Рік Прямі інвестиції  
в Україну, млн дол. США

Прямі інвестиції  
з України, млн дол. США

2010 38992,9 5760,5

2011 45370,0 6402,8

2012 48197,6 6435,4

2013 51705,3 6568,1

2014 53704,0 6702,9

2015 38356,8 6456,2

2016 32122,5 6315,2

2017 31230,3 6346,3

2018 31606,4 6322,0

2019 35809,6 6272,7
Примітка: * – дані наведено без урахування тимчасово окупованої території Автономної 
Республіки Крим, м. Севастополя, за 2014–2019 рр.– також без частини тимчасово окупо-
ваних територій у Донецькій та Луганській областях.
Джерело: складено автором за даними [102].

З табл. 2.3 ми бачимо, що у 2015 р. було суттєво скорочено об-
сяг інвестицій в Україну (з 53704,00 млн дол. США до 38 356,8 млн 
дол. США) і протягом 2015–2018 рр. тенденція спаду зберігалася. 
У 2019 р. спостерігаємо суттєве, порівняно з попереднім періодом, 
зростання – з 31606,4 млн дол. США до 35809,6 млн дол. США.

Необхідність включення розглянутих макроекономічних по-
казників як кількісних характеристик ринкових тенденцій обу-
мовлена їх однозначністю та можливістю математичного прогно-
зування для використання як орієнтирів в обґрунтуванні стратегії 
трансформації підприємства. Аналіз динаміки цих показників до-
зволяє визначити основні тенденції у сприятливості внутрішньо-
державного середовища. 

Отже, можна констатувати, що у внутрішньодержавному се-
редовищі України не було створено сприятливих передумов для 
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трансформації вітчизняних пострадянських підприємств у конку-
рентоспроможний ринковий стан. Втім, вони не створені й сьогодні.

Так, додаткові висновки щодо сприятливості внутрішньодер-
жавного середовища для вітчизняних підприємств можна зробити, 
провівши аналіз кількості підприємств за їх розміром у період з 
2010 по 2018 рр. (Додаток Є). Так, виходячи з Додатка Є, можна 
зробити висновки, що темп приросту підприємств у 2019 р. порів-
няно з 2010 р. скоротився (залежно від розміру підприємств) від 
–2,55% за мікропідприємствами до –23,89% за великими підпри-
ємствами; загальний темп приросту за досліджуваний період до-
рівнює –6,05%. Найбільше скорочення показують великі підприєм-
ства, потім середні, потім малі, а потім – мікро. Це, своєю чергою, 
свідчить про те, що чим більше постійні витрати в собівартості 
продукції, тим складніше функціонувати в умовах нестабільного 
та слабко прогнозованого зовнішнього середовища. Загалом тренд 
говорить про те, що за ці 10 років відбулося значне скорочення 
кількості суб’єктів за всіма розмірами, основною причиною чого є 
погіршення економічної ситуації. Водночас з 2016 р. спостерігаєть-
ся стала тенденція зростання загальної кількості підприємств за 
всіма розмірами, що свідчить про пожвавлення ділової активності 
та певну стабілізацію внутрішньодержавного середовища.

Продовжимо дослідження аналізом динаміки кількості під-
приємств України за період 2011–2018 рр. за критерієм кількості 
тих, що «померли», та тих, що «народилися», в абсолютному ви-
раженні (табл. 2.4).

Так, виходячи з табл. 2.4, слідує, що у 2018 р. відбувся приріст 
кількості суб’єктів господарювання на 17 621 од., у тому числі у про-
мисловості – на 2 399. Позитивна динаміка проявляється у 2018 р. 
за всіма розмірами підприємств, так само, як і у 2017 р. Показовим 
є факт, що після 2016 р., де спостерігався останній від’ємний при-
ріст, у 2017 р. бачимо зростання кількості підприємств за всіма ка-
тегоріями, включно з великими, у тому числі промисловими.

На базі вищенаведеної інформації також були розраховані ко-
ефіцієнти «смертності» та «народжуваності» підприємств у періо-
ди з 2011 по 2018 рр., динаміку яких наведено в табл. 2.5.

Графічну інтерпретацію динаміки кількості підприємств Украї - 
ни за розмірами в період з 2010 по 2018 рр. наведено на рис. 2.2.
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Отже, узагальнюючи висновки стосовно макроекономічних 
показників, робимо висновок, що з 2016 р. спостерігалося різке 
падіння ділової активності, що було наслідком початку воєнних 
дій на території України та економічним занепадом. Про це свід-
чить більшість показників, які було проаналізовано вище. Окрім 
цього, до уваги варто взяти ще один вагомий фактор, який було 
виділено як суттєвий відносно його впливу на сприятливість 
внутрішньодержавного середовища. Цим фактором є культура,  
а саме – культура як «спосіб життєдіяльності» – система ціннос-
тей, норм, установок, звичаїв і традицій певної групи людей, які 
склалися в ході їх історичного розвитку та впливають на всі аспек-
ти їх групової та індивідуальної поведінки. Дослідженням впливу 
цього фактора на добробут держав і націй займаються багато ві-
тчизняних і зарубіжних дослідників: Дацко О. І., Інглхарт Р., Лал Д.,  
Тросбі Д., Харрісон Л. та інші.

Своєю чергою, носієм культури як «способу життєдіяльнос-
ті» є активний елемент, кожна окрема людина суспільства, кожен 
окремий співробітник конкретної організаційно-економічної сис-
теми. Це, на базі історичного підходу, дає змогу говорити про те, 
що тривалий період знаходження соціально-економічної системи 
УРСР у складі СРСР сформував певну культуру як «спосіб життє-
діяльності» у активних елементів (народу), яка за базовими харак-
теристиками значно відрізнялася від активних елементів західно-
го суспільства. Порівняльні характеристики активних елементів 
соціалістичної та капіталістичної систем як альтернативних ієрар-
хій, що склалися у XX столітті, представлені та є підтвердженням 
тези автора даного дослідження.

Слід також розуміти особливості властивостей активних еле-
ментів, які наведено в роботі [71, с. 26], які при створенні неза-
лежної соціально-економічної системи «Україна» були перенесені 
в нову систему управління нею, а також по всій ієрархії суб’єктів 
соціально-економічної діяльності (див. Додаток Ж), що безпосе-
редньо вплинуло та впливає на рівень системної досконалості всіх 
цих суб’єктів. Отже, з огляду на успадковані вітчизняними актив-
ними елементами рецесивні домінантні ознаки, що відрізняються 
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від ознак культури економічно розвинених капіталістичних дер-
жав, а також з огляду на сучасні інтеграційні процеси між Украї-
ною та країнами ЄС, можна зробити висновок про об’єктивну 
необхідність урахування культурного феномену при вдосконален-
ні пострадянської державної системи, а також про необхідність 
управління його станом у процесі її трансформації.

У зв’язку з цим для вирішення поставленої проблеми автором 
була розроблена, на базі проведеного дослідження [14; 42; 50; 82; 
132; 137; 139; 140], системна модель сталого розвитку СЕС «держа-
ва», яка схематично представлена у вигляді «піраміди сталого роз-
витку» на рис. 2.3. Це, своєю чергою, лягло в основу праці, співав-
тором якої є автор даного дослідження, – «Cultural Phenomenon 
as the Basic Factor of Systemic Competitiveness of Systems Artificially 
Created by Man or New Paradigm of Humanity Development» [157].

Дана модель складається з п’яти параметрів (сфер) розви-
тку: культури як «способу життєдіяльності», економіки, соціаль-
ного сектора, «функціональної культури» й екології. При цьому 
в основі моделі лежить культура як «спосіб життєдіяльності»,  
в силу свого загальносистемного впливу на сталий розвиток ін-
ших складових.

Системність даної моделі полягає в її цілісності, а також 
у зв’язках між її складовими. Вона передбачає те, що параметри 
розвитку, такі як екологія, економіка, соціальний сектор і «функ-
ціональна культура», повинні мати високу ступінь системного 
сполучення – як між собою, так і безпосередньо з культурою як 
«образ життєдіяльності». При цьому даний вид культури має без-
посередньо носити прогресивний характер, з метою отримання 
максимального синергетичного ефекту в ході її реалізації.

З рис. 2.3 також випливає, що зв’язок, про який йдеться вище, 
між усіма складовими характеризується відповідними коефіцієн-
тами сполучення, які при їх вимірі можуть дати інформацію про 
рівень сполучення складових між собою. Вимірювання кількісних 
значень коефіцієнтів сполучення проводиться експертним шля-
хом з використанням адекватних критеріальних діапазонів і шка-
ли оцінювання. Для оцінювання значень коефіцієнтів сполучення 
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Рис. 2.3. Модель сталого розвитку «піраміда сталого розвитку» соціально-
економічної системи як інструмент створення умов трансформації  

підприємства у стан системно-досконалої бізнес-організації
Джерело: авторська розробка.

приймається інтервал 0–1. При цьому значення 0 відповідає по-
вній відсутності сполучення між складовими (максимум ентропії), 
а значення 1 відповідає повному сполученню між ними (макси-
мум синергії). Своєю чергою, для оцінювання їх проміжних зна-
чень приймаються такі критеріальні діапазони, які відповідають: 
1–0,9 – високому рівню сполучення; 0,9–0,7 – задовільному рівню; 
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0,7–0,5 – середньому рівню; 0,5–0,3 – низькому рівню; менше 0,3 – 
дуже низькому рівню.

Відповідно до пропонованої системної моделі для успішної 
реалізації програм сталого розвитку державної системи необхід-
но забезпечити максимальну ступінь сполучення між собою скла-
дових по всіх сферах розвитку. У зв’язку з цим виникає об’єктивна 
потреба у визначенні рівня вихідного та цільового станів культури 
як «способу життєдіяльності» для вироблення програм сталого 
розвитку з урахуванням знання цих станів, що дозволить підви-
щити ймовірність успішної реалізації їх на практиці.

З огляду на це, автором була розроблена системна модель оці-
нювання рівня стану культури як «способу життєдіяльності» (див. 
Додаток Ж). Слід зазначити, що в основу створення системної мо-
делі для оцінювання рівня стану культури як «способу життєдіяль-
ності» була покладена 25-факторна модель по типології культур, 
що тяжіють до прогресу та намагаються протистояти йому, що 
представлено в роботі [140, c. 50–52]. Крім цього, у пропонованій 
автором моделі враховується безпосередньо екологічна поведінка 
активних елементів (блок 5), а також такий фактор, як «мислен-
ня» активних елементів, який був доданий до блоку 1. Доцільність 
розширення автором типології культур, що тяжіють до прогресу 
та намагаються протистояти йому, обумовлена сучасними вимо-
гами до сталого розвитку. Для оцінювання впливу факторів також 
використовуються експертний метод і лінійна шкала оцінювання 
0–10 балів, де 0 – це мінімальне оцінне значення (максимум ен-
тропії), а 10 – відповідно максимальне (максимум синергії). Крім 
цього, пропонуються такі критеріальні діапазони для оцінювання 
позначених факторів: 10–9 балів – дуже високий рівень системно-
го стану; 9–8 балів – високий рівень; 8–7 балів – хороший рівень; 
7–5 балів – середній рівень; 5–3 бали – низький рівень; 3–0 бала – 
дуже низький рівень. 

Умовні позначення породжених показників 2-го рівня деком-
позиції за моделлю, а також критерії оцінювання їх мінімальних і 
максимальних значень наведено в Додатку Ж. При цьому діапазон 
значень рівня системного стану культури як «способу життєдіяль-



86

Гагарінов О. В.  Стратегія трансформації підприємства у стан системно-досконалої бізнес-організації

ності» від 5 до 10 балів характеризує її як прогресивну, а від 0 до 5 
балів – як ту, що опирається прогресу.

Ґрунтуючись на розробленій автором системній моделі на 
рис. 2.3, можна виділити те, що основними архетипами сталого 
розвитку для суспільства та його державної системи є фактори 
впливу з характеристиками, що відповідають максимальному роз-
витку – це свого роду теоретичний ідеал, до якого слід прагнути у 
вітчизняній практиці при трансформації пострадянської держав-
ної системи України.

Методика розрахунку показника рівня стану культури як 
«способу життєдіяльності» в СЕС «держава» проводиться за фор-
мулами, наведеними в Додатку Ж. Відповідно до системної моделі 
оцінювання рівня стану культури як «способу життєдіяльності» 
в СЕС типу «держава», наведеної на рис. 2.3., було проведено до-
слідження стану культури як «способу життєдіяльності» двох со-
ціально-економічних систем «Європейський Союз» та «Україна». 

В експертному опитуванні було задіяно 15 експертів з різних 
сфер наукової та практичної діяльності, об’єкти дослідження в мо-
делі пов’язані з їх діяльністю. Графічну інтерпретацію отриманих 
результатів наведено на рис. 2.4. 

Отримані результати свідчать про те, що в цілому рівень ста-
ну культури як «способу життєдіяльності» в СЕС «Україна» (3,9 
бала) значно нижчий за рівень стану культури як «способу життє-
діяльності» в СЕС «Європейський Союз» (9,2 бала). Такий страте-
гічний розрив у культурі як «способі життєдіяльності» між двома 
СЕС («Європейський Союз» та «Україна») чітко пов’язаний зі ста-
ном стратегічних цільових орієнтирів останньої. Розглянемо це 
питання більш детально.

Так, згідно з моделлю, що наведена на рис 1.8, до складу стра-
тегічних цільових орієнтирів надисистеми входять такі: системна 
конкурентоспроможність (СКС); системоутворювальний фактор 
(СФ); місія створення (Мс); місія функціонування (Мф); стратегіч-
на мета функціонування (СМФ). На базі експертного оцінювання 
згідно з прийнятим раніше критеріальним діапазонам (9–10 балів –  
системна досконалість; 7–9 балів – гарний рівень системної до-
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Рис. 2.4. Графічні профілі рівня стану культури «як способу життєдіяльності» 
у СЕС «Європейський Союз» і СЕС «Україна»

Джерело: побудовано автором за результатами дослідження.

сконалості; 5–7 балів – середній рівень системної досконалості; 
3–5 балів – низький рівень системної досконалості; 0–3 бали –  
системна недосконалість) було побудовано графічний профіль 
стану стратегічних цільових орієнтирів України (рис. 2.5).

Так, виходячи з рис. 2.5 слідує, що середній рівень стану стра-
тегічних цільових орієнтирів СЕС «Україна» дорівнює 4,6 бала, що 
згідно з прийнятим критеріальним діапазонам відповідає низько-
му рівню системної досконалості.

Розглянемо кожний з цих параметрів більш детально з позиції 
відповідності їх характеристикам у практичних умовах функціо-
нування всіх суб’єктів соціально-економічної діяльності.
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Джерело: побудовано автором за результатами дослідження.

Системоутворювальний фактор СЕС «Україна». Створен-
ня СЕС «Україна» як штучної системи безсистемним шляхом (без 
урахування системних принципів і системних закономірностей) 
обумовило те, що такий параметр, як системоутворювальний 
фактор не було задано під час її створення. З іншого боку, можна 
зазначити, що в радянські часи системоутворювальним фактором 
за своєю сутністю для України, як і для інших радянських держав, 
було створення будь-якою ціною умов для побудови соціалізму та 
комунізму.

У сучасній ринковій економіці з теоретичної точки зору сис-
темоутворювальним фактором для держави, як СЕС, є її загально-
системна привабливість, у рамках якої можна виділити внутріш-
ню та зовнішню. 

На сьогоднішній день внутрішня привабливість держави ха-
рактеризується недостатньо високим рівнем, оскільки в її вну-
трішньому середовищі не створено сприятливих умов для ефек-
тивного функціонування ОЕС. Це проявляється в корумпованості 
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всіх гілок влади, безсистемності та конфліктності законодавчої 
бази, бюрократичності державних структур, превалюванні не-
формальних регламентів і впливів над офіційними, зрощення 
бізнесу та влади, низькому рівні підтримки розвитку ринкової 
інфраструктури з боку держави та інших специфічних системних 
чинниках вітчизняного внутрішньодержавного середовища.

Такий рівень стану підтверджується і рейтинговими пози-
ціями України в міжнародних дослідженнях. Наприклад, за рей-
тингом Doing Business (складається Міжнародною фінансовою 
корпорацією, яка входить до складу Світового банку) Україна по-
сідала 83 місце із 190 країн у 2017 р. [133], що свідчить про достат-
ньо складні умови започаткування, ведення та ліквідації бізнесу. 
У рейтингу компанії Transparency International за індексом сприй-
няття корупції Україна посідала 130 місце зі 176 досліджуваних 
країн у 2017 р. [105].

Несприятливі внутрішні умови господарювання стають одні-
єю із основних причин того, що обсяг тіньової сектора економіки 
складає за різними підрахунками від 26% до 44% (залежно від ме-
тода визначення).

Зовнішня привабливість держави характеризується попитом 
на продукцію, що виробляють вітчизняні підприємства, на міжна-
родному ринку, бажанням іноземних інвесторів вкладати кошти у 
вітчизняний бізнес, інтересом інших держав і міжнародних орга-
нізацій до співробітництва та іншими аспектами проявлення за-
цікавленості сторонніх ОЕС і СЕС у результатах функціонування 
держави. 

Сьогодні можна констатувати низький рівень цих складових 
зовнішньої привабливості СЕС «Україна». Це характеризується, 
передусім, превалюванням сировинного експорту порівняно з го-
товою продукцією (що свідчить про недостатній рівень розвитку 
більшості виробничих структур). 

Привабливість СЕС «Україна» як стратегічного партнера в 
політичній, економічній чи інших площинах також знаходиться 
на низькому рівні, що обумовлено чинниками, наведеними вище, 
в тому числі воєнними діями, що викликані російською агресією.
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Місія створення. Варто відзначити, що цей параметр не було 
задано в СЕС «Україна» ні під час її знаходження у складі Радян-
ського Союзу, ні під час її трансформації до ринкового стану. Місія 
створення держави полягає у створенні такої системи державного 
управління, яка була б здатна забезпечити сприятливі умови для 
життя та функціонування всіх ОЕС і СЕС на її території та приве-
дення системного стану країни до сталого розвитку, при цьому її 
створення має базуватися на системних принципах.

Проте при створенні СЕС «Україна» базовими принципами 
не були закладені структурність (мінімальна, але достатня для ви-
конання всіх функцій кількість елементів системи), цілеспрямо-
ваність, пріоритет якості всіх процесів, надійність системи, стій-
кість усіх її елементів і сумісність елементів системи.

Це заздалегідь стало причиною наявності певних обмежень 
щодо потенційної спроможності системи державного управління 
якісно виконувати свої функції, а також однією з причин виник-
нення та загострення системних проблем у внутрішньодержавно-
му середовищі. Також це обумовлює і те, що на сьогодні система 
державного управління знаходиться у стані системної кризи, оче-
видні причини якої досі не зрозумілі владі України та, відповідно, 
не ліквідуються.

Місія функціонування. Місія функціонування держави безпо-
середньо полягає у виконанні таких процесів, які б забезпечували 
створення передумов для досягнення та подальшого функціону-
вання у стані сталого розвитку. Наразі по відношенню до держави 
не можна сказати, що загальноприйнятою є практика формулю-
вання її місії функціонування у формі гасла (як це прийнято для 
ОЕС), однак можна говорити про те, що цей параметр забезпечує 
базис, який дозволяє СЕС «держава» здійснювати своє функціо-
нування як штучно створеної системи ефективно. Цим базисом 
безпосередньо є системні закономірності організації функціону-
вання штучно створених систем. 

Варто відзначити, що функціонування СЕС «Україна» було ор-
ганізовано без дотримання цих системних закономірностей, про 
що свідчить факт того, що не забезпечується: цілісність держави 
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як СЕС, синергійність у функціонуванні її системних елементів, 
потенційна ефективність держави як СЕС, процеси прогресую-
чої систематизації, дотримання закону необхідного різноманіття  
В. Р. Ешбі та дотримання інших системних закономірностей, що 
також, як і відсутність урахування системних принципів при ство-
ренні СЕС, накладає обмеження на потенційно ефективне функціо - 
нування держави та реалізацію її основного призначення.

Стратегічна мета функціонування. У 2010 р. влада країни 
проголошувала головною стратегічною метою інтеграцію до Єв-
ропейського Союзу та паралельно з цим – увійти до двадцятки 
найрозвинутіших країн світу (за наступні 10 років). Однак фак-
тично не було вироблено системної державної стратегії її досяг-
нення, а, відповідно, не було й організовано руху держави в цьому 
напрямку. Крім того, таким чином сформульована ціль не відпові-
дає критеріям її ефективної постановки: ясності з точки зору кон-
кретних дій і кількісному виміру. На сьогоднішній день стратегічні 
цілі держави тільки продекларовані, не кажучи вже про стратегіч-
не забезпечення їх реалізації. Таке ставлення владної верхівки до 
розвитку СЕС «Україна» є однією з причин відсутності консоліда-
ції населення держави й узгодженої роботи всіх ОЕС і СЕС у на-
прямку досягнення поставлених цілей. До того ж, жоден активний 
елемент, ОЕС чи СЕС, не розуміють, що вони отримають від до-
сягнення тієї чи іншої загальносистемної цілі (у масштабі країни).

Це дає можливість зробити висновок, що відсутність стра-
тегічних цілей стає поштовхом до загострення перебігу процесів 
прогресуючої факторизації системних елементів (активних еле-
ментів, ОЕС і СЕС), тобто нарощення рівня ентропії, яка може 
призвести до розпаду системи, тобто до її самоліквідації. 

Системна конкурентоспроможність. Ураховуючи традицій-
не трактування конкурентоспроможності держави (здатність еко-
номіки однієї держави конкурувати з економіками інших держав 
за рівнем ефективного використання національних ресурсів, під-
вищення продуктивності народного господарства та забезпечен-
ня на цій основі високого та постійно зростаючого рівня життя 
населення), можна зробити висновок, що СЕС «Україна» за цим 
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показником значно відстає не тільки від європейських країн, але й 
також і від багатьох країн пострадянського простору (наприклад, 
Латвії, Литви, Грузії). Це підтверджується, передусім, тим, що сис-
тема державного управління не в змозі забезпечувати належні 
умови життєдіяльності населення (на 2018 р. Україна займала 88 
місце в рейтингу Індекс людського розвитку зі 189 країн [104]), як, 
відповідно, і ОЕС, і СЕС, що функціонують на її території. Також 
продукція більшості вітчизняних підприємств (мається на увазі 
готова продукція, а не сировина) не є конкурентоспроможною на 
європейському ринку та при цьому характеризується достатньо 
великими витратами ресурсів на її виготовлення.

Свідченням такого положення є також і вкрай низькі позиції 
СЕС «Україна» у численних міжнародних рейтингах. Так, за Індек-
сом глобальної конкурентоспроможності (розраховується за мето-
дикою Всесвітнього економічного форуму) СЕС «Україна» посіда-
ла 81 місце зі 131 досліджуваних країн світу у 2017–2018 рр. [111], 
оскільки цей індекс є достатньо всеохоплюючим (включає оцінку 
за здоров’ям та освітою населення, макроекономічним станови-
щем, ринковими показниками та ін.), що дає змогу отримати комп-
лексне уявлення про низький рівень більшості його складових.

Окрім цього, враховуючи те, що системна конкурентоспро-
можність визначається ще і таким базовим фактором, як систем-
ний стан держави як штучно створеної системи, варто відзначити, 
що СЕС «Україна» є системно недосконалою штучно створеною 
системою. 

Це обумовлюється, передусім, створенням її як штучної сис-
теми без урахування системних принципів та організацією функ-
ціонування без урахування системних закономірностей. Своєю 
чергою, причиною цього є перенесені регресивні спадкові ознаки 
специфічної радянської культури «як способу життєдіяльності», 
яка характеризується певною системою параметрів, одним з яких 
є системне мислення, яке має низький рівень у вітчизняних ак-
тивних елементів, що є творцями та функціональними елемента-
ми СЕС та ОЕС. 
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Названі чинники є основними причинами виникнення та за-
гострення системної кризи у внутрішньодержавному середовищі, 
у тому числі в системі державного управління ОЕС «Україна». 

Також варто відзначити, що параметр системної конкуренто-
спроможності не задається для СЕС «Україна» як цільовий, тому 
можна зробити висновок про безцільний рух у напрямку підви-
щення його рівня. Продовжуючи дослідження, також слід зверну-
ти увагу і на те, що різниця у властивостях ієрархії суб’єктів со-
ціально-економічної діяльності полягає не тільки в рівні активних 
елементів – носіїв культури як «способу життєдіяльності», а і за 
всіма іншими, зокрема і на рівні суб’єктів господарювання типу 
«бізнес-організація». 

Так, наприкінці минулого століття у світі було сформовано дві 
альтернативні ієрархії суб’єктів соціально-економічної діяльності: 
ринкова та неринкова, або капіталістична та соціалістична. У пер-
шій ієрархії на мікрорівні було сформовано економічну систему, 
яку називають «фірмою», «компанією», «бізнес-організацією» та 
яка є продуктом еволюційного розвитку. У другій ієрархії суб’єктів 
соціально-економічної діяльності на мікрорівні було сформовано 
економічну систему «підприємство», яка є продуктом революцій-
ного шляху розвитку та кардинально іншою за економічним устро-
єм та ідеологічною спрямованістю соціально-економічної системи. 

Ці два суб’єкти господарювання були схожими за формою, 
проте різними за підходами до їх створення, організацією функціо-
нування й управління, що призвело до негативного результату –  
неконкурентоспроможності соціалістичного підприємства по-
рівняно з аналогом капіталістичної бізнес-організації, насампе-
ред через його системну недосконалість. Розглянемо, спираючись 
на роботу [71, с. 27], порівняльні характеристики й ознаки двох 
економічних систем, які склалися на мікрорівні, в альтернативних 
ієрархіях суб’єктів соціально-економічних відносин у ХХ столітті 
(див. Додаток З). 

Виходячи з Додатка З в тому числі слідує, що основою сьогод-
нішнього машинобудівного комплексу України, зокрема Харків-
ського регіону, досі складає потенціал радянських підприємств, 
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і ті відмінності, які наведені в Додатку З, також вказують на той 
системний стан вітчизняних підприємств, який є відправної точ-
кою щодо розробки їх стратегії трансформації у стан системно- 
досконалих бізнес-організацій.

З цього стає очевидним, що є причиною, а що – наслідком 
у системному підході до трансформації вітчизняних підприємств. 
Таким чином, спираючись на вищенаведену інформацію, автор 
пропонує розуміти термін «трансформація підприємства» як про-
цес організаційних перетворень у системному стані підприємства, 
як базовий фактор його конкурентоспроможності, який носить 
системний характер і формує принципово нові емерджентні влас-
тивості як нової організаційної цілісності.

Отже, можна зробити висновок, що радянська стратегія 
створення вітчизняних промислових підприємств не передбача-
ла їх функціонування в конкурентному ринковому середовищі,  
а тому вони і не наділялися відповідною потенційною здатністю 
та необхідними конкурентними перевагами. 

Радянська стратегія централізованого планування й управ-
ління організацією функціонування створених неринкових про-
мислових підприємств передбачала їх соціалістичне змагання 
із собі подібними, але не із зарубіжними ринковими аналогами, 
стратегія створення й організації функціонування яких принци-
пово відрізнялася від радянської.

Сутність принципових відмінностей полягала в такому. Ра-
дянська стратегія передбачала для підприємств пріоритет кіль-
кості виробленої продукції перед її якістю, при цьому стандар-
ти якості були істотно нижчі за європейські. Зарубіжна ринкова 
стратегія передбачала пріоритет якості продукції, що виробляєть-
ся, перед її кількістю. Водночас радянською стратегією передба-
чалося виконання директивних планів за обсягами виробництва 
продукції без жорстких ресурсних обмежень, а зарубіжною рин-
ковою стратегією – раціональне використання ресурсів і підви-
щення ефективності виробництва. Крім того, радянські підприєм-
ства, а також колгоспи і радгоспи, були організаційно та технічно 
менш досконалими порівняно із закордонними фірмами та фер-
мерськими господарствами. 
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І, нарешті, в післявоєнний період розвитку радянські системи 
управління великими промисловими підприємствами та центра-
лізованої системи державного планування й управління з ідеоло-
гічних міркувань не піддалися вдосконаленню на базі досягнень 
науково-технічного прогресу і нових наук, таких як: теорія органі-
зації, теорія систем, системний аналіз, кібернетика та ін. У той час, 
як західні аналоги вдосконалювали свої системи управління фірм і 
держав на базі цих досягнень. 

Як наслідок ненаукового та несистемного підходу до ство-
рення та вдосконалення радянської системи державного управ-
ління в ній виникла та стала зростати системна криза, яка в силу 
системного взаємозв’язку перекинулася на системи управління 
радянськими промисловими та сільськогосподарськими підпри-
ємствами.

Окрім цього, в 1991 р. з державною мегасистемою СРСР від-
булася ентропогенна системна катастрофа, під якою слід розуміти 
результат некерованого процесу наростання ентропії в штучній ор-
ганізаційній системі, який спричиняє її розпад (саморуйнування) 
внаслідок нездатності керуючої підсистеми трансформувати орга-
нізаційну систему з вихідного хаотичного стану в цільовий систем-
ний стан, тобто такий, в якому виробляється негаентропія [31].

Ентропогенна системна катастрофа, що відбулася з СРСР, 
призвела до швидкого та безсистемного створення незалежних 
державних систем, серед яких опинилася система державного 
управління України. Внаслідок цього в ній виникла та стала на-
ростати системна криза, яка не усунена й досі. 

Системна криза – це стан і поведінка створеної з порушенням 
системних принципів і організованої до функціонування з відхи-
ленням від системних закономірностей організаційно-економіч-
ної системи, зовнішні та внутрішні впливи на яку спричиняють в її 
внутрішньому середовищі режим генерації проблем, нестабільний 
і нестійкій стан [72, с. 14].

Як наслідок, у внутрішньодержавному середовищі виникли 
відомі та вкрай несприятливі умови для трансформації постра-
дянських підприємств до конкурентоспроможного стану [29]: 
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 відсутність загальносистемних (державних) однозначних 
стратегічних цільових орієнтирів трансформації держав-
ної системи в новий демократичний і ринковий стан (ре-
зультати діагностики цього питання наведені на рис. 2.5, 
що тісно пов’язано з рівнем стану культури як «способу 
життєдіяльності» в Україні); 

 некоректна приватизація підприємств; 
 недосконалі регламенти надсистеми для ринкової еконо-

мічної діяльності підприємств; 
 несприятливий інвестиційний клімат; тіньова економіка; 

некоректні ринкові відносини (корупція); 
 низька купівельна спроможність населення; перманентні 

приватні кризи в державній системі (політичні, економіч-
ні, фінансові, соціально-демографічні, енергетичні) як на-
слідок зростаючої системної кризи в державному управ-
лінні та ін. 

У цілому слід звернуту увагу на те, що Україна останні 5 ро-
ків займає центральне місце у трансформаційних процесах і є цен-
тром протистояння Російської Федерації та Західного світу. Україна 
зробила свій цивілізаційний вибір, переживши Революцію Гідності, 
проте не позбавилася системної кризи в системі державного управ-
ління країною [72], і, як наслідок, її економіка залишається надто 
неефективною. Так, наприклад, за Індексом глобальної конкурен-
тоспроможності 2015–2016 рр. у рейтингу країн світу, який склада-
ється за дослідженням Всесвітнього економічного форуму, Україна 
посіла 79 місце зі 140 країн, втративши за рік 3 позиції [110]. Окрім 
цього, відомим є той факт, що більшість вітчизняних підприємств 
є неконкурентоспроможними у світовому ринковому середовищі,  
і це є одна із причин такого місця в рейтингу, тому що саме підпри-
ємства є базовими елементами економічної системи в цілому. 

Підбиваючи підсумки цього підрозділу, можна говорити про 
те, що бізнес-організація – це продукт еволюційного розвитку ка-
піталістичної системи господарювання, а підприємство – це про-
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дукт соціалістичного та пострадянського внутрішнього середови-
ща державних систем, що наразі трансформуються до коректних 
ринкових умов, наприклад тих, що існують в Європі, США та ін-
ших розвинених країнах.

Отже, ці дві категорії – «бізнес-організація» та «підприєм-
ство» – мають певні сутнісні відмінності, які передусім пов’язані 
з місцем і часом походження цих суб’єктів господарювання та тих 
властивостей, які вони сформували в собі в ході свого історичного 
розвитку. 

Таким чином, спираючись на базові засади 4-ї індустріальної 
революції та принципові відмінності підприємства та бізнес-ор-
ганізації з позиції застосування властивості «історичність», мож-
на зробити висновок, що, розглядаючи з позиції цільового стану 
для вітчизняних суб’єктів господарювання системно досконалу 
бізнес-організацію, необхідно проводити трансформації задля до-
сягнення світового рівня конкурентоспроможності.

Системна недосконалість вітчизняних підприємств обумов-
лена багатолітньою практикою безсистемного розвитку, організа-
ції функціонування й управління, що з урахуванням сьогоднішніх 
викликів внутрішнього та зовнішнього характеру стає загрозою 
номер один для ефективного функціонування всієї економічної 
системи України як основи забезпечення її трансформації у стан 
держави з демократичним устроєм і розвиненою ринковою еко-
номікою.

Трансформація вітчизняних підприємств у стан системно-
досконалих бізнес-організацій – це об’єктивна науково-практич-
на системна проблема, для вирішення якої потрібне застосування 
міждисциплінарних напрацювань і конструктивного системного 
підходу, а також – створення науково-практичного опису, засто-
совуючи кібернетичний метод параметричної ідентифікації, без-
посередньо системно-досконалої бізнес-організації як цільового 
орієнтира, що і обумовлює подальші дослідження автора.
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2.2. АНАЛІЗ ЕКОНОМІЧНИХ ПОКАЗНИКІВ ДІЯЛЬНОСТІ 
ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ УКРАЇНИ 

Використовуючи дані Державного комітету статистики [102] 
України, автором було сформовано таблицю (див. Додаток І) з 
основ ними показниками, що характеризують соціально-еконо-
мічний розвиток України за період 2010–2018 рр. Для отримання 
більш обґрунтованої картини автором було проведено також зі-
ставлення отриманих результатів у гривневому вимірі по роках з 
доларом США. Курс долара США до гривні по роках наведено на 
рис. 2.6 на основі використання джерел [103; 167]. 
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Рис. 2.6. Офіційний курс гривні щодо долара США  
(середній за період 2010–2018 рр.).

Джерело: побудовано за даними [103; 167].

Отже, проаналізувавши дані таблиці (див. Додаток І), мож-
на зробити декілька висновків. Обсяг промислової реалізованої 
продукції (робіт, послуг) збільшується останні п’ять років у гривні, 
проте в доларовому еквіваленти у 2015 р. спостерігається суттєвій 
спад на 44,07 млн дол. США порівняно з 2014 р. З 2016 р. і по 2018 р.  
включно обсяг реалізації промислової продукції у дол. США збіль-
шується, проте слід зазначити, що все ж таки показник 2018 р. на 
66,6 млн дол. США менший, ніж у 2013 р.

Що стосується сільського господарства, то ситуація така: по-
чинаючи з 2010 р. по 2018 р. включно у гривневому вимірі просте-
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жується зростання. Так, наприклад, станом на 2018 р. порівняно з 
2010 р. зростання склало 428,06%, або 418523,19 млн грн. Проте в 
доларовому виміри можна констатувати спад у 2014 р. порівняно 
з 2013 р. на 2120,01 млн дол. США, або на 10,7%, тоді як у 2016 р.  
також спостерігається зниження порівняно з 2015 р. Зростання 
відбулося у 2018 р. порівняно з попереднім періодом, проте це все 
одно менше на 981,02 млн дол. США порівняно з 2013 р. 

Своєю чергою, у машинобудуванні після падіння у 2014 р. по-
рівняно з 2013 р. на 17588,48 грн, або на 6846,03 млн дол. США 
спостерігається зростання, проте у доларовому вимірі потім зно-
ву йде падіння (у 2015 р.) і зменшення у 2016 р. до попередніх пе-
ріодів. Із 2017 р. намітилося зростання, але обсяг реалізації про-
дукції машинобудування у 2018 р. склав тільки 49,1% від 2013 р.

Щодо обсягу реалізації тваринництва, то починаючи з 2010 р.  
і по 2016 р. включно спостерігається зростання у гривневому ви-
мірі. Спад відбувся у 2017 р. на 5474,63 млн грн, або на 7,85% до 
попереднього періоду, проте уже у 2018 р. зростання відновилося. 
У доларовому еквіваленті ситуація дещо інша: з 2010 р. по 2013 р.  
включно – зростання, з 2014 р. по 2017 р. – падіння, а з 2018 р. – 
відновлення зростання. Слід зазначити, що, незважаючи на зрос-
тання у 2018 р. обсягів реалізації продукції тваринництва, це скла-
дає в абсолютному вимірі лише 59,3% від показника 2013 р.

Реалізація на забій сільськогосподарських тварин мала тен-
денції зростати в період 2010–2014 рр. З 2015 р. має місце знижен-
ня, а саме, на 52,9 тис. т, або на 1,6%. У цілому діапазон коливання 
з 2015 р. по 2018 р. включно становить 3270,4–3318,1 тис. т. Щодо 
виробництва молока, то починаючи з 2015 р. спостерігається його 
щорічне зменшення. Наприклад, зменшення у 2018 р. порівняно 
з попереднім періодом склало 216,5 тис. т, або 10,35%. Приблиз-
но така ж тенденція прослідковується щодо кількості одержаних 
яєць від свійської птиці. Зростання у 2010–2012 рр., незначний 
спад у 2013 р. – 16,2 млн шт., або 0,08%. Зростання у 2014 р., спад 
у 2015–2016 рр. і поступове зростання у 2017–2018 рр. У 2018 р. 
питома вага обсягу реалізації від найбільшого показника за пері-
од (2012 р.) складає 84,45%. Що стосується виробництва вовни, то 
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ясно прослідковується тенденція до зменшення протягом усього 
періоду, що аналізується. Так, найбільший показник був у 2010 р. – 
4 111 т, найменший, відповідно, у 2018 р. – 1 913 т.

У сфері виробництва будівельної продукції та робіт спосте-
рігається така тенденція: у 2012 р. був незначний спад, а саме, на 
1265,5 млн грн, або 2,05% до попереднього року, спад також про-
довжився у 2013 р. – на 4351 млн грн, або на 6,91% до попередньо-
го року. Проте вже з 2015 р. у гривневому вимірі та з 2016 р. у дола-
ровому вимірі прослідковується зростання. У гривневому вимірі 
зростання склало з 2015 р. по 2018 р. до попереднього періоду 
12,53%: 28,19%, 43,34% і 33,62% відповідно, а в доларовому вимірі з 
2016 р. по 2018 р. до попереднього періоду – 9,57%, 37,68% і 29,53%.

Що стосується вантажообігу, у 2018 р. він знизився до попере-
днього на 41309,3 млн т/км, або на 12,04%. У цілому сталий тренд 
на зменшення або збільшення виділити по роках важко. Проте з 
початку періоду зменшення склало 100825,2 млн т/км, або 24,92%. 
Водночас щодо пасажирообігу, то ситуація щодо тенденцій розви-
тку близька до ситуації з вантажообігом. У цілому пасажирообіг 
за вісім років зменшився на 33674,47 млн пас./км, або на 25,94%.

Аналіз стану експорту та імпорту за досліджуваній період 
свідчить про те, що позитивне сальдо було тільки у 2015 р. та скла-
ло 610706,7 млн дол. США. Тобто, Україна є імпортоорієнтованою 
країною.

Щодо обороту роздрібної торгівлі, то у гривневому еквівален-
ті можна спостерігати збільшення в період з 2010 по 2016 рр., у той 
час як у 2017 р. – зменшення на 359974,9 млн грн, або 30,63%, з по-
дальшим збільшенням у 2018 р. на 115284,9 млн грн, або на 14,14%. 
Ситуація в доларовому еквіваленті дещо інша, а саме: зростання в 
період 2010–2013 рр. і суттєве зменшення в період 2014–2017 рр.  
з певним збільшенням у 2018 р. до переднього періоду – на 3263,02 
млн дол. США, або на 10,64%.

Стан по сукупних ресурсах у середньому на місяць у роз-
рахунку на одне домогосподарство такий: збільшення щороку 
в гривневому еквіваленті. У доларовому еквіваленті поступове 
збільшення в період 2010–2013 рр., з 2014 по 2016 р. включно – 
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поступове зменшення, а з 2017 р. – відновлення зростання. Проте 
показник 2018 р. складає лише 64,51% від найбільшого показника 
за період, який був у 2013 р. Щодо тенденції за сукупними витрата-
ми в середньому на місяць у розрахунку на 1 домогосподарство, то 
вона аналогічна тенденції по сукупних ресурсах. Так, сукупні ви-
трати у 2018 р. склали 63,32% від найбільшого показника (2013 р.)  
за період у доларах США.

Робоча сила працездатного віку щорічно приростала в період 
2010–2013 рр. З 2014 р. намітилася тенденція до зменшення, яка 
зберігається й досі. Різке зменшення робочої сили працездатного 
віку відбулося у 2015 р. відповідно до попереднього року на 1639,2 
тис. осіб, або на 8,61%.

Найбільший показник безробітного населення склав 1847,1 
тис. осіб у 2014 р. У той час, як у період 2010–2013 рр. спостері-
гається зменшення, у 2014 р. відбулося різке збільшення до по-
переднього періоду – на 336,8 тис. осіб, або на 22,3%. У 2015 р. –  
зменшення на 193,1 тис. осіб, або на 10,45% до 2014 р. У 2016– 
2017 рр. – поступове збільшення з подальшим зменшенням у 2018 р.  
до попереднього періоду – на 119,7 тис. осіб, або на 7,05%.

Середньомісячна номінальна заробітна плата за аналізова-
ний період у гривневому еквіваленті має тенденцію збільшення. 
Проте в доларовому еквіваленті ситуація така: з 2010 по 2013 рр. –  
збільшення, у 2014 р. – різке зменшення на 118,08 дол. США, або 
на 28,74% порівняно з 2014–2016 рр.; з 2017 р. по 2018 р. включно – 
збільшення. У 2018 р. показник склав 78,65% від найбільшого зна-
чення показника у 2013 р., якій дорівнює 410,76 дол. США.

У 2010–2012 рр. заборгованість із заробітної плати мала тен-
денції до зменшення як у гривневому, так і в доларовому еквіва-
ленті. З 2013 по 2018 рр. спостерігається тенденція до збільшення у 
гривневому еквіваленті. Щодо доларового еквівалента, то у 2013–
2014 рр. – збільшення, у 2015 р. – різкий спад на 605,97 млн дол. 
США, або на 46,58% до попереднього року, з 2016 р. по 2018 р. –  
збільшення. Так, показник 2018 р. на 65,62% був більше від най-
меншого показника за період, яким відзначився 2015 р.
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У цілому промисловість поділяється на: переробну; добув-
ну та розроблення кар’єрів; постачання електроенергії, газу, пари 
та кондиційованого повітря; водопостачання, каналізація, пово-
дження з відходами. Машинобудування, своєю чергою, належить 
до переробної промисловості. На рис. 2.7 наведено динаміку обся-
гів реалізованої промислової продукції в Україні за 2014–2019 рр.  
у гривневому еквіваленті.
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Рис. 2.7. Динаміка обсягів реалізованої промислової продукції в Україні  
за 2014–2019 рр. у гривневому еквіваленті

Джерело: побудовано за даними [102].

З рис. 2.7 видно, що обсяги реалізованої промислової продук-
ції в Україні в період 2014–2018 рр. зростають, у тому числі за окре-
мими напрямками. У 2019 р. у цілому спостерігається зменшення 
на 27775,3 млн грн, або на 1,1%. Проте продовжує зростати до-
бувна промисловість і розроблення кар’єрів – на 14019,1 млн грн,  



103

Розділ 2. Оцінювання рівня системної досконалості підприємства за результатами...

або на 3,68% до попереднього року, та водопостачання, каналіза-
ція, поводження з відходами – на 4719,2 млн грн, або на 18,45% 
до попереднього року. Водночас обсяги переробної промисловос-
ті знизилися на 39441,2 млн грн, або на 2,4%, а також постачання 
електроенергії, газу, пари та кондиційованого повітря –на 7072,4 
млн грн, або на 1,52% до попереднього року.

Спираючись на те, що, за даними Міністерства фінансів, се-
редній обмінний курс гривні до долара США у 2019 р. становив 
25,8 грн/дол. [167], проаналізуємо динаміку обсягів промислової 
реалізованої продукції в Україні за той самий період (рис. 2.8).
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Рис. 2.8. Динаміка обсягів промислової продукції в Україні за 2014–2019 рр. 
у доларовому еквіваленті

Джерело: побудовано за даними [102; 103; 167].
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Отже, виходячи з рис. 2.8, можна стверджувати про різни-
цю тенденцій щодо обсягів реалізованої промислової продукції в 
Украї ні за аналогічний період у гривневому еквіваленті. Так, у 2015 р.  
відбулося різке зниження в цілому та за напрямами зокрема. За-
галом зниження до попереднього року склало 32055,7 млн дол. 
США, або 31,87%. З 2016 р. зростання відновилося.

Ця тенденція в цілому присутня й досі, зокрема по всіх напря-
мах, окрім переборної промисловості, у якій у 2016 р. продовжив-
ся спад – на 1799,08 млн дол. США, або на 3,88% до попереднього 
року. Відповідно зростання в переробній промисловості відно-
вилося з 2017 р. Станом на 2019 р. усього промисловість складає 
95,62% від 2014 р., у тому числі: переробна промисловість – 90,94%; 
добувна промисловість і розроблення кар’єрів – 118,42%; поста-
чання електроенергії, газу, пари та кондиційованого повітря –  
97,26%; водопостачання, каналізація, поводження з відходами – 
90,79%. Структуру обсягів реалізованої промислової продукції за 
2019 р. наведено на рис. 2.9. 

Відповідно до рис. 2.9 можна зробити висновок, що перероб-
на промисловість займає 64,39%, добувна промисловість і розроб-
лення кар’єрів – 15,92%, постачання електроенергії, газу, пари та 
кондиційованого повітря – 18,47%, а водопостачання, каналізація, 
поводження з відходами – 1,22%.

1,22%
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Добувна промисловість
і розроблення кар’єрів
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Рис. 2.9. Структура обсягу реалізованої промислової продукції в Україні  
за 2019 р., %

Джерело: розраховано та побудовано за даними [102].
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Проаналізуємо більш детально машинобудування України, 
яке, як зазначалося вище, є невід’ємною частиною переробної про-
мисловості України.

Динаміку обсягів реалізованої продукції в переробній про-
мисловості України за 2014–2019 рр. наведено на рис. 2.10. 

Виходячи з рис. 2.10 можна говорити про тенденції зростання 
протягом всього аналізованого періоду обсягу реалізації: 

 вироблених харчових продуктів, напоїв і тютюнових ви-
робів; 

 текстильного виробництва, виробництва одягу, шкіри, 
виробів зі шкіри та інших матеріалів; 

 виробів із деревини, виробництво паперу та поліграфіч-
ної продукції; 

 коксу та продуктів нафтопереробки;
 основних фармацевтичних продуктів та препаратів;
 машинобудування; 
 меблів та іншої продукції;
 ремонту та технічного обслуговування металевих виро-

бів, машин і устаткування. 
Що стосується хімічних речовин і хімічної продукції, то у 2016 р.  

відбулося зниження на 5736,2 млн грн, або на 9,26% з подальшим 
зростанням по роках. Обсяг реалізації виробництва гумових і 
пластмасових виробів, іншої неметалевої мінеральної продукції 
зазнав значного спаду у 2019 р.: на 81031,1 млн грн, або на 61,51% 
від попереднього року, незважаючи за тенденції зростання в попе-
редні роки. Щодо обсягів реалізації металургійного виробництва, 
виробництва готових металевих виробів, крім машин і устатку-
вання, то у 2019 р. відбулося зниження порівняно з попереднім 
періодом на 68707,7 млн грн, або на 14,81%.

Проаналізуємо динаміку обсягів реалізації переробної про-
мисловості України за період 2014–2019 рр. у доларовому екві-
валенті (рис. 2.11). Отже, виходячи з рис. 2.11 можна бачити, що 
тенденція дещо інша, ніж на графіку в гривневому еквіваленті. 
Так, суттєвий спад відбувся у 2015 р. за всіма галузями перероб-
ної промисловості, окрім виробництва меблів, іншої продукції; ре-
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монт і монтаж машин та устаткування, за якими можна побачити 
збільшення до попереднього року на 501,82 млн дол. США, або на 
77,87% з подальшим зростанням по роках. За всіма іншими галузя-
ми бачимо спад у 2015 р. Станом на 2019 р. за кожною галуззю від  
1 до 11 відповідно досягнуте таке значення коефіцієнта порівняно 
з 2014 р.: 0,96; 1,13; 0,97; 0,75; 0,71; 1,16; 0,41; 0,8; 0,92; 3,13; 1,16. 

Структуру обсягів реалізованої продукції переробної про-
мисловості України станом на 2019 р. наведено на рис. 2.12. 
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Умовні позначення: 1 – виробництво харчових продуктів, напоїв і тютюнових виробів;  
2 – текстильне виробництво, виробництво одягу, шкіри, виробів зі шкіри та інших матеріа-
лів; 3 – виготовлення виробів з деревини, виробництво паперу та поліграфічна діяльність; 
4 – виробництво коксу та продуктів нафтопереробки; 5 – виробництво хімічних речовин 
і хімічної продукції; 6 – виробництво основних фармацевтичних продуктів і фармацев-
тичних препаратів; 7 – виробництво гумових і пластмасових виробів, іншої неметалевої 
мінеральної продукції; 8 – металургійне виробництво, виробництво готових металевих 
виробів, крім машин і устаткування, 9 – машинобудування; 10 – виробництво меблів, іншої 
продукції; ремонт і монтаж машин та устаткування; 11 – ремонт і технічне обслуговування 
готових металевих виробів, машин і устаткування; 12 – інше.
Рис. 2.12. Структура обсягів реалізації продукції переробної промисловості 

України за 2019 р., %
Джерело: розраховано та побудовано за даними [102].
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З рис. 2.12 видно, що найбільша питома ваги переробної про-
мисловості припадає на виробництво харчових продуктів, напоїв 
і тютюнових виробів – 33,21%. Друге місце посідає металургійне 
виробництво – 24,74%, третє місце – машинобудування – 11,77%. 
Разом на ці галузі припадає 69,72%.

Проаналізуємо динаміку обсягів реалізації продукції маши-
нобудування в Україні за період 2014–2019 рр. у розрізі валютних 
еквівалентів (рис. 2.13). 

Так, виходячи з рис. 2.13 слідує: стосовно обсягів реалізації 
комп’ютерів, електронної й оптичної продукції у гривневому ек-
віваленті – зростання по всіх роках періоду, що аналізується. Вод-
ночас у доларовому еквіваленті спостерігається різке зниження у 
2015 р. – на 287,3 млн дол. США, або на 47,09% до 2014 р. Потім 
тренд йде на збільшення, проте слід відзначити, що рівень 2019 р. 
складає лише 81,94% від 2014 р.

У галузі електричного устаткування ситуація така: у гривні тен-
денція збільшення по роках, у доларі США – різке зменшення у 2015 р.  
до 2014 р., а саме: на 644,61 млн дол. США, або на 39,7%, у 2016 р. 
продовжилося та склало 29,92 млн дол. США, або 3,05%. З 2017 по 
2018 рр. було збільшення, проте у 2019 р. до попереднього періоду 
відбувся незначний спад – на 8,6 млн дол. США, або на 0,64%.

Щодо галузі машин і устаткування, не віднесених до інших 
угруповань, до якої входить виробництво: машин і устаткування 
загального призначення; інших машин і устаткування загально-
го призначення; машин і устаткування для сільського та лісового 
господарства; металообробних машин і верстатів; інших машин 
і устаткування спеціального призначення; машин і устаткування 
для металургії; машин і устаткування для добувної промисловості 
та будівництва; машин і устаткування для виготовлення харчових 
продуктів і напоїв, перероблення тютюну, то ситуація така: у 2015 р.  
відбулося зменшення на 781,58 млн дол. США, або на 31% до 2014 р.  
Потім по роках відновилася тенденція зростання. Показник 2019 р.  
дорівнює 97% від показника 2014 р.

Що стосується обсягу реалізації виробництва автотран-
спортних засобів, причепів, напівпричепів та інших транспортних 
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засобів, то у гривневому еквіваленті прослідковується тенденція 
збільшення. У доларовому еквіваленті у 2015 р. відбулося знижен-
ня на 1451,22 млн дол. США, або на 46% до 2014 р. З 2016 р. зрос-
тання поновилося. У 2019 р. показник становив 96% від 2014 р.

Структуру обсягів реалізації машинобудівного виробництва 
України на 2019 р. наведено на рис. 2.14.

Станом на 2019 р. 41,79% обсягів реалізації виробництва ма-
шинобудування в Україні займає реалізація автотранспортних 
засобів, причепів, напівпричепів та інших транспортних засобів; 
33,13% – машин і устаткування, не віднесених до інших угрупо-
вань; 18,22% – електричне устаткування та 6,86% – комп’ютери, 
електронна та оптична продукція.

Для повноти картини щодо аналізу соціально-економічного 
розвитку промислових підприємств України проаналізуємо фі-
нансові результати діяльності промислових підприємств в цілому 
та в машинобудуванні зокрема за 2010–2018 рр. (Додаток К). Про-
ведений аналіз дає можливість говорити про таке: найнижчий фі-
нансовий результат до оподаткування було отримано у 2014 р. по 
промисловості в цілому (–564376,83 млн грн, або в доларовому ек-
віваленті –47466,51 млн дол. США), зокрема в машинобудуванні: 
–20105,47 млн грн, або –1724,26 млн дол. США. З 2015 р. ситуація 
почала вирівнюватися. З 2016 р. фінансовий результат у цілому по 
промисловості став позитивним. 

Динаміка кількості підприємств, що отримали прибуток, у ці-
лому позитивна. Так, по промисловості станом на 2018 р. цей показ-
ник склав 74,3%, а по машинобудуванню – 77%. Незначне зниження 
відбулося по промисловості у 2017 р. і склало до попереднього року 
–0,55%, а в машинобудуванні у 2018 р. до попереднього –0,7%. Сума 
прибутку по промислових підприємствах почала зменшуватися з 
2012 р. і до 2013 р. включно до попередніх років, а саме, в абсолют-
ному вимірі –7509,97 млн грн, або –67115,35 млн дол. США. 

Щодо машинобудування, то найбільший сукупний збиток по 
підприємствах був отриманий у 2013 р.: у гривні – 30343,05 млн,  
у доларі США – 2551,95 млн. До 2018 р. намітилася тенденція зни-
ження, проте у 2018 р. включно по промисловості в цілому, а по 
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машинобудуванню – до 2017 р. включно, тому що у 2018 р. збиток 
збільшився на 2278,84 млн грн, або на 25% до попереднього року, 
або на 72,47 млн дол. США (на 17%).

Намітилися тенденція щодо збиткових підприємств у про-
мисловості в цілому та в машинобудуванні зокрема щодо загаль-
ної кількості підприємств. Слід відмітити, що за весь період з 2010 
по 2018 рр. збільшення відбулося лише у 2018 р. до 2017 р. на 0,55% 
та 0,7% відповідно.

Завершимо аналіз дослідження динаміки змін рентабель-
ності операційної діяльності підприємств машинобудівної галузі  
(рис. 2.15).

З рис. 2.15 видно, що діапазон рентабельності операційної 
діяльності у промисловості знаходиться в діапазоні 0,87–6,82%. 
Граничний діапазон цього інтервалу відображають 2015 і 2017 рр. 
відповідно. Що стосується машинобудівних підприємств, то най-
нижче значення припадає на 2014 р. і складає –2,35%, а найвище 
дорівнює 9,86% і припадає на 2012 р. У 2018 р. порівняно з 2017 р. 
зниження склало по промисловості – 2,29%, а по машинобудуван-
ню – 0,56%.

Стосовно проведеного аналізу, можна зробити такі висновки, 
узагальнення та виділити певні тенденції, а саме: 

 на теперішній час відбувається поступове подолання наслід-
ків фінансової кризи та політико-економічних наслідків; 

 проблема розвитку машинобудування полягає в заста-
рілій матеріально-технічній базі, що, як наслідок, від-
бивається на конкурентоспроможності в цілому через 
вплив на якість і собівартість продукції та її невідповід-
ність вимогам світового ринку;

 рентабельність операційної діяльності низька та знижу-
ється у 2018 р., що не дає можливості підприємствам 
розвиватися, а також спричиняє низьку інноваційну ак-
тивність, тому що основним джерелом фінансування ін-
новаційного процесу є власні кошти підприємств; 

 кількісний спад працівників промислових підприємств 
знижується, у той час як гіршає й якісний склад, що є на-
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слідком того, що заробітна плата значно нижча за серед-
ньосвітову, а також продовжується відтік висококваліфі-
кованих кадрів через трудову міграцію; 

 незначна частка машинобудування у структурі промисло-
вості України, а саме – 11,77% станом на 2019 р.;

 висока ресурсо-, енерго- та матеріалоємність продукції 
машинобудування, а також низькі темпи розробки, осво-
єння та випуску нової продукції.

Говорячи про промисловість, зокрема машинобудування 
Харківського регіону, слід відзначити, що Харків ‒ це великий 
промисловий центр України. Основу виробничого потенціалу 
складають підприємства високотехнологічних галузей: енергома-
шинобудування, електротехнічної промисловості, транспортного 
та сільськогосподарського машинобудування, приладобудування, 
радіоелектроніки, авіакосмічної промисловості. Продукція хар-
ківських підприємств відома в Україні та за її межами. Це ‒ тур-
біни і трактори, генератори для атомних електростанцій, літаки, 
танки, металообробні верстати та інше [169].

 Машинобудування – одна з бюджетоутворювальних галузей 
економіки Харкова. Провідні підприємства машинобудівної галу-
зі [169]: ПАТ «Турбоатом»1, ПрАТ «Завод «Південкабель», ДНВП 
«Об’єднання «Комунар», Харківське державне авіаційне виробни-
че підприємство, ДП «Харківський машинобудівний завод «ФЕД», 
ТОВ «Харківський завод підйомно-транспортного устаткування», 
ДП «Завод ім. Малишева», ВАТ «Росс», ПАТ «Харківський верста-
тобудівний завод», АТ «Завод «Електроважмаш», ПАТ «Хартрон», 
ПАТ «Електромашина», ПАТ «Автрамат», ПАТ «Харківський під-
шипниковий завод», ПрАТ «Харківський тракторний завод», ПАТ 
«Харківський машинобудівний завод «Світло шахтаря».

Найбільш відомі підприємства Харківської області можна 
поділити на чотири категорії: підприємства світового рівня, рівня 
СНД, загальноукраїнського та обласного рівнів [170].

1 – у 2021 р. перейменоване в АТ «Українські енергетичні машини».
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До підприємств світового рівня належать: ПАТ «Турбо атом», 
ПАТ «Харківський підшипниковий завод», спільне українсько-
угорське підприємство «Харківський завод підйомно-транс-
портного устаткування», ДП «Завод ім. Малишева», АТ «Завод 
«Електроважмаш», ДП «Харківський електромеханічний завод 
«Укрелектромаш», ПАТ «Електромашина», ПрАТ «Завод «Півден-
кабель», ДП «Харківській радіозавод «Протон», ДП «Харківський 
машинобудівний завод «ФЕД», науково-виробниче об’єднання 
«Комунар», ПАТ «Хартрон». 

До підприємств рівня СНД належать: ТОВ «Харківський за-
вод «Гідропривід», ПАТ «Автрамат», ПАТ «Харківський електро-
апаратний завод», ДП «Харківський релейний завод», ДП «Харків-
ський завод електроапаратури», «Харківське державне авіаційне 
виробниче підприємство», ВАТ «Коннекор», Фірма «Радмір» (ДП 
«АТ НДІРВ»), ВАТ «Завод ім. Фрунзе». Підприємства загально-
українського рівня: ДП «Харківський завод транспортного 
устаткування», ВАТ «Харківхолодмашина», ПрАТ «Харківський 
тракторний завод», ВАТ «Завод тракторних двигунів», ТОВ «Хар-
ківський завод агрегатних верстатів», ПАТ «Харківський верста-
тобудівний завод», ДП «Ізюмський приладобудівний завод». 

Підприємства обласного значення: ПрАТ «Лозівський завод 
«Трактородеталь», ВАТ «Лозівський ковальско-механічний за-
вод». Більшість перелічених підприємств стали об’єктом дослі-
дження щодо визначення рівня системної досконалості за резуль-
татами функціонування в п. 2.3 цього розділу.

2.3. АНАЛІЗ РІВНЯ СИСТЕМНОЇ ДОСКОНАЛОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВ ЗА РЕЗУЛЬТАТАМИ 
ЇХ ФУНКЦІОНУВАННЯ

У першому розділі ми ґрунтовно розібралася з поняттям «сис-
темна досконалість» промислового підприємства та окреслили 
підходи до визначення її як через призму часткового узагальнено-
го показника за моделлю параметричної ідентифікації системного 
стану підприємства як об’єкта стратегічного управління, так і (для 
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більш цілісної картини) виразили цей параметр через функцію від 
всього системного стану підприємства, модель оцінювання якого 
розглянуто та вдосконалено автором у п. 1.3.

Оцінку рівня системної досконалості також можна безпосе-
редньо зробити за результатами функціонування промислового 
підприємства, яке є економічною системою, а отже, в цьому нам 
допоможуть підходи, методики, методи та показники, які засто-
совуються для оцінювання різноманітних аспектів діяльності під-
приємства. 

Передусім мова йде про три види діяльності: основну (або 
виробничу), фінансову та інвестиційну згідно зі стандартами бух-
галтерського обліку. Проте цим оцінка аспектів діяльності функ-
ціонування підприємств не завершується, тому що вони декомпо-
зуються з огляду на те, що інтегральна або часткова ефективність 
і результативність цих видів діяльності в принципі залежить від 
того, які підходи були застосовані при створенні й організації 
функціонування даного конкретного підприємства (табл. 2.6). 

Таблиця 2.6
Базові складові системної досконалості підприємства

Системна досконалість

Загальносистемні види діяльності Базові системні елементи

Загальносистемна управлінська діяльність

Засоби праці 
Предмети праці 
Елементи умов праці 
Активний елемент – персонал

Загальносистемна основна (виробнича)  
діяльність

Загальносистемна обслуговуюча діяльність

Загальносистемна забезпечувальна  
діяльність

Джерело: складено за [28]. 

Це в подальшому відобразилося як на показниках ефектив-
ності та результативності та системи управління, так і безпосеред-
ньо об’єкта управління, а отже, на всіх підсистемах і функціях, які 
притаманні будь-якому підприємству: маркетингова, виробнича, 
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управлінська, фінансова, комерційна, збутова, НДДКР, технічного 
забезпечення тощо. І все це об’єднується в загальносистемні види 
діяльності, які були наведені та розглянуті в першому розділі.

Стосовно теми оцінювання результативності й ефективнос-
ті промислових підприємств, передусім слід зазначити, що це 
складна наукова проблема, якою займалися та займаються вчені 
по всьому світу. Серед іноземних вчених це П. Друкер, Р. Каплан, 
Й. Шумпетер, Дж. Стігліц, Д. Норт, Д. Нортон, Ю. Глаз’єв, А. Кол-
гоморов та інші. Говорячи про вітчизняних учених, слід відмітити 
напрацювання в цій сфері таких вчених, як: В. С. Пономаренко,  
М. В. Афанас’єв, Т. С. Клєбанова, І. В. Отенко, О. Ястремська, І. В. Гон- 
тарєва, Ю. Б. Іванов та інших. 

Дана проблема постійно ускладнюється з часом. Це відбува-
ється тому, що постійно змінюється зовнішнє середовище прямого 
та непрямого впливу, і, як зазначено в табл. 1.3 першого розділу, по-
чаток 21 сторіччя був визначений епохою невизначеності, а отже, 
слабкою прогнозованістю майбутнього, що в контексті стратегіч-
ного управління підприємствами потребує зміни як підходів, так і 
кваліфікації управлінського персоналу, а також зміни їх орієнтації 
на трансформацію промислових підприємств у стан системно-до-
сконалих бізнес-організації, що і є предметом даного дослідження. 

Передусім слід зазначити, що в 1977 р. у м. Ліма на конгресі 
міжнародних організацій вищих органів фінансового контролю 
були затвердженні основні принципи, які закладено в основу де-
кларації щодо їх застосування по всьому світові в процесі комплек-
сної оцінки ефективності підприємств. Згідно з цим документом 
[83] ефективність при аудиті підприємств має бути комплексною 
та базуватися на оцінці принаймні трьох складових:

 економічність;
 ефективність;
 результативність.
Щодо імплементації цих принципів та Лімської декларації 

в цілому в Україні, то води введені в дію Постановою Кабінету 
Міністрів «Питання проведення органами Державною аудитор-
ською службою, її міжрегіональними територіальними органами 
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державного фінансового аудиту» від 25 березня 2006 року № 361 
[114] зі змінами, які були внесені згідно з Постановою Кабінету 
Міністрів від 29 листопада 2006 р. № 1673 [115], та відповідно до 
Наказу Голови КРУ України «Про вдосконалення проведення дер-
жавного фінансового аудиту виконання бюджетних програм» від 
15 грудня 2005 р. № 444 [93].

Отже, спираючись на ці документи, можна говорити, що з тра-
диційної точки зору рівень системної досконалості промислового 
підприємства можна оцінити, використовуючи принципи, які в них 
описані та застосовувані в подальшому, певні критерії та відповідні 
їм показники. Проте вже на цьому етапі слід зазначити, що діяль-
ність вітчизняних підприємств далека від відповідності вимогам 
міжнародних стандартів бухгалтерського обліку. Те ж саме можна 
сказати, на жаль, про коректність, об’єктивність і в цілому релевант-
ність фінансової, бухгалтерської й управлінської інформації, врахо-
вуючи той факт, що левова частка економіки України знаходиться 
в тіні. Тому така інформація нерідко швидше вводить в оману, ніж 
сприяє кращому розумінню стану підприємства задля поліпшення 
його діяльності в стратегічному та практичному аспектах.

У контексті проблематики, яку ми розглядаємо, почнемо з 
того, що оцінку функціонування промислових підприємств можна 
дати за моделями KPI [57; 58]. У цілому моделі KPI використову-
ють різноманітні управлінські концепції, які наведено в Додатку Л.  
Виходячи з Додатка Л слід відзначити, що це не весь перелік 
управлінських концепцій, які дозволяють оцінювати результатив-
ність і ефективність функціонування підприємств, проте вони є 
найбільш поширеними та загальновідомими. Серед них найбільш 
популярною як у науці, так і на практиці, безумовно, є концепція 
Нортона та Каплана.

Також окремо слід сказати, що всі вони мають як переваги, 
так і недоліки, які широко розглянуті в науковій літературі. Варто 
також зазначити, що з розвитком технологій управління всі ці кон-
цепції постійно знаходяться в русі, дороблюються та вдосконалю-
ється задля відповідності конкретному моменту часу, факторам 
успіху, цілям і критерію в контексті того чи іншого підприємства. 
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Згідно з дослідженнями М. Г. Браун [13], за останні 30 років 
підходи, у тому числі ті, на яких базуються концепції, наведені в 
Додатку Л, з моменту представлення науковій та бізнесовій спіль-
ноті збалансованої системи показників Нортона та Каплана, про-
йшли три чіткі фази, кожна з яких тривала 10–15 років. Еволюцію 
системи збалансованих показників наведено в табл. 2.7. 

Таблиця 2.7
Еволюція системи збалансованих показників оцінки діяльності  

бізнес-організацій

№ 
з/п

Етап і його  
тривалість Ключові змістовні характеристики

1 2 3

1 Початок 1990-х рр.

Чим більше показників, тим краще.  
У систему показників включають багато показни-
ків якості.  
Зазвичай 30–50 показників у системі оцінювання.  
Усі показники прості.  
Розробка показників відбувається для персоналу 
різних рівнів, а не тільки для керівників.  
У системі показників в основному фінансові  
та виробничі показники.  
Усі індикатори запізнювальні.  
Показники продуктивності

2 1995–2005 рр.

У систему збалансованих показників зазвичай 
включають 12–20 показників.  
Показники розподіляють за чотирма складови-
ми: клієнти, фінанси, внутрішні бізнес-процеси, 
зростання та навчання.  
Усі показники прості.  
Оцінку показників клієнтської складової та скла-
дової персоналу проводять щорічно за результа-
тами анкетування.  
Для обробки результатів використовують елек-
тронні таблиці та програму PowerPoint
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1 2 3

3 2006 р.

Показники у своїй більшості аналітичні, інте-
гральні.  
Систему збалансованих показників починають 
застосовувати у сферах освіти, медицини та влад-
них структурах.  
Система збалансованих показників розповсю-
джується на декілька організаційних рівнів.  
Використовується спеціалізоване програмне 
забезпечення.  
Виявлення зв’язків між показниками.  
Створюються системи показників для всіх пра-
цівників

4 Після 2006 р. –  
наш час

У системі показників більше випереджаючих, 
аніж запізнювальних.  
У системі збалансованих показників дуже мало 
саме простих показників.  
Параметри оцінки, що вимірюються, краще узго-
джені з цілями, стратегіями та планами.  
Усі ініціативи по вдосконаленню ув’язані з одним 
або декількома параметрами системи збалансо-
ваних показників.  
Системи показників призначені не тільки для 
керівництва та лінійних менеджерів – їх потребу-
ють всі рівні персоналу.  
Інформація системи збалансованих показників 
наведена в електронному вигляді без вико-
ристання графіків Power Point та електронних 
таблиць.  
Показники системи є реальними цифрами, 
речовими числами, що використовуються для 
управління бізнесом.  
Високорівневі показники складаються з параме-
трів більш низьких рівнів.  
Для розробки технологічних і випереджальних 
індикаторів використовуються стратегічні карти 
та результати досліджень.  
На нарадах використовується оперативна інфор-
мація, а не графіка за минулі періоди

Джерело: складено за [13; 21; 34; 53; 57; 58].

Закінчення табл. 2.7
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Отже, інформація щодо еволюції системи збалансованих по-
казників дає можливість зробити висновок про те, що тенденція 
в оцінці ефективності та результативності діяльності підприємств 
іде в бік аналітичних, інтегральних показників, які охоплюють 
усі сфери діяльності підприємства та дають можливість зробити 
більш-менш ґрунтовні управлінські висновки та прийняти об-
ґрунтовані рішення менеджменту підприємства [34].

Етапи еволюції системи збалансованих показників за ключо-
вими підсистеми відповідно на даний конкретний період наведе-
но в табл. 2.8 – табл. 2.11. 

Таблиця 2.8
Типова система збалансованих показників (Етап 1)

Група показників Складові групи показників

Фінансові показники

Дохід від продажів, валовий прибуток; дебіторська 
заборгованість; активи/пасиви, EBITDA, курс акцій, 
бюджет, витрати, чисельність персоналу, витрати на 
дослідження та розробки, зростання (у абсолютному 
та відносному вираженні)

Операційні показники

Одиниці продукції, брак, своєчасна доставка, продук-
тивність праці, продуктивність устаткування, продук-
тивність сировини, кількість нових продуктів, час на 
навчання персоналу, патенти, середній час безвідмов-
ної роботи, нещасні випадки, результати перевірок

Джерело: складено за [13; 21; 34; 53; 57; 58].

На першому етапі формування системи збалансованих по-
казників основну увагу було зосереджено на фінансових та опе-
раційних показниках, які характеризують переважно виробничу 
діяльність підприємства.

Типова система показників, характерна для другого етапу 
(1980–1995 рр.), пов’язана з історичними подіями розпаду СРСР, 
які значно вплинули на світову економіку. Так, більшість країн по-
ступово відмовлялися від планової економіки та робили спроби 
переходу на ринкову економіку, тому через появу конкуренції сис-
тема показників була доповнена показниками якості. 
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Таблиця 2.9
Типова система показників (Етап 2. 1980–1995 рр.)

Група показників Складові групи показників

Фінансові показники Такий самий набір, як на попередньому етапі, окрім 
того, що з’являється показник EVA замість EBITDA

Операційні показники Такий самий набір, як на попередньому етапі, окрім 
браку, який перейшов до складу показників якості

Показники якості

Витрати на незадовільну якість, процеси, брак, 
виправлення браку, кількість пропозицій на одно-
го робітника, результати перевірки якості, число 
команд, відповідність критеріям премії Болдриджа 
та стандартам ІSO, отримані нагороди, опитування 
споживачів, претензії по гарантійних зобов’язаннях, 
скарги, дослідження галузевих еталонів діяльності, 
рейтинги конкурентоспроможності, кількість ви-
конаних планів по навчанню, витрати на навчання, 
заробітна плата

Джерело: складено за [13; 21; 34; 53; 57; 58].

Таблиця 2.10
Типова система показників (Етап 3. 1996–2005 рр.)

Група показників Складові групи показників

1 2

Фінансові показники

Обсяг продажів, прибуток EBITDA, зростання  
(в абсолютному та відносному вираженні), витрати 
на формування та зберігання запасів, ROI (дохідність 
інвестицій)

Показники клієнтської 
складової

Опитування клієнтів, скарги клієнтів (рекламації), 
частка ринку, лояльність думки та сприйняття спо-
живачів та рейтинги, що присвоюються клієнтам, 
споживча поведінка клієнтів, оцінка внутрішніх 
процесів, що направляються на залучення нових 
клієнтів та формування відносин з ними, показни-
ки операційних факторів, що пов’язані з вимогами 
важливих клієнтів
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1 2

Показники зовнішніх 
факторів

Популярність (впізнаваність у зовнішньому середо-
вищі), репутація бренду, вплив зовнішніх подій еко-
номічного, політичного, соціального, екологічного, 
технологічного характеру тощо, рівень ризиків від 
конкурентів та інших гравців на діяльність організа-
ції, взаємовідносини між ключовими постачальника-
ми та партнерами, рівень дотримання нормативних  
і законотворчих вимог

Показники складових 
внутрішніх бізнес- 
процесів

Виробництво, тривалість циклу, якість, безпека, про-
дуктивність

Показники складових 
навчання, інновацій  
та зростання

Опитування персоналу, час навчання, плинність 
кадрів, витрати на нові продукти, кількість пропону-
вань на одного робітника

Джерело: складено за [13; 21; 34; 53; 57; 58].

Четвертий етап (2006 р. – наш час) сприяв значному розши-
ренню системи збалансованих показників, що також обумовлено 
пануючими соціально-економічними тенденціями в країні. На 
відміну від попередніх етапів тут приділяється увага взаємодії з 
клієнтами, персоналу. Поряд з оцінюванням операційної та фінан-
сової діяльності провідну роль відіграє стратегічна складова зба-
лансованої системи показників (табл. 2.11). 

Таблиця 2.11
Система аналітичних показників, що набуває певних характеристик  

типовості (Етап 4. 2006 р. – наш час)

Група показників Складові групи показників

1 2

Показники складових внутрішніх 
бізнес-процесів

Виробництво, тривалість циклу, якість, 
безпека, продуктивність

Закінчення табл. 2.10
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1 2

Показники складових навчання, 
інновацій і зростання

Опитування персоналу; час навчання, 
плинність кадрів, витрати на нові про-
дукти, кількість пропонувань на одного 
робітника

Показники взаємодії з клієнтами

Думки та сприйняття споживачів та 
рейтинги, що присвоюються клієнтам, 
споживча поведінка клієнтів, оцінка вну-
трішніх процесів, що направляються на 
залучення нових клієнтів та формування 
відносин з ними, показники операційних 
факторів, що пов’язані з вимогами важли-
вих клієнтів

Показники зовнішніх факторів

Популярність (впізнаваність у зовнішньо-
му середовищі), репутація бренду, вплив 
зовнішніх подій економічного, політично-
го, соціального, екологічного, технологіч-
ного характеру тощо, рівень ризиків від 
конкурентів та інших гравців на діяльність 
організації, взаємовідносини між ключо-
вими постачальниками та партнерами, 
рівень дотримання нормативних  
та законотворчих вимог

Показники складової «персонал»

Задоволеність персоналу, охорона 
здоров’я та безпека праці, різномаїття 
персоналу та етика, людський капітал, 
ефективність комунікативного процесу

Операційні показники
Управління проєктами, продуктивність, 
процеси, досконалість підприємства, на-
укові дослідження та розробки

Стратегічні та фінансові складові

Прибутковість, дохідність інвестицій, 
рівень фінансових ризиків, майбутня 
фінансова ефективність, зростання обсягу 
продажів, зростання частки ринку

Джерело: складено за [13; 21; 34; 53; 57; 58].

Закінчення табл. 2.11
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Джерелами інформаційної бази інтегрального оцінювання є 
фінансова звітність досліджуваних підприємств машинобудуван-
ня Харківського регіону, яка представлена на офіційному сайті 
Агентства з розвитку інфраструктури фондового ринку України 
[100]. Систему первинних показників оцінювання стану внутріш-
нього середовища підприємства за сферами системної досконалос-
ті наведено в табл. 2.12, а з формулами розрахунку – в Додатку М, 
які узагальнено та згруповано на основі теоретичного вивчення 
наукових джерел [13; 21; 34; 53; 57; 58]. 

Таблиця 2.12
Система показників оцінювання стану внутрішнього середовища  

підприємства за сферами системної досконалості

Сфера системної  
досконалості Показник Тип показника

1 2 3

1. Показники взаємодії із 
зовнішнім середовищем 
(Ізс)

Частка на ринку збуту 
продукції

Стимулятор

Коефіцієнт привабливо-
сті товару

Стимулятор

Коефіцієнт оборотності 
дебіторської заборгова-
ності

Стимулятор

Надійність постачань 
сировини

Стимулятор

Коефіцієнт оборотності 
кредиторської заборго-
ваності

Стимулятор

2. Показники складової 
персонал (Ісп)

Коефіцієнт стабільності 
кадрів на підприємстві

Стимулятор

Рівень доходів працівни-
ків підприємства

Стимулятор

Стан здоров’я працівни-
ків підприємства

Стимулятор



127

Розділ 2. Оцінювання рівня системної досконалості підприємства за результатами...

1 2 3

Кадровий склад підпри-
ємства Стимулятор

Характеристики рівня 
освіти працівників під-
приємства

Стимулятор

Підготовка та перепідго-
товка кадрів Стимулятор

Коефіцієнт плинності 
кадрів Дестимулятор

3. Операційні показники 
(Іоп)

Продуктивність праці 
промислового персо-
налу

Стимулятор

Фондоозброєність Стимулятор

Коефіцієнт інноваційно-
сті виробництва Стимулятор

Коефіцієнт використан-
ня виробничої потуж-
ності

Стимулятор

Питома вага матеріаль-
них витрат Дестимулятор

Фондовіддача Стимулятор

Коефіцієнт придатності 
основних засобів Стимулятор

Рівень автоматизації та 
механізації виробництва Стимулятор

Коефіцієнт оновлення 
техніко-технологічної 
бази

Стимулятор

Матеріаломісткість Дестимулятор

4. Фінансові показники 
(Ісфп) Коефіцієнт автономії Стимулятор

Продовження табл. 2.12
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1 2 3

Коефіцієнт маневреності Стимулятор

Коефіцієнт абсолютної 
ліквідності Стимулятор

Коефіцієнт структури  
покриття довгостроко-
вих вкладень

Стимулятор

Обсяг продажів Стимулятор

Собівартість реалізова-
ної продукції Дестимулятор

Чистий прибуток Стимулятор

Рентабельність діяльнос-
ті підприємства  
за чистим прибутком

Стимулятор

Рентабельність продажів Стимулятор

Рентабельність власного 
капіталу Стимулятор

Рентабельність основних 
фондів Стимулятор

Джерело: авторська розробка за результатами дослідження.

Такі показники, як коефіцієнт плинності кадрів, питома вага 
матеріальних витрат, матеріаломісткість і собівартість реалізова-
ної продукції є дестимуляторами, всі інші при розрахунку висту-
пають стимуляторами. Кількісне значення інтегрального показни-
ка оцінки стану внутрішнього середовища за сферами системної 
досконалості матиме оцінку в інтервалі від 0 до 1.

Також зазначимо, що через різну розмірність первинних по-
казників перед таксономічним оцінюванням було проведено стан-
дартизацію даних. На основі застосування таксономічного аналізу 
в системі ExcelXP було отримано значення інтегральних показни-
ків (табл. 2.13 – табл. 2.17).

Закінчення табл. 2.12
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Таблиця 2.13
Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища підприємств  

за сферами системної досконалості за 2014 р.

№ 
з/п

Машинобудівні  
підприємства Ізс Ісп Іоп Ісфп

1 ПрАТ «Харківський трактор-
ний завод» 0,545 0,721 0,142 0,573

2 ВАТ «Завод iм. Фрунзе» 0,852 0,617 0,404 0,649

3 ПАТ «Турбоатом» (АТ «Україн-
ські енергетичні машини») 0,601 0,613 0,076 0,733

4 ПрАТ «Завод «Пiвденкабель» 0,667 0,715 0,366 0,632

5 ВАТ «Електромашина» 0,693 0,534 0,275 0,443

6 ПАТ «Червоний жовтень»  
(ПАТ ХМЗ «Плінфа») 0,786 0,521 0,354 0,622

7 ПАТ «Світло шахтаря» 0,548 0,505 0,086 0,601

8 ПАТ «ХАРП» 0,378 0,718 0,445 0,273

9 ПрАТ «Завод «Трансзв’язок» 0,720 0,283 0,416 0,498

10 ПрАТ «Харківський завод 
штампів та пресформ» 0,655 0,312 0,308 0,503

11 ПАТ «ХАРТРОН» 0,377 0,538 0,436 0,784

12 ПАТ «ХАРВЕРСТ» 0,121 0,171 0,232 0,488

13 ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектромаш» 0,206 0,416 0,095 0,470
Джерело: розраховано автором.

Аналізуючи отримані інтегральні показники за сферами сис-
темної досконалості за 2014 р., зазначимо, що найвищі значення 
спостерігаються на таких підприємствах, як: ВАТ «Завод iм. Фрун-
зе» та ПАТ «Червоний жовтень». Визначаючи загальну динаміку 
показників, акцентуємо увагу на їх низьких і середніх значеннях. 
Так, найнижчі інтегральні показники на ПАТ «ХАРВЕРСТ» (Ізс = 
0,121, Ісп = 0,171) та ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектромаш» (Ізс = 0,206). 
Найвищий рівень інтегральних показників тільки на ПАТ «Завод 
iм. Фрунзе» (Ізс = 0,852). Усі інші підприємства мають переважно 
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середні та високі значення інтегральних показників за сферами 
системної досконалості. 

Таблиця 2.14
Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища підприємств  

за сферами системної досконалості за 2015 р.

№ 
з/п Машинобудівні підприємства Ізс Ісп Іоп Ісфп

1 ПрАТ «Харківський тракторний 
завод» 0,404 0,665 0,208 0,089

2 ВАТ «Завод iм. Фрунзе» 0,699 0,595 0,519 0,501

3 ПАТ «Турбоатом» (АТ «Українські 
енергетичні машини») 0,705 0,457 0,223 0,705

4 ПрАТ «Завод «Пiвденкабель» 0,630 0,775 0,356 0,426
5 ВАТ «Електромашина» 0,610 0,445 0,375 0,361

6 ПАТ «Червоний жовтень»  
(ПАТ ХМЗ «Плінфа») 0,674 0,376 0,182 0,468

7 ПАТ «Світло шахтаря» 0,442 0,483 0,063 0,382
8 ПАТ «ХАРП» 0,221 0,649 0,445 0,073
9 ПрАТ «Завод «Трансзв’язок» 0,518 0,219 0,287 0,223

10 ПрАТ «Харківський завод штампів 
та пресформ» 0,604 0,184 0,307 0,420

11 ПАТ «ХАРТРОН» 0,268 0,532 0,433 0,553
12 ПАТ «ХАРВЕРСТ» 0,054 0,045 0,206 0,241
13 ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектромаш» 0,107 0,448 0,067 0,267

Джерело: розраховано автором.

Аналізуючи стан внутрішнього середовища досліджуваних 
підприємств за сферами системної досконалості, зазначимо, що 
найбільше значення інтегрального показника оцінки рівня складо-
вої персонал у 2015 р. має персонал на ПрАТ Завод «Пiвденкабель» 
(Ісп = 0,775). Це вказує на підтримку сприятливого мікроклімату в 
колективі, існування різноманітних традицій, звичаїв та ціннос-
тей, що підтримуються персоналом на підприємстві, та налаго-
джений зв’язок між керівництвом і персоналом.
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Найменше значення має індекс операційних показників – 
0,063 на ПАТ «Світло шахтаря». Це вказує на необхідність здій-
снення першочергових перетворень у цій сфері на даному підпри-
ємстві. Акцентуємо увагу, що на ВАТ «Завод iм. Фрунзе» та ПАТ 
«Турбоатом» серед усіх досліджуваних машинобудівних підпри-
ємств мають доволі високі інтегральні оцінки за всіма сферами 
системної досконалості. 

Це вказує на ефективні дії керівництва щодо розвитку під-
приємства та створення необхідних умов для його результативно-
го функціонування.

Таблиця 2.15
Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища підприємств  

за сферами системної досконалості за 2016 р.

№ 
з/п Машинобудівні підприємства Ізс Ісп Іоп Ісфп

1 ПрАТ «Харківський тракторний 
завод» 0,603 0,324 0,375 0,090

2 ВАТ «Завод iм. Фрунзе» 0,351 0,643 0,596 0,479

3 ПАТ «Турбоатом» (АТ «Українські 
енергетичні машини») 0,416 0,506 0,419 0,633

4 ПрАТ «Завод «Пiвденкабель» 0,352 0,905 0,617 0,415

5 ВАТ «Електромашина» 0,217 0,346 0,510 0,365

6 ПАТ «Червоний жовтень»  
(ПАТ ХМЗ «Плінфа») 0,225 0,422 0,084 0,394

7 ПАТ «Світло шахтаря» 0,361 0,425 0,279 0,342

8 ПАТ «ХАРП» 0,509 0,767 0,448 0,115

9 ПрАТ «Завод «Трансзв’язок» 0,020 0,418 0,320 0,222

10 ПрАТ «Харківський завод штампів 
та пресформ» 0,200 0,379 0,354 0,381

11 ПАТ «ХАРТРОН» 0,418 0,285 0,465 0,548

12 ПАТ «ХАРВЕРСТ» 0,207 0,011 0,133 0,102

13 ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектромаш» 0,183 0,573 0,070 0,311
Джерело: розраховано автором.
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Зовсім протилежна ситуація склалася на ПАТ «Світло шахта-
ря», ПАТ «ХАРВЕРСТ» і ПАТ «ХАРП», де потребують удосконален-
ня та першочергових перетворень майже всі сфери функціонуван-
ня підприємства – взаємодія із зовнішнім середовищем, персонал, 
операційні показники, стратегічні та фінансові показники.

Серед групи досліджуваних підприємств у 2016 р. на ПрАТ 
«Харківський тракторний завод» спостерігався найвищий індекс 
взаємодії із зовнішнім середовищем (0,020) та найнижчий рівень 
індексу стратегічних і фінансових показників (0,090). Найви-
щий рівень складової персоналу характерний для ПрАТ «Завод 
«Пiвденкабель» (0,905), а найнижчий – для ПАТ «ХАРВЕРСТ» –  
0,011. Найвищий рівень операційної складової на ПрАТ «Завод 
«Пiвденкабель» – 0,617, а найнижчий – на ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелек-
тромаш» – 0,070. У цілому рівень стратегічних і фінансових по-
казників на всіх підприємствах є на низькому рівні, що потребує 
докорінних змін у даній сфері системної досконалості.

Таблиця 2.16
Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища підприємств  

за сферами системної досконалості за 2017 р.

№ 
з/п Машинобудівні підприємства Ізс Ісп Іоп Ісфп

1 2 3 4 5 6

1 ПрАТ «Харківський тракторний 
завод» 0,587 0,301 0,168 0,279

2 ВАТ «Завод iм. Фрунзе» 0,584 0,607 0,563 0,336

3 ПАТ «Турбоатом» (АТ «Українські 
енергетичні машини») 0,729 0,625 0,254 0,391

4 ПрАТ «Завод «Пiвденкабель» 0,547 0,825 0,481 0,249

5 ВАТ «Електромашина» 0,705 0,220 0,458 0,209

6 ПАТ «Червоний жовтень»  
(ПАТ ХМЗ «Плінфа») 0,508 0,470 0,170 0,231

7 ПАТ «Світло шахтаря» 0,225 0,557 0,183 0,144
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1 2 3 4 5 6

8 ПАТ «ХАРП» 0,388 0,883 0,400 0,157

9 ПрАТ «Завод «Трансзв’язок» 0,559 0,432 0,240 0,150

10 ПрАТ «Харківський завод штампів 
та пресформ» 0,569 0,381 0,274 0,214

11 ПАТ «ХАРТРОН» 0,035 0,472 0,299 0,592

12 ПАТ «ХАРВЕРСТ» 0,324 0,031 0,114 0,242

13 ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектромаш» 0,072 0,550 0,142 0,120
Джерело: розраховано автором.

У 2017 р. доволі складна ситуація характерна для діяльності 
ПАТ «ХАРВЕРСТ», де були найнижчі показники складової пер-
соналу та складової стратегічних і фінансових показників – 0,031 
та 0,114 відповідно. Найвищий рівень складової персоналу – на 
ПрАТ «Завод «Пiвденкабель» (0,825) та ПАТ «ХАРП» (0,883). 

Для ПАТ «Турбоатом» і ВАТ «Електромашина» характерний 
найвищий рівень складової взаємодії із зовнішнім середовищем –  
0,729 і 0,705 відповідно, що відповідає високому рівню згідно із за-
пропонованою шкалою. 

Дослідження сфер системної досконалості підприємств у 
2018 р. свідчить про те, що більшість підприємств мають труднощі 
у сферах операційних, стратегічних і фінансових показників. 

Таблиця 2.17
Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища підприємств  

за сферами системної досконалості за 2018 р.

№ 
з/п

Машинобудівні  
підприємства Ізс Ісп Іоп Ісфп

1 2 3 4 5 6

1 ПрАТ «Харківський трактор-
ний завод» 0,481 0,346 0,241 0,088

Закінчення табл. 2.16
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1 2 3 4 5 6

2 ВАТ «Завод iм. Фрунзе» 0,585 0,356 0,546 0,255

3 ПАТ «Турбоатом» (АТ «Україн-
ські енергетичні машини») 0,699 0,526 0,215 0,331

4 ПрАТ «Завод «Пiвденкабель» 0,554 0,682 0,604 0,201

5 ВАТ «Електромашина» 0,693 0,618 0,462 0,224

6 ПАТ «Червоний жовтень»  
(ПАТ ХМЗ «Плінфа») 0,659 0,306 0,240 0,207

7 ПАТ «Світло шахтаря» 0,301 0,434 0,209 0,174

8 ПАТ «ХАРП» 0,414 0,548 0,343 0,172

9 ПрАТ «Завод «Трансзв’язок» 0,495 0,913 0,236 0,099

10 ПрАТ «Харківський завод 
штампів та пресформ» 0,593 0,458 0,278 0,158

11 ПАТ «ХАРТРОН» 0,089 0,281 0,125 0,475

12 ПАТ «ХАРВЕРСТ» 0,214 0,026 0,159 0,101

13 ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектромаш» 0,034 0,276 0,214 0,251
Джерело: розраховано автором.

Зокрема, це характерно для ПрАТ «Харківський завод штам-
пів та пресформ» (0,278 та 0,158), ПАТ «Червоний жовтень» (0,240 
та 0,207) і ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектромаш» (0,214 та 0,251). Найвищий 
інтегральний показник за сферами системної досконалості був за 
складовою «персонал» був на ПрАТ «Завод «Трансзв’язок» (0,913).

Графічну інтерпретацію отриманих результатів наведено на 
рис. 2.16 – рис. 2.20. Зазначимо, що динаміка зміни інтегральних 
показників в контексті аналізу сфер системної досконалості є нео-
днозначною (див. табл. 2.16): спостерігаються як негативні, так і 
позитивні тенденції. Пов’язано це переважно з нестабільними 
процесами, що відбувалися в Україні. 

Стосовно складової персоналу – високі значення інтегрально-
го показника тільки на ПрАТ «Завод «Пiвденкабель» у 2015 р. Усі 
інші досліджувані підприємства мають середній рівень даної сфе-

Закінчення табл. 2.17



135

Розділ 2. Оцінювання рівня системної досконалості підприємства за результатами...

 

0,900

0,800

0,700

0,600

0,500

0,400

0,300

0,200

0,100

0,000

Пр
АТ

 «Х
ТЗ

»

ВА
Т 

«З
пв

од
 ім

. Ф
ру

нз
е»

ПА
Т 

«Т
ур

бо
ат

ом
»

Пр
АТ

 «З
ав

од
 «П

ів
де

нк
аб

ел
ь»

ВА
Т 

«Е
ле

кт
ро

ма
ш

ин
а»

ПА
Т 

«С
ві

тл
о 

ш
ах

та
ря

»

ПА
Т 

«Х
АР

П»

Пр
АТ

 «З
ав

од
 «Т

ра
нс

зв
’я

зо
к»

Пр
АТ

 «Х
ЗШ

П»

ПА
Т 

«Ч
ер

во
ни

й 
жо

вт
ен

ь»
(П

АТ
 Х

М
З 

«П
лі

нф
а»

)

ПА
Т 

«Х
АР

ТР
О

Н»

ПА
Т 

«Х
АР

ВЕ
РС

Т»

ПА
Т 

«Х
ЕЛ

З
Ук

ре
ле

кт
ро

ма
ш

»

Ізс Іоп Ісп Ісфп

Рис. 2.16. Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища  
підприємств за сферами системної досконалості за 2014 р.

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

ри системної досконалості. Своєю чергою, дуже низькі значення 
інтегрального показника складової персоналу за досліджуваний 
період зафіксовано на ПАТ «ХАРВЕРСТ», ПрАТ «Харківський за-
вод штампів та пресформ» і ПрАТ «Завод «Трансзв’язок». Доволі 
стабільну динаміку зміни інтегрального показника складової пер-
соналу має ПАТ «ХАРП», а взаємодії із зовнішнім середо вищем –  
ПАТ «Харківський тракторний завод» (у 2016 та 2017 рр. на цих 
підприємствах досягається доволі високий рівень у цій сфері).
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Рис. 2.17. Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища  
підприємств за сферами системної досконалості за 2015 р.

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

Негативна динаміка показника взаємодії із зовнішнім серед-
овищем спостерігається на ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектромаш» і ПАТ 
«ХАРВЕРСТ».

Протягом усього періоду позитивна динаміка показника скла-
дової персоналу характерна для ПрАТ «Завод «Пiвденкабель».

Така динаміка пояснюється створенням сприятливих умов 
праці та впровадженням заходів щодо розвитку організаційної 
культури на підприємстві. З іншого боку, дуже низький рівень 
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Рис. 2.18. Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища  
підприємств за сферами системної досконалості за 2016 р.

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

складової персоналу та, відповідно, важливість здійснення пере-
творень у цій сфері мають ВАТ «Електромашина», ПрАТ «Харків-
ський завод штампів та пресформ», ПАТ «ХАРВЕРСТ», значний 
спад характерний і для ПрАТ «Харківський тракторний завод».

Що стосується сфери системної досконалості, пов’язаної з 
операційними, фінансовими та стратегічними показниками, за-
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Рис. 2.19. Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища  
підприємств за сферами системної досконалості за 2017 р.

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

значимо, що майже на всіх підприємствах, окрім ВАТ «Завод  
iм. Фрунзе» та ПАТ «ХАРТРОН», для яких характерний середній 
рівень показника, спостерігається низький і дуже низький рівень. 

Про це свідчать невисокі значення таких показників, як ко-
ефіцієнт автономії, обсяг продажів, рентабельність діяльності 
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Рис. 2.20. Інтегральне оцінювання стану внутрішнього середовища  
підприємств за сферами системної досконалості за 2018 р.

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

підприємства за чистим прибутком, рентабельність продажів, 
рентабельність основних фондів, фондоозброєність, рівень авто-
матизації та механізації виробництва тощо.
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Отже, проведений таксономічний аналіз дозволяє акценту-
вати увагу на низьких значеннях інтегральних операційних, фі-
нансових і стратегічних показників, що свідчить про необхідність 
проведення постійної модернізації й оновлення обладнання на цих 
підприємствах, які, своєю чергою, потребують значного фінансу-
вання. На деяких підприємствах спостерігається високий рівень 
складової персоналу, якому переважно поступаються підприєм-
ства за ключовими компетентностями персоналу. Найкраща ситу-
ація в цілому – за сферою взаємодії із зовнішнім середовищем.

Узагальнюючи отримані результати (див. Додаток Н), зазна-
чимо, що діяльність підприємств у цілому характеризується таким 
чином: найбільш сприятлива ситуація для обраної групи машино-
будівних підприємств, що аналізуються протягом 2014–2018 рр.,  
склалася у 2014 р., оскільки саме в цей період спостерігаються 
більш високі значення інтегральних показників за всіма сферами 
системної досконалості; період 2016–2018 рр. характеризується 
наявністю доволі складних економічних умов у країні, що загалом 
негативно відбилося на динаміці інтегральних показників; за сфе-
рами системної досконалості найкращі результати підприємства, 
що аналізуються, мають за взаємодією із зовнішнім середовищем, 
що, знову ж таки, продиктовано сучасними економічними умова-
ми, внаслідок чого відбулося зниження інтегральної оцінки опера-
ційних, стратегічних і фінансових показників, які безпосередньо 
відображають результати діяльності підприємств.

Узагальнення в розрізі досліджуваних підприємств свідчить 
про те, що протягом аналізованого періоду 2014–2018 рр. найкра-
ща ситуація в середньому за всіма сферами системної доскона-
лості склалася на ВАТ «Завод iм. Фрунзе» та ПАТ «Турбоатом»,  
у той час як для ПАТ «ХАРВЕРСТ» і ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектро-
маш» характерні незадовільні рівні показників, що свідчить про 
необхідність розроблення рекомендацій стосовно підвищення 
рівня системної досконалості сфер, що аналізуються, на наведе-
них підприємствах машинобудівної галузі.
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Висновки до розділу 2

Системна недосконалість вітчизняних підприємств обумовле-
на багатолітньою практикою безсистемного розвитку, організації 
функціонування й управління, що з урахуванням сьогоднішніх ви-
кликів внутрішнього та зовнішнього характеру стає загрозою но-
мер один для ефективного функціонування всієї економічної систе-
ми України як основи забезпечення її трансформації у стан держави 
з демократичним устроєм і розвиненою ринковою економікою.

Окрім цього, дослідження дозволили зробити висновок про 
те, що на досконалість організаційних систем, у тому числі типу 
«бізнес-організація», значний вплив має культурний феномен. 
Автором було виокремлено поняття культури «як способу жит-
тєдіяльності», під яким слід розуміти систему цінностей, норм, 
установок, звичаїв і традицій, які склалися в ході історичного роз-
витку активних елементів та впливають на всі аспекти їх групової 
й особистісної поведінки.

У цілому до ключових проблем щодо низького рівня спри-
ятливості внутрішньодержавного середовища для трансформації 
підприємств у стан системно-досконалих бізнес-організацій слід 
віднести такі: 

 декларативність переведення загальносистемних (держав-
них) стратегічних цільових орієнтирів трансформації дер-
жавної системи в новий демократичний і ринковий стан; 

 некоректна приватизація підприємств; 
 недосконалі регламенти надсистеми для ринкової еконо-

мічної діяльності підприємств; 
 несприятливий інвестиційний клімат; 
 тіньова економіка; 
 некоректні ринкові відносини (корупція); 
 низька купівельна спроможність населення; 
 перманентні приватні кризи в державній системі (по-

літичні, економічні, фінансові, соціально-демографічні, 
енергетичні) як наслідок зростаючої системної кризи в 
державному управлінні.
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Щодо проведеного аналізу промисловості України, у тому 
числі машинобудування, можна виділити певні тенденції, а саме: 

 на теперішній час відбувається поступове подолання на-
слідків фінансової та політико-економічної криз; 

 проблема розвитку машинобудування полягає в застарі-
лій матеріально-технічній базі, що як наслідок відобража-
ється на конкурентоспроможності в цілому через вплив 
на якість і собівартість продукції та її невідповідності ви-
могам світового ринку; 

 рентабельність операційної діяльності низька та зни-
жується у 2018 р., що не дає можливості підприємствам 
розвиватися, а також стимулює низьку інноваційну ак-
тивність, тому що основним джерелом фінансування ін-
новаційного процесу є власні кошти підприємств; 

 кількісний спад працівників промислових підприємств 
знижується, у той час як гіршає й якісний склад, що є на-
слідком того, що заробітна плата значно нижча за серед-
ньосвітовий рівень, а також продовжується відтік висо-
кокваліфікованих кадрів через трудову міграцію; 

 незначна частка машинобудування у структурі промисло-
вості України, а саме – 11,77% станом на 2019 р.; 

 висока ресурсоємність, енергоємність і матеріалоємність 
продукції машинобудування, а також низькі темпи роз-
робки, освоєння та випуску нової продукції.

Своєю чергою, інформація щодо еволюції системи збалан-
сованих показників дає можливість зробити висновок про те, що 
тенденція в оцінці ефективності та результативності діяльності 
підприємств іде в бік аналітичних, інтегральних показників, які 
охоплюють усі сфери діяльності підприємства та дають можли-
вість зробити більш-менш ґрунтовні управлінські висновки та 
прийняти обґрунтовані рішення менеджменту підприємства.

Отже, проведений таксономічний аналіз дозволяє акценту-
вати увагу на низьких значеннях інтегральних операційних, фі-
нансових і стратегічних показників, що свідчить про необхідність 
проведення постійної модернізації й оновлення обладнання на цих 
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підприємствах, які, своєю чергою, потребують значного фінансу-
вання. На деяких підприємствах спостерігається високий рівень 
складової персоналу, якому переважно поступаються підприєм-
ства за ключовими компетентностями персоналу. Найкраща ситу-
ація в цілому – за сферою взаємодії із зовнішнім середовищем.

Найбільш сприятлива ситуація для обраної групи машино-
будівних підприємств, що аналізуються протягом 2014–2018 рр., 
склалася у 2014 р., оскільки саме в цей період спостерігаються 
більш високі значення інтегральних показників за всіма сферами 
системної досконалості.

Період 2016–2018 рр. характеризується наявністю дово-
лі складних економічних умов у країні, що загалом негативно 
відобра зилося на динаміці інтегральних показників.

За сферами системної досконалості найкращі результати під-
приємства, що аналізуються, має сфера взаємодії із зовнішнім 
середовищем, що, знову ж таки, продиктовано сучасними еконо-
мічними умовами, внаслідок чого відбулося зниження інтеграль-
ної оцінки операційних, стратегічних і фінансових показників, які 
безпосередньо відображають результати діяльності підприємств. 

Узагальнення в розрізі досліджуваних підприємств свідчить 
про те, що протягом аналізованого періоду 2014–2018 рр. найкра-
ща ситуація в середньому за всіма сферами системної доскона-
лості склалася на ВАТ «Завод iм. Фрунзе» та ПАТ «Турбоатом»,  
у той час як для ПАТ «ХАРВЕРСТ» і ПАТ «ХЕЛЗ «Укрелектро-
маш» характерні незадовільні рівні показників, що свідчить про 
необхідність розроблення рекомендацій стосовно підвищення 
рівня системної досконалості сфер, що аналізуються, на наведе-
них підприємствах машинобудівної галузі.

Окрім цього, дослідження системної досконалості підпри-
ємств Харківського регіону за результатами їх функціонування 
було підкріплено і безпосереднім дослідженням культури як «спо-
собу життєдіяльності» в СЕС «Україна» та «ЄС», що дозволило 
відзначити значний стратегічний розрив і виділити ті параметри-
показники, які потребують першочергової уваги щодо їх підви-
щення, а саме: моральний кодекс, готовність до ризику, орієнта-
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ція в часі, підприємливість, верховенство закону/корупція, влада, 
частка, конкуренція, роль еліт, ставлення до природної системи, 
мислення та просування в гору. 

До того ж, дослідження стратегічних цільових орієнтирів 
СЕС «Україна» свідчить про низький рівень їх стану, що, своєю 
чергою, посилює фактичний рівень стану культури як «способу 
життєдіяльності» в СЕС «Україна».

Таким чином, розробка стратегії трансформації підприєм-
ства у стан системно-досконалої бізнес-організації – необхідний 
інструмент вирішення вищеописаної проблеми.



145

РОЗДІЛ 3
РОЗРОБКА СТРАТЕГІЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ 
ПІДПРИЄМСТВА У СТАН СИСТЕМНО-
ДОСКОНАЛОЇ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ

3.1. ПІДХІД ДО ВИЗНАЧЕННЯ СТАРТОВОЇ ПОЗИЦІЇ 
ПІДПРИЄМСТВА ДЛЯ ТРАНСФОРМАЦІЇ У СТАН 
СИСТЕМНО-ДОСКОНАЛОЇ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ

Розробка стратегії трансформації підприємства до стану сис-
темно-досконалої бізнес-організації неможлива без визначення 
стартової позиції. Стартова позиція – це рівень його поточного 
системного стану. Це дає змогу визначити потенціал підприєм-
ства стосовно досягнення визначеного цільового стану та зіста-
вити його ресурсні спроможності з параметрами цільового стану. 
Для визначення стартової позиції – поточного стану підприєм-
ства з точки зору рівня системної досконалості – було використа-
но системну діагностику. 

Системна діагностика – це спосіб визначення проблем у 
системному стані об’єкта дослідження (підприємства) з викорис-
танням розробленого системного інструментарію та відповідної 
системи методів. На рис. 3.1 наведено систему методів, на яких 
базується системна діагностика підприємства як системно-доско-
налої бізнес-організації. Розглянемо більш детально кожен із них.
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Метод системного моделювання об’єкта дослідження поля-
гає у відображенні об’єкта дослідження з використанням систем-
них властивостей, принципів і закономірностей, які наведені на 
рис. 1.2.

Метод параметричної ідентифікації полягає в описі об’єкта 
дослідження за допомогою системи параметрів, які повно й адек-
ватно його характеризують.

Експертний метод передбачає собою проведення експертизи 
об’єкта дослідження на основі розробленої системної моделі його 
параметричної ідентифікації.

Метод критеріальних діапазонів полягає у виборі критеріїв та 
шкали оцінювання, за якими безпосередньо проводиться експерт-
не оцінювання.

Графічний метод полягає у відображенні отриманих резуль-
татів експертного оцінювання за допомогою релевантних графіч-
них засобів.

Своєю чергою, складові системного інструментарію для про-
ведення системної діагностики підприємства як системно-доско-
налої бізнес-організації наведено на рис. 3.2. 

 

Метод параметричної ідентифікації 

Експертний метод 

Метод критеріальних діапазонів 

Графічний метод 

Методи діагностики 
підприємства 

як системно-досконалої 
бізнес-організації

Метод системного моделювання 
об’єкта дослідження

Рис. 3.1. Перелік методів діагностики підприємства як системно-досконалої 
бізнес-організації для визначення стартової позиції 

Джерело: авторська розробка на основі [27; 28; 59–73; 77].
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Модель параметричної ідентифікації
системного стану підприємства 

як об’єкта управління 

Модель оцінювання інтегрованого
рівня системного стану підприємства 

Моделі оцінки диференційованих
параметрів системного стану 

підприємства 

Шкали для оцінювання рівня стану 
системних елементів та коефіцієнтів 

сполучення між ними 

Критеріальні діапазони для оцінювання
рівня стану системних елементів 

та коефіцієнтів сполучення між ними 

Графічний профіль як засіб 
відображення результатів системної 

діагностики системного стану 
підприємства

 

Інструментарій для 
проведення діагностики 

підприємства 
як системно-досконалої 

бізнес-організації

Рис. 3.2. Інструментарій проведення діагностики підприємства  
як системно-досконалої бізнес-організації

Джерело: авторська розробка на основі [27; 28; 59–73; 77].

Системна діагностика проводиться по моделі оцінювання 
рівня стану системної досконалості підприємства, яка наведена 
на рис. 1.9. Модель оцінювання є ієрархічною, залежно від виду 
параметра, який оцінюється, модель може мати до 4-х рівнів де-
композиції.

Рівень стану системної досконалості підприємства на першо-
му рівні включає три складові: 
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1. Стан взаємодії із зовнішнім середовищем.
2. Стан стратегічних цільових орієнтирів.
3. Стан функціонального перетворювача (табл. 3.1).

Таблиця 3.1
Модель оцінювання рівня стану підприємства як системно-досконалої  

бізнес-організації за верхнім рівнем декомпозиції

№ 
з/п
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1

Системна 
досконалість 
підприємства

Стан взаємодії 
із зовнішнім 
середовищем

UЗС qЗС

UЗС ∙ qЗС + 
+ UЦО ∙ qЦО + 

+ UФП ∙ qФП

2
Стан стратегіч-
них цільових 
орієнтирів

UЦО qЦО

3
Стан функціо-
нального пере-
творювача

UФП qФП

Джерело: складено на основі [62; 63].

Рівень стану системної досконалості відповідно формуєть-
ся шляхом розрахунку значень складових виходячи з експертних 
оцінок параметрів нижчих рівнів декомпозиції. Коефіцієнти рівня 
системної значущості в цьому випадку дорівнюють: qЗС = qЦО = 
qФП = 1/3.

Структуру системи оцінювання рівня стану системної доско-
налості наведено послідовно в табл. 3.2 – табл. 3.9 відповідно до 
моделі оцінювання рівня стану системної досконалості підприєм-
ства (див. рис 1.9).
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Кожна група показників нижчого рівня має коефіцієнти ваго-
мості. Вони визначені відповідно до системного принципу рівної 
значущості елементів системи.

Відповідно, коефіцієнти визначаються пропорційно кількості 
параметрів нижчого рівня. 

q1 = q2 = … = qn.                                     (3.1)
Наприклад, якщо параметр Х на другому рівні декомпозиції 

має п’ять складових X1 … X5, то коефіцієнти вагомості дорівнюва-
тимуть q1 = q2 = q3 = q4 = qn = 1/5 = 0,2.

Для оцінювання параметрів за моделлю було обрано 10-баль-
ну безперервну шкалу. Шкала використовується для оцінювання 
параметрів на всіх рівнях декомпозиції для забезпечення однорід-
ності отриманих результатів.

Шкала оцінювання має такі діапазони:
9–10 балів – системна досконалість;
7–9 балів – гарний рівень системної досконалості;
5–7 балів – середній рівень системної досконалості;
3–5 балів – низький рівень системної досконалості;
0–3 бали – системна недосконалість.
Варто зазначити, що у випадку, коли оцінне значення параме-

тра припадає на граничні значення, оцінка відноситься до вищого 
критеріального діапазону. Наприклад, оцінка 9 балів характеризує 
діапазон «системна досконалість», а з 9 до 7 балів – «гарний рі-
вень системної досконалості».

Значення мінімального та максимального бала є величинами, 
які визначаються для конкретного підприємства залежно від його 
галузі, стадії життєвого циклу та цільових стратегічних орієнти-
рів, які поставлені для досягнення. 

Потрібно зазначити, що в деяких моделях, а саме, в моделі 
оцінювання параметрів структурності (СТ) і системного потен-
ціалу (СП) використовуються коефіцієнти сполучення, які харак-
теризують ступінь відповідності окремих складових одна одній з 
точки зору їх системного стану. 

Більш детально це буде описано далі в роботі. Зараз розгля-
немо шкалу, яка буде використовуватись для оцінювання коефі-
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цієнтів сполучення. Це безперервна шкала від 0 до 1, яка має такі 
діапазони:

0,9–1 бал – системна досконалість сполучення;
0,7–0,9 бала – гарний рівень системної досконалості сполу-

чення;
0,5–0,7 бала – середній рівень системної досконалості сполу-

чення;
0,3–0,5 бала – низький рівень системної досконалості сполу-

чення;
0–0,3 бала – системна недосконалість сполучення.
Отже, розглянемо порядок оцінювання кожної зі складових 

моделі та їх окремих параметрів більш детально. Почнемо з по-
казників другого рівня декомпозиції за моделлю. 

Модель оцінювання рівня стану складових системно-доско-
налої бізнес-організації другого рівня декомпозиції наведено в 
табл. 3.2.

Складова стану взаємодії із зовнішнім середовищем включає 
в себе такі параметри:

1. Вихід системи (Y).
2. Вхід системи (Х).
3. Регламенти надсистеми (Р).
4. Впливи надсистеми за порушення регламентів (В).
5. Комунікації з надсистемою (К).
6. Інформаційні обміни з надсистемою (ІО).
Кожен з цих параметрів робить рівний внесок у формування 

рівня стану взаємодії із зовнішнім середовищем, відповідно, кое-
фіцієнти значущості q1 = q2 = … = q6 = 1/6. 

Далі розглянемо параметри складової стану стратегічних ці-
льових орієнтирів:

1. Системна конкурентоспроможність (СКС).
2. Системоутворювальний фактор (СФ).
3. Місія створення (Мс).
4. Місія функціонування (Мф).
5. Стратегічна мета функціонування (СМФ).
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Кожен з цих параметрів робить рівний внесок у формування 
рівня стану стратегічних цільових орієнтирів, відповідно, коефіці-
єнти значущості q1 = q2 = …= q5 = 1/5.

І наостанок розглянемо параметри складової функціонально-
го перетворювача:

1. Відкритість (ВТ).
2. Стратегічність управління (СУ).
3. Структурність (СТ).
4. Системний потенціал (СП).
5. Сприятливість внутрішнього середовища (ВС).
Кожен з цих параметрів робить рівний внесок у формування 

рівня стану стратегічних цільових орієнтирів, відповідно, коефіці-
єнти значущості q1 = q2 = … = q5 = 1/5.

Отже, ми розглянули три складові, які формують рівень стану 
системної досконалості підприємства на першому рівні декомпо-
зиції.

Переходимо до другого рівня декомпозиції. Почнемо з моделі 
оцінювання рівня стану складової взаємодії із зовнішнім середо-
вищем. До її складу входять такі параметри:

1. Вихід системи за видами продукції (Y1, Y2, …. Yn).
2. Вхід системи за видами ресурсів (Х1, Х2, …. Хn).
3. Регламенти надсистеми (формальні РФ і неформальні РНФ).
4. Впливи надсистеми (формальні ВФ і неформальні ВНФ).
5. Комунікації з надсистемою (регламентні КР та ініціативні КІ).
6. Інформаційні обміни з надсистемою (регламентні ІОР та 

ініціативні ІОІ).
Параметри третього рівня декомпозиції вносять рівний вне-

сок у формування кожного з шести показників другого рівня де-
композиції пропорційно їх кількості.

Таким чином, складова рівня взаємодії із зовнішнім середо-
вищем розраховується за формулою:

UЗС = (V ∙ ∑ (Y1 ∙ q1 + Y2 ∙ q2 …+ Yn ∙ qn)) + (V ∙ ∑ (Х1 ∙ q1 + 
+ Х2 ∙ q2 …+ Хn ∙ qn)) + (V ∙ ∑ (РФ ∙ q1 + РНФ ∙ q2) + 

+ (V ∙ ∑ (ВФ ∙ q1 + ВНФ ∙ q2)) + (V ∙ ∑ (КР ∙ q1 + КI ∙ q2)) + 
+ (V ∙ ∑ (КР ∙ q1 + КI ∙ q2) + (V ∙ ∑ (ІОР ∙ q1 + ІОР ∙ q2)).   

(3.2)
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Переходимо до моделі оцінювання рівня стану складової 
стратегічних цільових орієнтирів. Вона має п’ять складових, за-
значених вище. Кожна зі складових декомпозується відповідно до 
чотирьох видів загальносистемної діяльності.

1. Системна конкурентоспроможність (основної виробничої 
діяльності, забезпечувальної, обслуговуючої й управлінської).

2. Системоутворювальний фактор (основної виробничої ді-
яльності, забезпечувальної, обслуговуючої й управлінської).

3. Місія створення (основної виробничої діяльності, забезпе-
чувальної, обслуговуючої й управлінської).

4. Місія функціонування (основної виробничої діяльності, за-
безпечувальної, обслуговуючої й управлінської).

5. Стратегічна мета функціонування (основної виробничої ді-
яльності, забезпечувальної, обслуговуючої й управлінської). 

Кожен з цих параметрів робить рівний внесок у формування 
рівня стану стратегічних цільових орієнтирів, відповідно, коефіці-
єнти значущості q1 = q2 = … = q4 = 1/4.

Переходимо до моделі оцінювання рівня стану функціональ-
ного перетворювача. Вона має п’ять складових другого рівня 
декомпозиції, наведених у табл. 3.5. Кожна зі складових деком-
позується на складові нижчого рівня відповідно до моделей пара-
метрів. Розглянемо окремо кожну з них нижче, а зараз зупинимось 
на описі складових:

1. Відкритість (інформаційне супроводження обмінів ВТІС і 
коректність ділових відносин ВТКВ).

2. Стратегічність управління (стратегічне та системне мис-
лення персоналу СУ1, стратегічні цілі діяльності СУ2, стратегії СУ3, 
методи встановлення стратегій СУ4, стратегічні заходи щодо змін 
СУ5, стратегічні плани СУ6, виконання стратегічних планів СУ7).

3. Структурність (функціональна структура СТФ, технологіч-
на структура СТТ, виробнича структура СТВ, організаційна струк-
тура СТО).

4. Системний потенціал (функціональна складова системного 
потенціалу ПФ  і менеджерська складова системного потенціалу ПМ).
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5. Сприятливість внутрішнього середовища (внутрішні регла-
менти діяльності РАЕ, внутрішні взаємовідносини ВАЕ, дисципліна 
активних елементів ДАЕ, цінності активних елементів ЦАЕ, культу-
ра активних елементів КАЕ).

Кожен із цих параметрів робить рівний внесок у формування 
рівня стану функціонального перетворювача, відповідно, коефіці-
єнти значущості q1 = q2 = … = q5 = 1/5.

Перейдемо до розгляду моделей оцінювання окремих пара-
метрів, які характеризують рівень стану функціонального пере-
творювача. Почнемо з моделі оцінювання рівня стану складової 
функціонального перетворювача за параметром «Відкритість». 
Модель оцінювання наведено в роботі [65].

Кожна з двох складових моделі оцінюється за певним пере-
ліком параметрів. Рівень стану інформаційного супроводження 
обмінів оцінюється за:

1. Системним виходом ВТІСY.
2. Системним входом ВТІСХ.
3. Зовнішніми системними регламентами ВТІСР.
4. Зовнішніми системними впливами ВТІСВ.
5. Зовнішніми системними комунікаціями ВТІСК.
6. Зовнішніми системними інформаційними обмінами ВТІСІО.
Кожен із параметрів третього рівня декомпозиції робить рів-

ний внесок у формування рівня стану параметра «Інформаційне 
супроводження обмінів». Відповідно, коефіцієнти значущості  
q1 = q2 = … = q6 = 1/6.

Своєю чергою, рівень стану коректності ділових відносин 
оцінюється за:

1. Системним виходом ВТКВY.
2. Системним входом ВТКВХ.
3. Зовнішніми системними регламентами ВТКВР.
4. Зовнішніми системними впливами ВТКВВ.
5. Зовнішніми системними комунікаціями ВТКВК.
6. Зовнішніми системними інформаційними обмінами ВТКВІО.
Кожен із параметрів третього рівня декомпозиції робить рів-

ний внесок у формування рівня стану складової параметра «Ко-
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ректність ділових відносин». Відповідно, коефіцієнти значущості 
q1 = q2 = … = q6 = 1/6.

Далі розглянемо модель оцінювання рівня стану складової 
функціонального перетворювача за параметром «Структурність». 
Модель оцінювання наведено в роботі [67].

Модель побудовано виходячи з того, що діяльність органі-
зації базується на чотирьох видах структури: функціональній, 
технологічній, виробничій та організаційній. Кожна зі структур 
має цілісний набір взаємозалежних структурних компонентів, 
які утворюють відповідну функціонально спроможну структуру, 
що відповідає стратегічній меті функціонування підприємства. 
Системно спряжені всередині підприємства чотири названі вище 
структури в кожному із чотирьох видів загальносистемної діяль-
ності (управлінська, виробнича, забезпечувальна й обслуговуюча) 
дозволяють досягати в процесі функціонування кінцевих резуль-
татів діяльності підприємства. 

Усі ці різновиди структур повинні бути погоджені в такій по-
слідовності: функціональна структура основної діяльності скла-
дом і структурою своїх функціональних елементів має дозволяти 
виробляти продукцію відповідної якості, яка задовольняє потреби 
споживача. Технологічна структура повинна мати склад і струк-
туру технологічних операцій, що відповідають функціональній 
структурі та дозволяють здійснити переробку вхідної сировини 
(вхідних матеріалів, комплектуючих тощо) у кінцеву продукцію 
необхідної якості. Виробнича структура повинна мати склад і 
структуру виробничих засобів (технологічне устаткування, вер-
стати, механізми, апарати, інженерні комунікації, транспортні за-
соби тощо), що відповідають технологічній структурі та дозволя-
ють здійснити виробництво заданого обсягу продукції необхідної 
якості. Організаційна структура повинна мати склад і структуру 
організаційних елементів (підрозділи, відділи, служби, лабора-
торії, групи, цехи, ділянки тощо), що відповідають виробничим 
структурам усіх видів діяльності та дозволяють здійснити вироб-
ництво заданих обсягу та якості продукції, згідно зі встановленим 
внутрішнім регламентом (графіком виробництва). 
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Параметри узгодження та відповідності елементів структур 
різних видів діяльності визначаються на основі декомпозиції за 
елементами структур необхідних обсягів, якості та графіка ви-
робництва і випуску продукції від кінцевої операції до початкової 
операції процесу виробництва. При узгодженні приймаються до 
уваги властивості матеріальних потоків на кожній операції. Для 
управлінської діяльності враховуються характеристики та влас-
тивості (параметри) інформаційних потоків, що виникають пара-
лельно матеріальним. 

Окремі структури мають певну послідовність формування. 
Це означає, що спочатку визначається та задається функціональ-
на структура підприємства, яка відповідає його функціональному 
призначенню, продуктовому виходу та стратегічній меті функціо-
нування. Технологічна структура формується на базі та відповідно 
до функціональної структури. Виробнича – на базі технологічної 
та відповідно до неї, а організаційна – на базі виробничої й та-
кож відповідно до неї. Така послідовність формування структур 
визначається логікою процесу перетворення ресурсного входу у 
продуктовий вихід підприємства та є адекватною теорії та прак-
тиці організації діяльності підприємств. 

Виходячи із системних принципів, властивостей і закономір-
ностей (див. рис. 1.9) необхідне виконання системної вимоги до 
структур, а саме – їх повна системна спряженість по горизонта-
лі кожної наступної структури із попередньою та повна системна 
відповідність по вертикалі кожної породженої структурі породжу-
ючій – як необхідна умова системного взаємозв’язку структурних 
елементів для ефективного виконання підприємством свого ці-
льового функціонального призначення. Крім того, кожна зі струк-
тур вбудовується в кожну із загальносистемних видів діяльності: 
виробничу, забезпечувальну, обслуговуючу та управлінську. Вихо-
дячи з цього в моделі введені коефіцієнти сполучення структур: 
функціональної структури – стратегічній меті підприємства (kФ), 
технологічної структури – функціональній (kТ), виробничої струк-
тури – технологічній (kВТ) та організаційної структури – виробни-
чій (kОВ) у кожному із загальносистемних видів діяльності.
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Відповідно, рівень стану узагальненої структури підприєм-
ства визначається таким чином на основі адитивно-мультипліка-
тивного закону складання елементів:

( ).ij ij ijCT V CT k q= ⋅ ⋅ ⋅∑                                 (3.3)
Далі розглянемо модель оцінювання рівня стану складової 

функціонального перетворювача за параметром «Системний по-
тенціал». Модель оцінювання наведено в роботі [67].

Модель оцінювання рівня стану системного потенціалу має 
дві складові: функціональна складова (ПF) і менеджерська складо-
ва (ПМ). Таке розділення витікає з наявності в будь-якого підпри-
ємства керованої системи та системи управління. 

Враховуючи дію закону необхідної різноманітності В. Р. Ешбі, 
в моделі введено коефіцієнт сполучення менеджерської складо-
вої та функціональної (SMF). Цей коефіцієнт відображає ступінь 
відповідності складу та структури системи управління об’єктові 
управління.

Отже, рівень системного потенціалу математично визнача-
ється такою формулою:

СП = V ∙ ПF + V ∙ ПМ ∙ SMF .                           (3.4)
В основу третього рівня декомпозиції складових системного 

потенціалу покладено системну класифікацію видів діяльності, які 
здійснюються при функціональному перетворенні ресурсного вхо-
ду в продуктовий вихід системи. Системний потенціал має прояв 
при взаємозалежному здійсненні активними елементами систем-
них видів діяльності на підприємстві при його функціонуванні. 

Таким чином, функціональна складова системного потенціа-
лу включає в себе три взаємопов’язані види діяльності: основну 
виробничу, обслуговуючу та забезпечувальну. Варто зазначити, 
що в даному випадку введено два коефіцієнти сполучення: коефі-
цієнт сполучення обслуговуючої діяльності із основною виробни-
чою (SОБ) і коефіцієнт сполучення забезпечувальної діяльності із 
основною виробничою (SЗБ). Виходячи з цього значення функціо-
нальної складової визначається таким чином:

ПF = (ПОС ∙ q1 + ПЗБ ∙ q2 ∙ SЗБ + ПОБ ∙ q3 ∙ SОБ).              (3.5)
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Відповідно, менеджерська складова системного потенціа-
лу включає: потенціал оперативного менеджменту та потенціал 
стратегічного менеджменту. Своєю чергою, потенціал оператив-
ного менеджменту має відповідати потенціалу стратегічного ме-
неджменту, саме для відображення рівня їх відповідності в моделі 
введено коефіцієнт їх сполучення (SMF).

Таким чином, значення менеджерської складової системного 
потенціалу визначається таким чином: 

    ПМ = (ПСМ ∙ q1 + ПОМ ∙ SMF ∙ q2).                     (3.6)
Для оцінювання рівня стану системного потенціалу малих і 

середніх підприємств достатньо використовувати тільки три рівні 
декомпозиції. Оскільки досліджуване нами підприємство є вели-
ким, автором було доповнено модель і введено четвертий рівень 
декомпозиції для кожного з видів загальносистемної діяльності. 
Це рівень елементів системи – активні елементи (персонал), пред-
мети праці, засоби праці й умови праці. У табл. 3.8 наведено де-
композицію четвертого рівня. Відповідно до системного принци-
пу рівної значущості кожен із елементів робить рівний внесок у 
формування показників вищого рівня.

Таким чином, на четвертому рівні декомпозиції маємо чоти-
ри види елементів у кожному з видів діяльності. Потенціал кож-
ного з видів діяльності, відповідно, розраховується таким чином:

           Пi = ∑ (Пij ∙ qij).                                    (3.7)
Далі розглянемо модель оцінювання рівня стану складової 

функціонального перетворювача за параметром «Сприятливість 
внутрішнього середовища» [66], в якій у даному дослідженні не 
беруть участь в частковій моделі оцінювання параметра тільки 
ті параметри, які зазначені в табл. 3.9, щоб не подвоювати ін-
формацію й отримати в контексті умов та методики досліджен-
ня об’єктивний кінцевий результат стану системної досконалості 
підприємства.

На першому рівні декомпозиції моделі знаходиться п’ять 
складових: внутрішні регламенти діяльності (РАЕ), внутрішні вза-
ємовідносини (ВАЕ), дисципліна активних елементів (ДАЕ), ціннос-
ті активних елементів (ЦАЕ) та культура активних елементів (КАЕ).
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Таким чином, рівень стану сприятливості внутрішнього се-
редовища визначається таким чином:

ВС = V ∙ РАЕ + V ∙ ВАЕ + V ∙ ДАЕ + V ∙ ЦАЕ + V ∙ КАЕ.        (3.8)
На третьому рівні декомпозиції знаходяться параметри по 

чотирьох загальносистемних видах діяльності: основна вироб-
нича, забезпечувальна, обслуговуюча й управлінська. Відповідно 
рівень стану кожного з параметрів другого рівня визначається за 
формулою, наприклад:

РАЕ = ∑ (Рij ∙ qij).                                     (3.9)
Експертами оцінюються значення рівня стану параметрів 

третього рівня декомпозиції.
Підбиваючи підсумки даного підрозділу, варто зазначити, 

що модель оцінювання рівня стану підприємства як системно- 
досконалої бізнес-організації є повною й адекватною об’єкту до-
слідження. На базі отриманих експертних оцінок за результата-
ми дослідження будуються графічні профілі, які відображають 
об’єкти першочергових стратегічних змін.

3.2. АПРОБАЦІЯ ПІДХОДУ ДО ВИЗНАЧЕННЯ СТАРТОВОЇ 
ПОЗИЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА ДЛЯ ТРАНСФОРМАЦІЇ 
У СТАН СИСТЕМНО-ДОСКОНАЛОЇ БІЗНЕС-
ОРГАНІЗАЦІЇ НА ПРИКЛАДІ ПІДПРИЄМСТВА 
МАШИНОБУДІВНОЇ ГАЛУЗІ

Об’єктом апробації наведеної моделі виступає машинобудів-
не підприємство, ключова інформація про яке наведено в Додат-
ку О. 

Далі в межах системної діагностики проведемо діагностику 
стану взаємодії підприємства із зовнішнім середовищем.

Параметрична ідентифікація стану взаємодії підприємства із 
зовнішнім середовищем виконана відповідно до моделі, наведеної 
в п. 3.1. За результатами експертного оцінювання системних па-
раметрів показників (Додаток П) графічний профіль їх стану на-
ведено на рис. 3.3.
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Рис. 3.3. Графічний профіль стану взаємодії досліджуваного підприємства 
машинобудівної галузі із зовнішнім середовищем

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

Виходячи з представленого профілю слідує, що рівень стану 
взаємодії досліджуваного підприємства із зовнішнім середови-
щем дорівнює 6,6 бала, що відповідає середньому рівню системної 
досконалості. Значення системних параметрів-показників знахо-
дяться в інтервалі від 5,2 до 7,8 бала, що свідчить про значний їх 
розкид. Це, своєю чергою, є свідченням того, що системні елемен-
ти підприємства та зв’язки між ними мають значне різноманіття 
у своєму стані, що є причиною наростання процесу прогресуючої 
факторизації, яка може стати причиною саморуйнування системи.

Відповідно до представленого графічного профілю систем-
ними параметрами-показниками, які мають значення нижче за 
середнє, є: регламенти надсистеми (Р), впливи надсистеми (В)  
і комунікаційні обміни (К). 

Діагностика стану стратегічних цільових орієнтирів прово-
дилася з використанням моделі, наведеної в п. 3.1, за допомогою 
експертного оцінювання системних параметрів – показників, що 
формують рівень стану стратегічних цільових орієнтирів за визна-
ченими критеріальними діапазонами. 
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За отриманими результатами експертного оцінювання (Дода-
ток Р) було побудовано графічний профіль стану стратегічних ці-
льових орієнтирів досліджуваного підприємства машинобудівної 
галузі (рис. 3.4). 
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Рис. 3.4. Графічний профіль стану цільових стратегічних орієнтирів  
досліджуваного підприємства машинобудівної галузі

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

Отже, згідно з рис. 3.4, рівень стану цільових стратегічних орі-
єнтирів дорівнює 4,7 бала, що відповідає низькому рівню системної 
досконалості згідно з прийнятим у п. 3.1 критеріальним діапазонам.

Своєю чергою, значення системних параметрів-показників 
знаходяться в інтервалі від 2,7 до 7,5 бала, що свідчить про значний 
їх розкид. Це загалом обумовлюється їх системним взаємозв’язком 
у послідовності завдання, оскільки рівень стану кожного наступ-
ного залежить від рівня стану попереднього. Об’єкти першочерго-
вих стратегічних змін за системними параметрами – показниками 
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стану стратегічних цільових орієнтирів необхідно виділити анало-
гічно зі станом стратегічних цільових орієнтирів СЕС «Україна», 
за всім їх переліком, що було зроблено у п. 2.3.

Далі безпосередньо проведемо діагностику системного стану 
функціонального перетворювача підприємства як базової скла-
дової його системної досконалості згідно з відповідною моделлю, 
що наведена в п. 3.1.

Раніше було представлено та розглянуто системну модель 
оцінювання інтегрованого рівня системного стану підприємства, 
який є базисом системної досконалості. Згідно з цією моделлю 
системний стан функціонального перетворювача параметрич-
но ідентифікується за допомогою таких системних параметрів- 
показників: стратегічність управління підприємством (СУ), його 
системна відкритість (ВТ), відповідність структури підприємства 
меті його функціонування (СТ), системний потенціал (СП) і спри-
ятливість внутрішнього середовища (ВС). 

Діагностика стану стану системної відкритості 
підприємства
Для параметричної ідентифікації системної відкритості під-

приємства було використано ієрархічну модель, що наведена в  
п. 3.1. Результати системної діагностики стану системної відкри-
тості досліджуваного підприємства машинобудівної галузі наве-
дено в Додатку С.

На основі отриманих результатів було визначено узагальне-
ний показник рівня стану системної відкритості підприємства, 
який складає 7 балів, що, згідно з критеріальними діапазонами, 
відповідає середньому рівню стану системної досконалості.

Для наочного опису отриманих результатів побудуємо гра-
фічний профіль стану системної відкритості досліджуваного під-
приємства машинобудівної галузі (рис. 3.5).

Отже, з рис. 3.5 видно значний розкид системних параме-
трів-показників за отриманими бальними значеннями: від 5,9 до 
7,7 бала, що, згідно з критеріальними діапазонами, говорить про 
відповідність отриманих показників системної відкритості серед-
ньому та гарному рівням системної досконалості.
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Рис. 3.5. Графічний профіль стану системної відкритості досліджуваного 
підприємства машинобудівної галузі

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

Найбільш негативне значення на формування узагальненого 
показника системної відкритості досліджуваного підприємства 
машинобудівної галузі дали ті системні параметри-показники, 
значення яких є меншим за середнє, а саме: інформаційне супро-
водження за зовнішніми системними регламентам (ВТІСР), інфор-
маційне супроводження за зовнішніми системними впливами 
(ВТІСВ), інформаційне супроводження за зовнішніми системними 
комунікаціями (ВТІСК), інформаційне супроводження за зовнішні-
ми системними інформаційними обмінами (ВТІСІО) та коректність 
відносин за зовнішніми системними інформаційними обмінами 
(ВТКВІО).

Діагностика стану стратегічності управління 
підприємством
Параметрична ідентифікація стану стратегічності управління 

досліджуваного підприємства машинобудівної галузі проводилася 
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за системною моделлю, наведеною в п. 3.1. Результати системної 
діагностики стану стратегічності управління підприємством наве-
дено в Додатку Т. Було визначено узагальнений показник рівня 
стратегічності управління досліджуваного підприємства маши-
нобудівної галузі, який дорівнює 6,4 бала, що відповідає, згідно з 
критеріальними діапазонами, середньому рівню системної доско-
налості стратегічності управління.

Для підбиття підсумків щодо отриманих результатів за пара-
метричною ідентифікацією стратегічності управління досліджу-
ваного підприємства машинобудівної галузі побудуємо графічний 
профіль (рис. 3.6).

Таким чином, виходячи з рис. 3.6 можна говорити про роз-
кид системних параметрів – показників стратегічності управління 
підприємством від 5,5 до 7 балів. Це свідчить про те, що, згідно з 
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Рис. 3.6. Графічний профіль стану стратегічності управління  
досліджуваного підприємства машинобудівної галузі

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.
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критеріальними діапазонами, вони знаходяться в одному діапазо-
ні – середнього рівня системної досконалості.

До системних параметрів – показників, які мають значення 
нижче за середнє та відповідно вплив, який є найбільш негатив-
ним на їх формування, належать: стратегічне та системне мислен-
ня персоналу підприємства (СУ1), методи встановлення стратегії 
(СУ4), стратегічні плани підприємства (СУ6) та їх виконання (СУ7).

Діагностика стану відповідності структури 
підприємства меті його функціонування
Використовуючи системні моделі, які наведено в п. 3.1, було 

проведено параметричну ідентифікацію стану відповідності 
структури досліджуваного підприємства машинобудівної галузі 
меті його функціонування. Своєю чергою, результати її системної 
діагностики наведено в Додатку У. Також було визначено уза-
гальнений показник рівня стану відповідності структури дослі-
джуваного підприємства машинобудівної галузі меті його функ-
ціонування, який дорівнює 4,7 бала, що, згідно з критеріальними 
діапазонами, відповідає низькому рівню системної досконалості. 

Для наочного підбиття підсумків параметричної ідентифіка-
ції стану відповідності структури досліджуваного підприємства 
машинобудівної галузі меті його функціонування побудуємо ряд 
графічних профілів. Спочатку побудуємо графічний профіль стану 
відповідності структури досліджуваного підприємства меті його 
функціонування без урахування коефіцієнтів сполучення (рис. 3.7). 

З рис. 3.7 видно, що середній рівень системних параметрів – 
показників, що характеризують стан відповідності структури до-
сліджуваного підприємства машинобудівної галузі меті його функ-
ціонування без урахування коефіцієнтів сполучення, дорівнює 6,1 
бала, що відповідає середньому рівню системної досконалості.

Розкид системних параметрів-показників знаходиться в діа-
пазоні від 5,7 до 7,1 бала. Системними параметрами – показника-
ми стану відповідності структури досліджуваного підприємства 
меті його функціонування без урахування коефіцієнтів сполучен-
ня, значення яких нижчі за середнє, є: функціональна структура 
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Рис. 3.7. Графічний профіль стану структурності досліджуваного  
підприємства машинобудівної галузі без урахування коефіцієнтів сполучення
Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

загальносистемної забезпечувальної діяльності (СТФ2), функціо-
нальна структура загальносистемної обслуговуючої діяльності 
(СТФ3), виробнича структура загальносистемної обслуговуючої 
діяльності (СТВ3), виробнича структура загальносистемної управ-
лінської діяльності (СТВ4), організаційна структура загальносис-
темної виробничої діяльності (СТО1), організаційна структура за-
гальносистемної обслуговуючої діяльності (СТО3) та організаційна 
структура загальносистемної управлінської діяльності (СТО4). 

Перейдемо до розгляду результатів стану сполучення між 
складовими узагальненої структури досліджуваного підприєм-
ства машинобудівної галузі (рис. 3.8). 

Виходячи з рис. 3.8 видно, що середнє значення коефіцієнтів 
сполучення, що характеризують безпосередньо стан системного 
сполучення між складовими узагальненої структури досліджува-
ного підприємства машинобудівної галузі, дорівнює 0,71, що, згід-
но з критеріальними діапазонами, відповідає гарному рівню сис-
темної досконалості сполучення.



188

Гагарінов О. В.  Стратегія трансформації підприємства у стан системно-досконалої бізнес-організації

Ш
ка

ла
 о

ці
ню

ва
нн

я,
 б

ал
0,8

0,7

0,6

k Ф
СЦ

О
1

k Ф
СЦ

О
2

k Ф
СЦ

О
3

k Ф
СЦ

О
4

k Т
Ф

1

k Т
Ф

2

k Т
Ф

3

k Т
Ф

4

k В
Т1

k В
Т2

k В
Т3

k В
Т4

k О
В1

k О
В2

k О
В3

k О
В4

Коефіцієнти сполучення структур
Коефіцієнти сполучення структур
Середнє значення коефіцієнтів сполучення структур

Рис. 3.8. Графічний профіль стану системного сполучення між складовими 
узагальненої структури досліджуваного підприємства  

машинобудівної галузі
Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

Окрім цього, розкид значень коефіцієнтів знаходиться в діа-
пазоні 0,6–0,8. Цей розкид, своєю чергою, згідно з критеріальни-
ми діапазонами, відповідає гарному рівню системної досконалос-
ті сполучення. А це говорить про однорідність стану елементів та 
зв’язків між ними, які відповідальні за такий розкид значень щодо 
системного сполучення між складовими узагальненої структури 
досліджуваного підприємства.

Найбільш негативно на формування середнього значення сис-
темного сполучення між складовими узагальненої структури дослі-
джуваного підприємства впливають такі коефіцієнти сполучення: 
коефіцієнт сполучення технологічної структури загальносистемної 
управлінської діяльності (kТФ4); коефіцієнт сполучення виробничої 
структури загальносистемної виробничої діяльності ((kВТ1).

Незважаючи на те, що певні коефіцієнти сполучення потрапи-
ли у значення нижче середнього рівня, з точки зору їх абсолютної 
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величини порівняно із середнім рівнем їх можна віднести до не-
суттєвих з позиції виділення об’єктів стратегічних змін і розробки 
заходів, а саме, коефіцієнти: функціональної структури загально-
системної забезпечувальної діяльності зі стратегічними цільови-
ми орієнтирами підприємства (kФСЦО2), функціональної структу-
ри загальносистемної обслуговуючої діяльності зі стратегічними 
цільовими орієнтирами підприємства (kФСЦО3), функціональної 
структури загальносистемної управлінської діяльності зі страте-
гічними цільовими орієнтирами підприємства (kФСЦО4), техноло-
гічної структури загальносистемної забезпечувальної діяльності 
з її функціональною структурою (kТФ2), технологічної структури 
загальносистемної обслуговуючої діяльності з її функціональною 
структурою (kТФ3) та виробничої структури із загальносистемною 
обслуговуючою діяльністю (kВТ1).

Таким чином, можна побудувати сполучений профіль стану 
відповідності структури досліджуваного підприємства машино-
будівної галузі меті його функціонування та, відповідно, порівня-
ти його з несполученим, тобто без урахування коефіцієнтів сполу-
чення. Значення системних параметрів-показників з урахуванням 
коефіцієнтів сполучення отримуються шляхом множення екс-
пертних оцінок показників несполучених складових на відповідні 
коефіцієнти сполучення, згідно з методикою, наведеною в п. 3.1. 

Графічні профілі стану відповідності структури досліджува-
ного підприємства машинобудівної галузі меті його функціону-
вання без урахування та з урахуванням коефіцієнтів сполучення 
наведено на рис. 3.9.

Отже, виходячи з рис. 3.9 можна говорити про те, що розрив 
між значеннями середнього рівня стану відповідності структури 
досліджуваного підприємства меті його функціонування без ура-
хування та з урахуванням коефіцієнтів сполучення дорівнює 1,9 
бала, що свідчить про важливість урахування в практиці функціо-
нування суб’єктів господарювання не тільки стану елементів, а і 
взаємозв’язків між ними.

Це важливо передусім тому, що за відсутності врахування 
коефіцієнтів сполучення на практиці неможливо отримати дій-
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Рис. 3.9. Графічні профілі стану відповідності структури досліджуваного  
підприємства машинобудівної галузі меті його функціонування  

(без урахування та з урахуванням коефіцієнтів сполучення)
Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

сно об’єктивну інформацію щодо стану об’єкта дослідження, тому 
що результатом такого дослідження є номінальний стан підпри-
ємства, який з урахуванням коефіцієнтів сполучення буде значно 
нижчим – через системну недосконалість вітчизняних підпри-
ємств порівняно з їх західними аналогами.

Таким чином, можна зробити висновок про те, що найбільш 
негативний вплив на формування середнього значення системних 
параметрів – показників відповідності структури підприємства 
меті його функціонування з урахуванням коефіцієнтів сполучення 
вносять: сполучена функціональна структура загальносистемної 
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забезпечувальної діяльності (СТФ2 ∙ kФСЦО2), сполучена функціо-
нальна структура загальносистемної обслуговуючої діяльності 
(СТФ3 ∙ kФСЦО3), сполучена функціональна структура загальносис-
темної управлінської діяльності (СТФ4 ∙ kФСЦО4), сполучена техно-
логічна структура загальносистемної забезпечувальної діяльності 
(СТТ2 ∙ kТФ2), сполучена технологічна структура загальносистем-
ної обслуговуючої діяльності (СТТ4 ∙ kТФ3), сполучена технологічна 
структура загальносистемної управлінської діяльності (СТТ4 ∙ kТФ4), 
сполучена виробнича структура загальносистемної виробничої 
діяльності (СТВ3 ∙ kВТ3), сполучена виробнича структура загально-
системної обслуговуючої діяльності (СТВ3 ∙ kВТ3) і сполучена ви-
робнича структура загальносистемної управлінської діяльності 
(СТВ4 ∙ kВТ4).

Діагностика стану системного потенціалу 
підприємства
Параметрична ідентифікація стану системного потенціалу 

досліджуваного підприємства машинобудівної галузі проводили-
ся за допомогою системної моделі, що наведена в п. 3.1. На базі 
цієї моделі було визначено узагальнений показник рівня систем-
ного потенціалу досліджуваного підприємства, який дорівнює 
4,12 бала, що відповідає низькому рівню системної досконалості. 
Результати експертного оцінювання та їх інтерпретація за цим па-
раметром наведено в Додатку Ф.

Для підбиття підсумків та наочного подання результатів 
системної діагностики системного потенціалу досліджуваного 
підприємства побудуємо ряд графічних профілів. Почнемо з роз-
гляду результатів дослідження за найнижчим рівнем декомпозиції 
згідно із системною моделлю оцінювання системного потенціалу 
підприємства (рис. 3.10).

Виходячи з рис. 3.10 видно, що середнє значення системних 
параметрів-показників дорівнює 6,1 бала, що відповідає, за кри-
теріальними діапазонами, середньому рівню системної доскона-
лості. 
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Рис. 3.10. Графічний профіль стану системного потенціалу досліджуваного 
підприємства машинобудівної галузі за системними параметрами –  

показниками III рівня декомпозиції (рівень системних елементів)
Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

Розкид досліджуваних системних параметрів-показників за 
їх отриманими значеннями знаходиться в діапазоні від 4,5 до 8 
балів, що говорить про значний його рівень. Найбільш негатив-
ний внесок у формування середнього значення системного потен-
ціалу підприємства вносять такі системні параметри-показники: 
засоби праці й умови праці потенціалу загальносистемної забез-
печувальної діяльності (П1

ЗБ і П3
ЗБ); усі елементи потенціалу за-

гальносистемної обслуговуючої діяльності, а саме (засоби праці 
(П1

ОБ), предмети праці (П2
ОБ), умови праці (П3

ОБ) та активні еле-
менти (П4

ОБ); усі елементи потенціалу стратегічного менеджменту, 
а саме: засоби праці (П1

СМ), предмети праці (П2
СМ), умови праці 

(П3
СМ) та активні елементи (П4

СМ).
Своєю чергою, системні параметри – показники третього рів-

ня декомпозиції – формують значення несполучених складових 
системного потенціалу за загальносистемними видами діяльнос-
ті. Слід зазначити, що загальносистемна управлінська діяльність 
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поділена в даному випадку на оперативну та стратегічну складові 
системного потенціалу.

Таким чином, побудуємо графічний профіль несполучених 
складових системного потенціалу досліджуваного підприємства 
машинобудівної галузі (рис. 3.11) і перейдемо безпосередньо до 
його інформаційного супроводження.

 

ПОС ПЗБ ПОБ ПОМ ПСМ

Оцінні параметри ІІ рівня декомпозиції стану системного потенціалу

Оцінні параметри рівня стану системного потенціалу
Середнє значення оцінних параметрів рівня стану системного потенціалу
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Рис. 3.11. Графічний профіль несполученого системного потенціалу  
досліджуваного підприємства машинобудівної галузі  

(рівень видів діяльності без урахування коефіцієнтів сполучення)
Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

Згідно з рис. 3.11 можна говорити про те, що середнє значен-
ня системних параметрів-показників, які характеризують неспо-
лучені складові системного потенціалу досліджуваного підприєм-
ства, також дорівнює 6,1 бала. 

Розкид за значенням системних параметрів-показників ско-
ротився і відповідає діапазону від 4,9 до 7,1 бала. Своєю чергою, 
системними параметрами-показниками, нижчими за середнє,  
є такі: потенціал загальносистемної забезпечувальної діяльності 
(ПОБ) і потенціал стратегічного менеджменту (ПСМ).
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Перейдемо до розгляду результатів стану сполучення між 
складовими системного потенціалу досліджуваного підприємства 
машинобудівної галузі (рис. 3.12).

СМФ СЗБ СОБ СУП

Коефіцієнти сполучення складових системного потенціалу
Коефіцієнти сполучення складових системного потенціалу
Середнє значення коефіцієнтів сполучення складових 
системного потенціалу
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Рис. 3.12. Графічний профіль стану сполучення складових системного  
потенціалу досліджуваного підприємства машинобудівної галузі 

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

Отже, з рис. 3.12 видно, що середнє значення коефіцієнтів 
сполучення, що характеризує рівень стану сполучення між скла-
довими системного потенціалу досліджуваного підприємства ма-
шинобудівної галузі, дорівнює 0,67. Своєю чергою, згідно з крите-
ріальними діапазонами, це свідчить про середній рівень системної 
досконалості сполучення. Розкид значень коефіцієнтів сполучен-
ня знаходиться в діапазоні 0,65–0,68, що є несуттєвим з точки зору 
різноманітності рівня сполучення.

Таким чином, можна перейти до побудови графічного профі-
лю сполученого (з урахуванням коефіцієнтів сполучення) систем-
ного потенціалу досліджуваного підприємства та порівняння його 
з графічним профілем несполученого системного потенціалу (без 
урахування коефіцієнтів сполучення). 
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Графічні профілі стану системного потенціалу досліджува-
ного підприємства без урахування та з урахуванням коефіцієнтів 
сполучення наведено на рис. 3.13 за другим рівнем декомпозиції 
згідно із системною моделлю оцінювання стану системного по-
тенціалу підприємства.

 

ПОС ПЗБ ПОБ ПОМ ПСМ

Оцінні параметри рівня стану системного потенціалу

Значення оцінних параметрів рівня стану системного потенціалу
без урахування коефіцієнтів сполучення
Середнє значення оцінних параметрів рівня стану системного потенціалу
без урахування коефіцієнтів сполучення
Значення оцінних параметрів рівня стану системного потенціалу
з урахуванням коефіцієнтів сполучення
Середнє значення оцінних параметрів рівня стану системного потенціалу
з урахуванням коефіцієнтів сполучення
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Рис. 3.13. Графічні профілі стану системного потенціалу досліджуваного  
підприємства машинобудівної галузі за ІІ рівнем декомпозиції  

без урахування та з урахуванням коефіцієнтів сполучення
Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

Отже, виходячи з рис. 3.13 видно, що рівень стану сполучено-
го системного потенціалу досліджуваного підприємства машино-
будівної галузі є набагато нижчим за рівень стану несполученого, 
а саме, на 1,2 бала. 

Це пов’язано, аналогічно до випадку рівня стану відповіднос-
ті структури досліджуваного підприємства меті його функціону-
вання, з оцінюванням стану зв’язків між елементами складових 
системного потенціалу підприємства, які на практиці є недоско-
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налими і тому суттєво знижують номінальний потенціал підпри-
ємства. Розкид значень сполучених системних параметрів-показ-
ників за ІІ рівнем декомпозиції є значним, а саме, знаходиться в 
діапазоні від 4,9 до 7,1 бала, що також свідчить про високу різно-
манітність стану елементів та зв’язків між ними. 

Найбільш негативний внесок у формування середнього значен-
ня, за сполученим профілем системного потенціалу підприємства 
за ІІ рівнем декомпозиції, робить сполучений показник потенціалу 
загальносистемної обслуговуючої діяльності складової досліджу-
ваного підприємства машинобудівної галузі (ПОБ), сполучений по-
тенціал загальносистемної забезпечувальної діяльності складової 
(ПЗБ) і потенціал складової оперативного менеджменту (ПОМ).

Діагностика стану сприятливості внутрішнього 
середовища підприємства
Стан сприятливості внутрішнього середовища досліджувано-

го підприємства машинобудівної галузі параметрично ідентифіку-
вався та відповідно оцінювався за допомогою системної моделі, 
що наведена в п. 3.1. У ході проведення системної діагностики ста-
ну сприятливості внутрішнього середовища підприємства були 
отримані результати, які наведені в Додатку Ц. Також було роз-
раховано узагальнений показник рівня стану сприятливості, який 
дорівнює 6,1 бала, що, згідно з критеріальними діапазонами, свід-
чить про відповідність середньому рівню системної досконалості.

Отже, за допомогою побудови графічного профілю стану 
сприятливості внутрішнього середовища (рис. 3.14) досліджува-
ного підприємства машинобудівної галузі перейдемо безпосеред-
ньо до підбиття підсумків. 

Дані рис. 3.14 свідчить про те, що розкид системних параме-
трів-показників за їх значенням знаходиться в діапазоні від 5,9 
до 6,3 бала. Системними параметрами-показниками, що вносять 
найбільш негативний вклад у формування узагальненого показ-
ника сприятливості внутрішнього середовища досліджуваного 
підприємства, є: внутрішні регламенти діяльності (РАЕ), внутрішні 
взаємовідносини між активними елементами у видах загально-



197

Розділ 3. Розробка стратегії трансформації підприємства у стан системно-досконалої ...

 

РАЕ ВАЕ ДАЕ ЦАЕ КАЕ

Оцінні параметри рівня стану сприятливості внутрішнього середовища

Оцінні параметри рівня стану сприятливості внутрішнього середовища

Середнє значення оцінних параметрів рівня стану сприятливості 
внутрішнього середовища
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Рис. 3.14. Графічний профіль стану сприятливості внутрішнього  
середовища досліджуваного підприємства машинобудівної галузі

Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

системної діяльності (ВАЕ) та культура активних елементів у за-
гальносистемних видах діяльності (КАЕ).

Таким чином, можна зробити висновок про те, що за резуль-
татами діагностики системного стану досліджуваного підприєм-
ства машинобудівної галузі у межах дослідження його системної 
досконалості як бізнес-організації були отримані такі узагальню-
вальні результаті (табл. 3.10).

Отже, виходячи з табл. 3.10, за результатами проведеного до-
слідження, а саме, системного стану досліджуваного підприємства 
машинобудівної галузі як базису його системної досконалості, ви-
користовуючи методику, що наведено в п. 3.1, було встановлено, 
що рівень системної досконалості досліджуваного підприємства 
становить 5,72 бала, що, згідно з критеріальними діапазонами, 
відповідає середньому рівню системної досконалості.
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Передусім слід зазначити, що за складовими системної доско-
налості підприємства як бізнес-організації за І рівнем декомпози-
ції ситуація склалася така: рівень взаємодії із зовнішнім серед-
овищем (UЗС) – 6,61 бала; рівень стратегічних цільових орієнтирів 
(UЦО) – 4,74 бала; рівень стану функціонального перетворювача 
(UФП) – 5,62 бала. Це відповідає, за критеріальними діапазонами, 
відповідно середньому, низькому та середньому рівню системної 
досконалості. 

Також варто звернути увагу на виявлення об’єктів першо-
чергових стратегічних змін і розроблення відповідних стратегіч-
них заходів щодо тих складових та їх параметрів-показників, що 
знаходяться на рівні нижче середнього, а саме: блок стратегічних 
цільових орієнтирів підприємства та його функціонального пере-
творювача.

Для наочного подання одержаних результатів як результую-
чого графіка рівня системної досконалості досліджуваного під-
приємства машинобудівної галузі побудуємо його за параметрами 
II рівня декомпозиції (рис. 3.15).

Виходячи з рис 3.15 слідує, що нижче середнього рівня сис-
темної досконалості підприємства потрапили такі параметри- 
показники:

 за складовою взаємодії із зовнішнім середовищем (регла-
менти (Р));

 за складовою стратегічних цільових орієнтирів (системо-
утворювальний фактор (СФ), місія створення (Мс), місія 
функціонування (Мф));

 за складовою функціонального перетворювача (структур-
ний (СТ) і системний потенціал (СП)).

 
Отже, з огляду на розробку стратегії трансформації підпри-

ємства у стан системно-досконалої бізнес-організації ці пара-
метри-показники потребують першочергової уваги з точки зору 
виділення об’єктів першочергових змін і розробки відповідних 
стратегічних заходів, що вдалося встановити завдяки проведено-
му дослідженню.
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Рис. 3.15. Графічний профіль стану досліджуваного підприємства  
машинобудівної галузі як системно-досконалої бізнес-організації  

за оцінними параметрами-показниками II рівня декомпозиції
Джерело: побудовано за результатами дослідження автора.

3.3. СТРАТЕГІЯ ТРАНСФОРМАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА У СТАН 
СИСТЕМНО-ДОСКОНАЛОЇ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ

Враховуючи результати проведеного аналізу та системної діа-
гностики поточного стану підприємства як системно-досконалої 
бізнеc-організації, пропонуємо перелік системних параметрів-по-
казників за нижчим рівнем декомпозиції згідно з моделлю, наведе-
ною в п. 3.1, за якими доцільно проводити виділення об’єктів пер-
шочергових стратегічних змін. В основу цього переліку покладено 
критерій того, що ті параметри-показники, які знаходяться на рівні 
системної досконалості нижче середнього, потребують першочер-
гової уваги з боку менеджменту підприємства за всіма сферами 
його системної досконалості та є безпосередніми індикаторами 
для виділення першочергових стратегічних змін (табл. 3.11).
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Таблиця 3.11
Загальний перелік системних параметрів-показників, за якими  

виділяються об’єкти першочергових стратегічних змін для підприємства  
за всіма сферами його системної досконалості та стану надсистеми

Індикатори першочергової уваги у стані надсистеми СЕС «Україна» –  
І черга стратегічних змін у межах 5-річного періоду відповідно

1 2 3 4
Стратегічні цільові орієнтири СЕС «Україна»

1 Системоутворювальний фактор надсистеми СФН 5

2 Місія створення МсН 5

3 Місія функціонування МфН 5

4 Стратегічна мета функціонування надсистеми СМФН 4

5 Системна конкурентоспроможність надсистеми СКСН 4

Культура як «спосіб життєдіяльності» в СЕС «Україна»
6 Моральний кодекс 2.1. 0

7 Готовність до ризику 3.4. 0

8 Орієнтація в часі 1.3. 1

9 Життєві чесноти 2.2. 1

10 Підприємливість 3.3. 1

11 Верховенство закону/корупція 4.1. 1

12 Влада 4.6. 1

13 Частка 1.2. 2

14 Конкуренція 3.5. 2

15 Роль еліт 4.7. 2

16 Ставлення до природної системи 5.1. 2

17 Мислення 1.6. 3

18 Просування вгору 3.7. 3

Індикатори першочергової уваги в системному стані досліджуваного  
підприємства – І черга стратегічних змін у межах 5-річного періоду

Взаємодія із зовнішнім середовищем
19 Регламенти неформальні РНФ 4,7
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1 2 3 4
20 Регламенти формальні РФ 5,7

Стратегічні цільові орієнтири
21 Системна конкурентоспроможність СКС 5,7

22 Місія створення Мс 2,7

23 Місія функціонування Мф 3,5

24 Системоутворювальний фактор СФ 4,3

Функціональний перетворювач
Структурність підприємства

25 Сполучена функціональна структура загальносис-
темної забезпечувальної діяльності СТФ2 ∙ kФСЦО2 4,2

26 Сполучена функціональна структура загальносис-
темної обслуговуючої діяльності СТФ3 ∙ kФСЦО3 4,1

27 Сполучена функціональна структура загальносис-
темної управлінської діяльності СТФ4 ∙ kФСЦО4 4,3

28 Сполучена технологічна структура загальносистем-
ної забезпечувальної діяльності СТТ2 ∙ kТФ2 4,1

29 Сполучена технологічна структура загальносистем-
ної обслуговуючої діяльності СТТ3 ∙ kТФ3 4,2

30 Сполучена технологічна структура загальносистем-
ної управлінської діяльності СТТ4 ∙ kТФ4 4

31 Сполучена виробнича структура загальносистем-
ної виробничої діяльності СТВ1 ∙ kВТ1 4,1

32 Сполучена виробнича структура загальносистем-
ної обслуговуючої діяльності СТВ3 ∙ kВТ3 3,7

33 Сполучена виробнича структура загальносистем-
ної управлінської діяльності СТВ4 ∙ kВТ4 4

Системний потенціал

34 Потенціал загальносистемної обслуговуючої  
діяльності ПОБ 3,4

35 Потенціал загальносистемної забезпечувальної 
діяльності ПЗБ 4,2

Продовження табл. 3.11
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1 2 3 4
36 Потенціал складової оперативного менеджменту ПОМ 4,4

Індикатори, які також потребують уваги за ІІ рівнем пріоритизації  
в системному стані досліджуваного підприємства – ІІ черга стратегічних 

змін у межах 5-річного періоду
Взаємодія із зовнішнім середовищем

Продуктовий вихід

37 Цінні папери Y3 6

38 Технологічні відходи, у тому числі тверді, рідкі, 
газоподібні Y4 6,7

Ресурсний вхід

39 Трудові ресурси Х2 6,9

40 Інформація Х3 7,5

Впливи

41 Впливи формальні ВФ 6,1

42 Впливи неформальні ВНФ 6,1

Комунікації

43 Комунікації регламентні КР 6,1

44 Комунікації ініціативні КІ 6,1

Інформаційні обміни

45 Інформаційні обміні ініціативні ІОІ 6,8

Функціональній перетворювач
Відкритість

46 Інформаційне супроводження за зовнішніми  
системними регламентами ВТІСР 6,4

47 Інформаційне супроводження за зовнішніми  
системними впливами ВТІСВ 6,4

48 Інформаційне супроводження за зовнішніми  
системними комунікаціями ВТІСК 5,9

49 Інформаційне супроводження за зовнішніми  
системними інформаційними обмінами ВТІСІО 6,4

Продовження табл. 3.11
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1 2 3 4

50 Коректність відносин за зовнішніми системними 
інформаційними обмінами ВТКВІО 6,4

Стратегічність управління

51 Стратегічне та системне мислення персоналу СУ1 5,5

52 Методи встановлення стратегій СУ4 6,2

53 Стратегічні плани СУ6 6,1

54 Виконання стратегічних планів СУ7 6,1

Сприятливість внутрішнього середовища

55 Внутрішні регламенти діяльності РАЕ 5,9

56 Внутрішні взаємовідносини між активними елемен-
тами у видах загальносистемної діяльності ВАЕ 5,9

57 Культура активних елементів у загальносистемних 
видах діяльності КАЕ 5,7

Джерело: складено за результатами дослідження автора.

Слід зазначити, що було виділено дві черги параметрів-показ-
ників за системним станом підприємства, за якими пропонується 
виділяти об’єкти першочергових змін. До першої черги увійшли ті 
параметри-показники за нижчим рівнем декомпозиції, узагальне-
ний показник яких потрапив нижче середнього рівня системної 
досконалості підприємства. До другої черги параметрів-показ-
ників для розробки стратегічних заходів, які складають основу 
стратегії трансформації підприємства, – ті, що є нижче середньо-
го рівня узагальненого показника системної досконалості за уза-
гальненими параметрами, які є вищими за цей рівень. Такий підхід 
пропонується для того, щоб системно підійти до розробки заходів 
на підвищення рівня системної досконалості підприємства з пози-
ції взаємозв’язку за всім спектром параметрів, що його описують.

Своєю чергою, на базі обговорення з експертами від під-
приємства, в тому числі в ході використання методів мозкового 
штурму та фасилітації, та з урахуванням фінансово-економічного 

Закінчення табл. 3.11
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становища підприємства було обрано як цільовий орієнтир в меж-
ах розробки стратегії трансформації підприємства у стан систем-
но-досконалої бізнес-організації підвищення в 7-річній перспек-
тиві параметрів-показників першої черги до 7 балів, що відповідає 
нижній границі діапазону гарного рівня системної досконалості,  
а індикатори другої хвилі – до 8 балів, що відповідає середній гра-
ниці цього ж критеріального діапазону. Такий підхід дозволить 
не створювати істотні перекоси в системному стані підприємства 
й управляти трансформацією з позиції його цілісності, а також з 
урахуванням істотних властивостей і факторів, що необхідні для 
досягнення цільового рівня стану.

Говорячи про стан надсистеми як такої, що визначає умови 
діяльності підприємства, слід зазначити, що надсистема може 
впливати на нього опосередковано, проте це ні в якому разі не 
значить, що підприємство має не діяти в цьому випадку. На базі 
обговорень з експертами, за їх оцінками, трансформація підпри-
ємства має більше шансів на успіх у випадку визначення цільового 
рівня стану для стратегічних цільових орієнтирів у розмірі 5 балів 
у межах 5-річного стратегічного періоду та 7 балів у 10-річному 
періоді, а для культури як «способу життєдіяльності» – 5 балів у 
межах 10-річного стратегічного періоду, з урахуванням того, що 
зміна у стані саме параметрів культури як «способу життєдіяль-
ності» найбільш складні та потребують значної уваги та ресурсів 
усіх зацікавлених сторін, а також включає економічну підсистему 
СЕС «Україна», частиною якої є підприємство.

Отже, на базі проведеного дослідження й аналізу в рамках 
підвищення рівня стану СЕС «Україна» в межах розробки страте-
гії трансформації досліджуваного підприємства машинобудівної 
галузі у стан системно-досконалої бізнес-організації були розроб-
лені рекомендації, що наведені нижче.

Відповідно до системного параметра-показника – рівня стану 
стратегічних цільових орієнтирів СЕС «Україна» – необхідно пе-
репроєктування системи державного управління СЕС «Україна»  
з дотриманням системних принципів щодо її створення та сис-
темних закономірностей щодо її функціонування з метою попе-
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редження її системної кризи та наділення потенційною можливіс-
тю бути конкурентоспроможною, а саме:

 розробка проєкту нової системи стратегічного управлін-
ня СЕС «Україна» з одночасними розробкою та завдан-
ням її стратегічних цільових орієнтирів, які були б чітко 
сформульованими та зрозумілими для всіх активних еле-
ментів;

 проведення незалежної експертизи щодо якості й адек-
ватності проєкту нової системи державного управління 
СЕС «Україна»;

 затвердження проєкту до реалізації з установленням 
строків, виконавців та відповідальності за кожний етап 
його реалізації й отримання майбутніх результатів;

 розробка системних вимог до активних елементів на по-
сади в системі державного управління від верхнього до 
нижчого рівня та встановлення персональної відпові-
дальності за досягнення встановлених цільових страте-
гічних орієнтирів, а також відбір цих активних елементів 
на основі прозорого конкурсного добору;

 налаштування за допомогою цільових стратегічних орієн-
тирів надсистеми всіх активних елементів, що її населя-
ють, на їх досягнення;

 реалізація перепроєктування системи державного управ-
ління СЕС «Україна».

Реалізація на практиці цих концептуальних системних рі-
шень, при їх деталізації та розробленні деталізованої стратегічної 
програми, дасть можливість досягнути в запланованому страте-
гічному періоді значних практичних поліпшень та вплине, переду-
сім, як на підвищення рівня сприятливості внутрішньодержавно-
го середовища СЕС «Україна», так і на підвищення безпосередньо 
рівня стану культури як «способу життєдіяльності» активних 
елементів, що її населяють, у частині виконування регламентів, 
зменшення до мінімуму можливості здійснювати корупційні дії та 
різноманітні махінації, тому що система державного устрою буде 
створена без можливості реалізації цих негативних явищ.
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Відповідно до системного параметра-показника – рівня ста-
ну культури як «способу життєдіяльності» в СЕС «Україна» необ-
хідним є удосконалення системи освіти в СЕС «Україна», а саме:

 перегляд і систематизація освітньої програми СЕС «Украї-
на» (зменшення навантаження на споживача освітніх по-
слуг шляхом систематизації освітніх програм (дошкільних, 
шкільних, вишівських і професійних), це дасть змогу ви-
вести ті елементи програм, що дублюються, та впровади-
ти необхідні дисципліни на всіх етапах освітньої програми 
незалежно від спрямованості освіти, такі як: теорія систем 
і роль системного мислення; взаємодія природи та люди-
ни: проблеми та перспективи розвитку; духовна складова 
розвитку людини та її місія на планеті Земля; соціальний 
капітал як необхідний ресурс життєдіяльності людини; від-
критість – основа довіри та розвитку та багато інших. Кон-
цептуальне бачення цих елементів програм освітньої систе-
ми дасть можливість створити передумови для поліпшення 
рівня стану культури як « способу життєдіяльності» в ак-
тивних елементів, що є споживачами освітніх послуг);

 створення як комерційних, так і державних обов’язкових 
програм для активних людей, що готовляться стати бать-
ками, та молодих сімей в цілому з метою закладення в них 
необхідних основ для виховання своїх дітей у контексті 
прогресивної культури як « способу життєдіяльності»;

 створення на загальнодержавному рівні урядових про-
грам і державних організацій, у компетенцію яких буде 
входити безпосередньо розробка програм та їх реалізація 
щодо підвищення рівня стану культури як «способу жит-
тєдіяльності» в активних елементів СЕС «Україна».

Ці узагальненні рекомендації дають можливість покласти їх в 
основу розробки стратегічних програм, у безпосередній взаємодії 
з вищенаведеними рекомендаціями за об’єктами першочергових 
стратегічних змін, та отримати можливість у довгостроковій пер-
спективі на перехід нашої держави до високоефективного сталого 
функціонування та розвитку.
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Своєю чергою, спираючись на вищенаведений і поглиблений 
аналіз ситуації, було виділено перелік об’єктів стратегічних змін 
у системному стані підприємства в межах розробки його страте-
гії трансформації у стан системно-досконалої бізнес-організації 
(табл. 3.12).

Таблиця 3.12
Перелік об’єктів стратегічних змін у межах розробки стратегії трансформа-

ції досліджуваного підприємства машинобудівної галузі у стан системно-
досконалої бізнес-організації

№ 
з/п

Системний параметр-
показник, за яким 

виділяються об’єкти 
першочергових  

стратегічних змін

Об’єкти стратегічних змін
Умовне  
позна-
чення

1 2 3 4
1 Стан взаємодії підприємства із зовнішнім середовищем UЗС

I черга стратегічних змін
1.1 Регламенти неформальні Система державного управління 

СЕС «Україна»;  
законодавча база, що прямо чи 
опосередковано регла ментує 
діяльність ОЕС;  
активні елементи України та, 
зокрема, підприємства (їх куль-
тура як «спосіб життєдіяльності», 
професійна компетентність)

РНФ

1.2 Регламенти формальні РФ

II черга стратегічних змін

1.3 Цінні папери

Якість цінних паперів підпри-
ємства;  
структура та кількість відходів 
підприємства;  
інформаційна система підпри-
ємства;  
законодавча база, що прямо чи 
опосередковано впливає на ді-
яльність підприємства; систе-
ма підбору, найму й адаптації 
персоналу;  
HR-маркетинг

Y3
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1 2 3 4

1.4
Технологічні відходи,  
у тому числі тверді, рідкі, 
газоподібні

Y4

1.5 Трудові ресурси Х2

1.6 Інформація Х3

1.7 Впливи формальні ВФ

1.8 Впливи неформальні ВНФ

1.9 Комунікації регламентні КР

1.10 Комунікації ініціативні КІ

1.11 Інформаційні обміни 
ініціативні ІОІ

2 Стан стратегічних цільових орієнтирів підприємства UСЦ

I черга стратегічних змін

2.1 Системоутворювальний 
фактор

Принципи організації діяльності 
підприємства;  
закономірності функціонування 
підприємства;  
цільовий рівень конкурентоспро-
можності підприємства;  
привабливість для власників, 
постачальників, співробітників, 
суспільства

СФ

2.2 Місія створення Мс

2.3 Місія функціонування Мф

2.4 Системна конкуренто-
спроможність СКС

3 Стан системного функціонального перетворювача  
підприємства UФП

3.1 Узагальнена структура

Функції та їх відповідність СЦО 
загальносистемних видів ді-
яльності (забезпечувальної, 
обслуговуючої та управлінської); 
технологія та її відповідність 
функціям загальносистемних ви-
дів діяльності (забезпечувальної 
та управлінської); 

СТ

Продовження табл. 3.12
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1 2 3 4

виробниче обладнання та його 
відповідність технології загаль-
носистемних видів діяльності 
(обслуговуючої та управлінської)

3.2 Системний потенціал

Засоби, предмети й умови праці 
у загальносистемних видах 
діяльності (забезпечувальній, 
обслуговуючій та оперативній 
управлінській);  
активні елементи у загальносис-
темних видах діяльності;  
відповідність менеджерської 
складової потенціалу функціо-
нальній, зокрема потенціалу 
оперативного менеджменту 
стратегічному

СП

II черга стратегічних змін

3.3 Системна відкритість

Законодавча база, що прямо чи 
опосередковано регламентує 
діяльність підприємства; активні 
елементи системи державного 
управління та підприємства 
(культура як «спосіб життя», 
професійна компетентність); 
корпоративна культура

ВТ

3.4 Стратегічність  
управління

Стан активних елементів страте-
гічного менеджменту в частині 
їх професійної компетентності; 
технологія реалізації страте-
гічного управління; методи, які 
використовуються стратегічним 
менеджментом для реалізації 
стратегічного управління; сис-
темне та стратегічне мислення 
управлінського персоналу

СУ

Продовження табл. 3.12
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1 2 3 4

3.5 Сприятливість внутріш-
нього середовища

Корпоративна культура;  
внутрішні регламенти діяльності 
активних елементів;  
культура активних елементів, 
передусім через призму їх цін-
ностей

ВС

Джерело: складено за результатами дослідження автора.

Таким чином, пропонується впровадження системних захо-
дів щодо підвищення їх рівня стану до цільового значення в межах 
семирічного стратегічного періоду відповідно до системних пара-
метрів-показників.

1. Рівень стану взаємодії підприємства із зовнішнім се-
редовищем.

Об’єкти, наведені в цьому блоці, характеризують пряму вза-
ємодію підприємства з надсистемою. Виходячи з цього, І черга 
стратегічних змін повинна включати такі заходи:

 підвищення рівня стану СЕС «Україна» для усунення сис-
темної кризи в її внутрішньому середовищі та створення 
сприятливих умов для функціонування всіх підприємств і 
соціально-економічних систем у цілому на її території;

 трансформація стану активних елементів, а, відповідно, 
і тих властивостей, які вони будуть проявляти під час 
здійснення функціонування організаційних систем, тобто 
трансформація культури як «способу життєдіяльності»;

 трансформація рівня професійної компетентності як пра-
цівників системи державного управління країною, так і 
підприємства (систематичне підвищення їх кваліфікації 
шляхом організації тренінгів, консультацій та інших за-
ходів, наповнення яких безпосередньо буде відповідати 
практичній площині їх діяльності);

Закінчення табл. 3.12
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 забезпечення зростання вартості підприємства та, відпо-
відно, привабливості його цінних паперів для інвесторів.

Задля забезпечення належних вихідних показників діяльнос-
ті підприємства за продукцією, яку воно виготовляє, необхідним, 
передусім, є контроль характеристик усіх видів вхідної сировини, 
тому впровадження стратегічних змін ІІ черги мають бути таким: 

 забезпечити контроль якості допоміжної сировини (за-
для запобігання надмірного її використання через недо-
статньо високу якість);

 створити інформаційну систему підприємства за видами 
загальносистемної діяльності;

 визначити відповідальних за інформаційне забезпечення 
підприємства інформацією із зовнішнього середовища 
(це стосується переважно інформації за регламентами, 
впливами та іншими обмінами);

 підвищити ступінь участі підприємства у благодійних 
програмах, що не пов’язані з допомогою працівникам під-
приємства, яку можна надати шляхом створення належ-
них умов праці та її оплати;

 розробити стандартизовану систему критеріїв відбору 
персоналу задля забезпечення підприємства кадрами, 
які мають високий рівень культури як «способу життєді-
яльності» та професійної компетентності, та розробити 
систему HR-маркетингу (розробка рекламного бюджету 
підприємства на визначений час (рік) з визначенням най-
більш ефективних рекламних заходів.

2. Рівень стану стратегічних цільових орієнтирів підпри-
ємства.

Варто відзначити, що трансформація стану цих об’єктів пови-
нна відбуватися в чіткій послідовності (такій, як наведено в пере-
ліку параметрів-показників), тому І черга стратегічних змін пови-
нна включати в себе такі заходи:

 завдання підприємству основних системних принципів 
та організація діяльності відповідно до системних зако-
номірностей;
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 проведення стратегічної сесії для формулювання місії 
створення та місії функціонування підприємства;

 завдання чіткої й однозначної, вимірюваної кількісно та 
обмеженої в часі мети функціонування та цільового рівня 
конкурентоспроможності підприємства; 

 реалізація повного циклу стратегічного управління (роз-
робка системних стратегій щодо досягнення поставлених 
цілей, планування реалізації системних стратегій, органі-
зація їх досягнення, мотивація персоналу (передусім, за-
безпечення їх причетності до загальносистемних резуль-
татів), проведення контролю за досягненням цілей).

3. Рівень стану системного функціонального перетворю-
вача підприємства.

Перша черга стратегічних змін даного рівню стосується та-
ких параметрів, як узагальнена структурність і системний потен-
ціал. Для підвищення рівня стану узагальненої структури підпри-
ємства необхідно:

 провести розмежування загальносистемних видів ді-
яльності в межах підприємства (тобто організувати його 
функціонування відповідно до цього поділу);

 забезпечити відповідність функцій загальносистемних 
видів діяльності цільовому (європейському рівню стану), 
тобто забезпечити повноту за їх складом, а також повноту 
їх виконання шляхом застосування ефективних методів 
контролю;

 забезпечити оновлення технологічних процесів забез-
печувальної й управлінської діяльностей (для забезпе-
чувальної – оновити технологію постачання сировина та 
матеріалів у виробництво, для управлінської – провес-
ти чітке розмежування повноважень і відповідальності,  
а також забезпечити реалізацію технології стратегічного 
управління);

 забезпечити оновлення обладнання, інструментів, при-
ладів у підрозділах обслуговуючої та управлінської діяль-
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ності (встановити сучасне програмне забезпечення, вико-
ристання новітніх технологій передачі й обробки даних);

 перепроєктування організаційної структури підприєм-
ства (ліквідація перевищення норм керованості, раціо-
налізація кількісного складу підрозділів з точки зору їх 
функціональної повноти тощо).

Для підвищення рівня стану системного потенціалу підпри-
ємства необхідно:

 забезпечити оновлення засобів праці у наведених загаль-
носистемних видах діяльності (виконати переоснащення 
підрозділів, що до них відносяться);

 забезпечити контроль якості предметів праці в забезпе-
чувальній та обслуговуючій діяльності;

 забезпечити створення єдиного інформаційного просто-
ру на підприємстві та релевантної інформаційної бази для 
вищого керівництва;

 здійснити трансформацію стану активних елементів від-
носно підвищення культури як «способу життєдіяльнос-
ті» та їх професійної компетентності;

 підвищити компетентність керівників вищої ланки (фор-
мування в них системного та стратегічного мислення), а 
також дотримання закону В. Р. Ешбі (різноманітність під-
системи що управляє, повинна бути більшою, ніж різно-
манітність тієї підсистеми, яка є об’єктом управління);

 вдосконалити внутрішній дизайн території підприємства 
(у тому числі, ліквідація нефункціональних об’єктів);

 модернізувати робочі місця працівників відповідно до су-
часних і гігієнічних вимог;

 модернізувати системи інженерних комунікацій виробни-
чого та побутового призначення.

Друга черга стратегічних змін починається з параметра 
системної відкритості. Оскільки рівень стану відкритості під-
приємства напряму залежить від сприятливості умов внутріш-
ньодержавного середовища, в рамках підвищення цього рівня 
доцільними будуть заходи, запропоновані стосовно стану страте-
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гічних цільових орієнтирів підприємства та культури як «способу 
життєдіяльності». Окрім цього, підвищення рівня цього параме-
тра стосується і розробка корпоративної культури, що буде за-
пропоновано нижче, оскільки вона визначає стандарти поведінки 
не тільки всередині організації, але й із зовнішнім оточенням. На-
ступним об’єктом виступає стратегічність управління.

Для підвищення рівня стану даного об’єкта стратегічних змін 
доцільним є:

 підвищення рівня системного та стратегічного мислення, 
передусім у керівників вищої ланки підприємства (запро-
шення представників консультаційних фірм, компетент-
них у цих питаннях);

 вдосконалення технології стратегічного управління (реа-
лізація її повного циклу);

 застосування сучасних методів стратегічного управління, 
що, насамперед, вимагає відкритості керівництва до по-
стійного впровадження не тільки техніко-технологічних, 
а й інших інновацій (організаційно-управлінських, марке-
тингових, екологічних);

 вдосконалення системи мотивації працівників (налашту-
вання їх на досягнення загальносистемної мети, ство-
рення атмосфери причетності кожного працівника до 
отримання загальносистемних результатів, використання 
сучасних заходів з мотивації – введення системи ключо-
вих показників ефективності, участь у прибутку підпри-
ємства тощо);

 задля досягнення синергії, яка визначає як об’єкт страте-
гічних змін стан відповідності характеристик елементів, 
необхідним є визначення чітких критеріїв відбору еле-
ментів у системи (як активних, так і пасивних) і врахуван-
ня можливості їх сумісної роботи;

 окрім цього, в рамках цього етапу на підвищення рівня 
стану об’єктів впливають заходи, наведені вище, а саме: 
модернізація обладнання підрозділів управлінської діяль-
ності; створення єдиної інформаційної системи на під-
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приємстві; підвищення рівня стану активних і пасивних 
елементів підприємства (модернізація пасивних і транс-
формація стану активних).

Для підвищення рівня стану сприятливості внутрішнього се-
редовища підприємства необхідно:

 формування та посилення корпоративної культури під-
приємства (цінності, якими керується підприємство, 
стандарти поведінки працівників усіх рівнів та інші еле-
менти) та, найголовніше, доведення її положень до всіх 
працівників;

 трансформація стану активних елементів у частині їх цін-
ностей;

 створення та впровадження ефективної системи моти-
вації працівників до розкриття свого потенціалу, забез-
печення відчуття їх причетності до загальносистемного 
результату діяльності підприємства.

Отже, можна зробити висновок, що масштаби пропонованих 
заходів на підприємстві є достатньо великими та витратними з 
точки зору часового та матеріального ресурсу. Пояснюється це, 
перш за все, тим, що реалізація пропонованих системних заходів 
має на меті докорінну зміну принципів організації функціонуван-
ня досліджуваного підприємства та впровадження принципово 
нового підходу до стратегічного управління ним на базі управ-
ління його системним станом як відкритою ринковою системно- 
досконалою бізнес-організацією. 

Ще одним фактором, який підтверджує масштабність пла-
нованих змін, є те, що впровадження стратегічного управління 
підприємством на базі системного підходу є досить кропітким і 
тривалим процесом, який потребує налаштування кожного з еле-
ментів підприємства на досягнення поставлених цілей. 

Окрім того, виходячи з вербального опису досліджувано-
го підприємства та якості поточного стратегічного управління 
ним, було зроблено висновок, що мислення переважної більшості 
представників менеджменту не відповідає сучасному ринковому, 
тому очевидним є те, що вони не в змозі самостійно реалізувати 
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пропоновані системні заходи. З метою вирішення цієї проблеми 
автором пропонується створення робочої групи на підприємстві, 
яка була б здатна здійснити детальну розробку та реалізацію про-
понованих заходів, у такому складі:

 група системних аналітиків (3 спеціалісти);
 консультант з питань стратегічного управління;
 маркетологи (2 спеціалісти);
 консультант з проєктування систем управління та струк-

тур підприємства;
 консультант з управління персоналом;
 програмісти (3 спеціалісти);
 стажисти.
Спираючись на приведений перелік системних заходів, які 

пропонуються до реалізації задля підвищення рівня стану переду-
сім цільових стратегічних орієнтирів до обраного цільового рівня, 
необхідно визначити послідовність і тривалість їх детальної роз-
робки за участі членів робочої групи, що наведено в Додатку Ш у 
вигляді плану-графіка реалізації проєкту з розробки системного 
набору цільових стратегічних орієнтирів.

 Варто відзначити, що наведені етапи реалізації проєкту впли-
вають безпосередньо на об’єкти стратегічних змін, які було виділе-
но як у стані взаємодії підприємства із зовнішнім середовищем, так 
і у стані стратегічних цільових орієнтирів і функціональному пере-
творювачі, тому що без чіткого розуміння стратегічних цільових 
орієнтирів неможлива жодна трансформація підприємства, а також 
і тому, що пропонованим системним набором стратегічних цільо-
вих орієнтирів визначається рівень стану всіх складових системно-
го стану підприємства як базису його системної досконалості.

Наведений план-графік реалізації проєкту розробки систем-
ного набору стратегічних цільових орієнтирів підприємства роз-
рахований на два місяці. Стратегічні цільові орієнтири завдаються 
відповідно до системної моделі, наведеної в п. 3.1 та з дотриман-
ням вимог, установлених щодо їх завдання.

За результатами проведення другого етапу «Дослідження зо-
внішнього середовища функціонування підприємства» спеціаліста-
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ми робочої групи має бути зроблено висновок стосовно того, яким 
чином підприємство може досягти встановлених стратегічних ці-
льових орієнтирів у існуючих зовнішніх умовах функціонування.

Результатом третього етапу має стати узгоджений систем-
ний набір стратегічних цільових орієнтирів, які будуть покладені 
в основу проведення стратегічних змін у системному стані під-
приємства задля забезпечення його довгострокового ринкового 
успіху. 

При цьому четвертий етап проводиться за необхідності, при 
виникненні розходжень у поглядах керівництва підприємства та 
спеціалістів робочої групи на системний набір цільових стратегіч-
них орієнтирів.

П’ятий етап є одним із найбільш трудомістких, оскільки на 
цьому етапі визначаються параметри системного стану підприєм-
ства, а, відповідно, і параметри стану всіх його елементів у кожно-
му із загальносистемних видів діяльності. Щодо активних елемен-
тів, то на даному етапі безпосередньо визначаються властивості, 
які вони повинні проявляти під час здійснення діяльності в межах 
підприємства.

На шостому етапі визначаються параметри системи управ-
ління підприємством з урахуванням принципово нового рівня 
його системного стану, передусім, перепроєктування системи 
управління спрямоване на внесення таких змін до неї, які б забез-
печували виконання закону необхідного різноманіття В. Р. Ешбі.

 Сьомий етап відображає безпосередньо розробку системи 
налаштування активних елементів на досягнення встановлених 
стратегічних цільових орієнтирів. Ці заходи, перш за все, мають 
бути спрямовані на формування загальносистемної корпоративної 
культури, якої притримувалися б усі активні елементи системи. 

Восьмий етап відображає розробку системних стратегій щодо 
досягнення встановлених стратегічних цільових орієнтирів та за 
своєю сутністю представляє собою перелік системних дій стосовно 
трансформації стану всіх елементів системи до заданого цільового.

Дев’ятий етап є край важливим у межах здійснення страте-
гічного управління підприємством взагалі, у тому числі на базі 
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пропонованого системного підходу, оскільки однією з умов ефек-
тивності стратегічного управління є забезпечення менеджменту 
підприємства інформацією, яка за своїми характеристиками від-
повідає вимогам щодо її якості (своєчасність, повнота, релевант-
ність, достовірність та ін.). Детальний розгляд реалізації зазначе-
ного етапу буде наведено далі.

На основі визначення послідовності робіт за проєктом роз-
робки системного набору стратегічних цільових орієнтирів до-
цільно визначити відповідальних виконавців з числа робочої гру-
пи за якісне та своєчасне виконання кожного етапу (табл. Ш.2 
Додатка Ш).

За результатами розподілу відповідальності за виконання 
етапів розробки системних заходів на підприємстві доцільно ви-
значити розмір витрат, необхідних для реалізації цього проєкту. 
Спочатку необхідно визначити витрати часу кожним зі спеціаліс-
тів робочої групи на реалізацію того чи іншого етапу, виходячи зі 
складності виконання робіт у межах відповідного етапу (табл. Ш.3  
Додатка Ш). 

За допомогою табл. Ш.3 Додатка Ш визначаються загальні 
витрати часу всіх спеціалістів робочої групи, відповідно до чого 
розраховується вартість оплати праці згідно з чинним законодав-
ством за реалізацію проєкту з розробки системного набору цільо-
вих стратегічних орієнтирів підприємства

Для підвищення якості реалізації проєкту з розробки сис-
темного набору стратегічних цільових орієнтирів спеціалістам 
робочої групи необхідна допомога компетентних працівників під-
приємства, наприклад таких, як генеральний директор, директор 
з розвитку, фінансовий директор, директор з якості, директор з 
виробництва, технічний директор, директор з персоналу, дирек-
тор з постачання та збуту. У процесі розрахунку витрат на реалі-
зацію проєкту доцільно також враховувати оплату їх праці. Окрім 
оплати праці, необхідно враховувати вартість канцелярського 
приладдя (папір, швидкозшивачі, олівці, кулькові ручки та ін.) та 
витрати на амортизаційні відрахування обладнання (комп’ютер, 
принтер, проєктор, дошка для презентацій), які будуть викорис-
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товуватись спеціалістами робочої групи у процесі роботи. Отже, 
загальна вартість реалізації проєкту розробки системного набору 
стратегічних цільових орієнтирів підприємства складатиметься з 
таких калькуляційних елементів: витрати на оплату праці спеці-
алістів робочої групи; витрати на залучення спеціалістів підпри-
ємства; витрати на канцелярські приналежності; витрати на амор-
тизаційні відрахування обладнання; витрати на оплату допомоги 
студентів у реалізації проєкту.

Окрім цього, розуміючи системний взаємозв’язок між рів-
нем досконалості певної організаційної системи та культурним 
феноменом, можна сформувати петлю посилюючого зворотного 
зв’язку (рис. 3.16).

Культурний
феномен

 

 

Системна досконалість
організаційної системи

+  

  

+
 

  

Рис. 3.16. Посилююча петля зворотного зв’язку
Джерело: авторська розробка.

Виходячи з рис. 3.16 можна говорити про важливість корпо-
ративної культури на підприємстві та тієї системи цінностей, що 
в неї закладена для успішної трансформації підприємства у стан 
системно-досконалої бізнес-організації.

Саме тому автор звертає увагу на проблему цінностей у кон-
тексті досліджуваного підприємства. Під цінностями в цілому 
слід розуміти різноманітні матеріальні та нематеріальні об’єкти, 
які мають для цих систем певну значущість і становлять основу 
принципів, на яких базується взаємодія як усередині них, так і 
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з оточуючим їх середовищем. У роботі за участю автора [Гагарі-
нов О. В., Котляр А. А. Цінності консультаційної фірми – осно-
ва її успішної діяльності. Управління розвитком. 2013. № 16.  
С. 63–66] виділено чотири складові системи цінностей сучасної 
прогресивної консалтингової фірми: 1) цінності, які орієнтовані на 
максимальне задоволення потреб клієнтської організації та інших 
контрагентів; 2) цінності, які сприяють найбільш ефективному 
використанню системного потенціалу консалтингової структури;  
3) цінності, слідування яким сприяє відновленню екології та за-
безпеченню її стійкості; 4) цінності, слідування яким сприяє реа-
лізації поведінки соціально відповідального бізнесу.

Враховуючи те, що консалтингова структура з точки зору те-
орії систем [63] є такою ж організаційною економічною системою, 
як і будь-яке підприємство, можна цілком обґрунтовано розро-
бити систему цінностей для одного з промислових підприємств 
м. Харкова на базі цих чотирьох складових. Розроблену систему 
цінностей як елемент стратегії трансформації підприємства у стан 
системно-досконалої бізнес-організації наведено на рис. 3.17. 

Виходячи з рис. 3.17 видно, що розроблена автором система 
цінностей для підприємства включає 15 основних цінностей за 
чотирма вищеописаними складовими, які повно їх розкривають. 
Окрім цього, вони дають можливість, у випадку слідування їм, пе-
рейти принципово до нового етапу функціонування підприємства 
та розвитку в цілому. 

Наведені цінності за своєю сутністю є прогресивними з точки 
зору їх відповідності світовим тенденціям розвитку країн з ринко-
вою економікою, а саме: залучення бізнесу до вирішення проблем 
екології та соціальної сфери, що складають загалом цілісну систе-
му цінностей, яка є повною й адекватною з точки зору формуван-
ня передумов переходу до системно-досконалого стану.

Окрім цього, вони дають можливість, у випадку слідуван-
ня їм, значно підвищити ефективність діяльність досліджувано-
го підприємства та перейти до принципово нового етапу в його 
функціонуванні та розвитку в цілому. Слід зазначити, що розроб-
ка цінностей окремо за складовими системи цінностей була не-
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Розроблена система цінностей для підприємства як основа
для побудови його корпоративної культури

Цінності, які 
орієнтовані 
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Рис. 3.17. Розроблена система цінностей для досліджуваного підприємства 
машинобудівної галузі як елемент стратегії трансформації у стан  

системно-досконалої бізнес-організації (авторській підхід)
Джерело: сформовано за результатами дослідження автора.
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можливою з причини їх відношення одразу до декількох складо-
вих. Окремо варто звернути увагу на те, що в даному випадку під 
науковим терміном «стейкхолдери» автор має на увазі всі активні 
елементи, які пов’язані з діяльністю цього підприємства. Для де-
тального розуміння сутності кожної з 15 запропонованих автором 
цінностей щодо слідування їм у провадженні діяльності підприєм-
ства та побудови його корпоративної культури розглянемо кожну 
з них (табл. 3.13).

Таблиця 3.13
Сутнісна характеристика цінностей

№ з/п Цінності Сутнісна характеристика

1 2 3

1 Прагнення досконалості
У всіх процесах слідування системному 
принципу «пріоритет якості»: бездоганно 
виконувати те, що обіцяно

2 Знання

Є головним активом кожного активного 
елементу підприємства. Прагнення  
до постійного їх оновлення та поповнення  
з урахуванням випереджаючих темпів над 
динамічністю зовнішнього середовища

3 Системність

Слідування системному підходу при прова-
дженні діяльності підприємства. Системне 
мислення як основа системного розвитку 
підприємства

4 Орієнтація на майбутнє

Бажання змінити майбутнє на краще шля-
хом інноваційних розробок підприємства. 
Побудова довговічного високоефективного 
підприємства

5 Командна робота
Кращі рішення приходять від спільної  
роботи. Ефективна командна робота  
вимагає поваги й обміну інформацією

6 Лідерство
Лідерство у відносинах зі стейкхолдерами, 
лідерський тип мислення
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1 2 3

7 Творчість і відкритість

Творча атмосфера, яка сприяє появі нових 
ідей і, своєю чергою, відкритість до нового 
та зовнішнього середовища в цілому сти-
мулює постійне підвищення інноваційної 
активності підприємства 

8 Професійність

За якість виробництва продукції та послуг 
підприємства й отримання в цілому кінце-
вих результатів встановлена персональна 
відповідальність. Підприємство веде свою 
діяльність відповідно до законодавчої бази 
України. Активні елементи дотримуються 
найвищих професійних стандартів і прин-
ципу професійної незалежності

9

Повага, справедливе 
ставлення, чесність, 
порядність і сумлінність, 
прямота у відносинах

Активні елементи підприємства діють чес-
но та сумлінно. Ставляться один до одного 
шанобливо, ввічливо та справедливо.  
Вселяють довіру до себе, а їхні дії відповіда-
ють їхнім словам. Прагнуть вести конструк-
тивний діалог і рішуче діють  
у важких ситуаціях

10 Керівництво на основі 
особистого прикладу

Кожен із активних елементів на підприєм-
стві має бути прикладом для своїх співро-
бітників 

11 Поважне ставлення  
до природної системи

Гармонійне співіснування, пристосування 
підприємства до законів природи

12 Екологічна діяльність

Усвідомлене прагнення відновити та 
зберегти природне середовище. Докла-
дання максимальних зусиль для того, щоб 
мінімізувати негативні наслідки діяльності 
підприємства на навколишнє середовище

13 Розвиток освіти

Спрямованість на те, щоб наступне поко-
ління фахівців володіло необхідними нави-
чками для позитивного внеску в розвиток 
суспільства в цілому

Продовження табл. 3.13
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1 2 3

14 Благодійність

Ведення благодійної діяльності по відно-
шенню як до активних елементів підпри-
ємства, так і до активних елементів його 
зовнішнього середовища 

15 Принциповість

Неухильне дотримання системи цінностей 
підприємства, їх першочергова роль у ви-
значенні поведінки підприємства в цілому 
та кожного його співробітника зокрема

Джерело: складено за результатами дослідження автора.

Отже, завданням менеджменту підприємства для переходу до 
принципово нового етапу в історії підприємства, до виведення його 
на новий рівень – довготривалого функціонування та розвитку –  
є налаштування всіх активних елементів на дотримання цієї систе-
ми цінностей при провадженні їх діяльності та діяльності всього 
підприємства в цілому. Передусім це повинно досягатися за раху-
нок глибокого сприйняття менеджментом підприємства розро-
бленої системи цінності як базису побудови успішної ОЕС у довго-
тривалому періоді та налаштування їх шляхом власного прикладу. 
Дотримання цих цінностей і слідування їм у ході діяльності актив-
них елементів підприємства має стати звичаєм для кожного з них,  
а також необхідно сформувати розуміння того, що лише фокусу-
вання на швидко відчутних, легко вимірюваних показниках ефек-
тивності маскує і навіть посилює існуючі більш глибокі проблеми.

Висновки до розділу 3

Розробка стратегії трансформації підприємства до стану сис-
темно-досконалої бізнес-організації неможлива без визначення 
рівня його поточної стартової позиції. Це дає змогу визначити по-
тенціал підприємства відносно досягнення визначеного цільового 
стану та зіставити його ресурсні спроможності з параметрами ці-
льового стану.

Закінчення табл. 3.13
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 Для визначення поточного стану підприємства з точки зору 
рівня системної досконалості було використано системну діа-
гностику. Системна діагностика – це спосіб визначення проблем у 
системному стані об’єкта дослідження (підприємства) з викорис-
танням розробленого системного інструментарію та відповідної 
системи методів.

Системна діагностика проводиться за моделлю оцінювання 
рівня стану системної досконалості підприємства, яка наведена на 
рис. 1.9. Модель оцінювання є ієрархічною, залежно від виду параме-
тра, який оцінюється, і може мати до чотирьох рівнів декомпозиції.

Рівень стану системної досконалості підприємства на першо-
му рівні включає три складові: стан взаємодії із зовнішнім середо-
вищем; стан стратегічних цільових орієнтирів; стан функціональ-
ного перетворювача.

Рівень стану системної досконалості відповідно формуєть-
ся шляхом розрахунку значень складових виходячи з експертних 
оцінок параметрів нижчих рівнів декомпозиції. 

За результатами визначення рівня системної досконалості 
досліджуваного підприємства машинобудівної галузі на базі діа-
гностики його стану слідує, що нижче середнього рівня системної 
досконалості підприємства потрапили такі параметри-показники: 

 за складовою взаємодії із зовнішнім середовищем (регла-
менти (Р)); 

 за складовою стратегічних цільових орієнтирів (системо-
утворювальні фактори (СФ), місія створення (Мс), місія 
функціонування (Мф)); 

 за складовою функціонального перетворювача (структур-
ність (СТ) і системний потенціал (СП)). 

Така ситуація притаманна не тільки досліджуваному підпри-
ємству, а є певним індикатором для всіх промислових підприємств 
України, що пов’язано з історичністю створення цієї ситуації.

Отже, говорячи про розробку стратегії трансформації під-
приємства у стан системно-досконалої бізнес-організації, ці пара-
метри-показники потребують першочергової уваги з точки зору 
виділення об’єктів першочергових змін і розробки відповідних 
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стратегічних заходів, що вдалося встановити завдяки проведено-
му дослідженню.

Апробація запропонованої методики оцінювання на дослі-
джуваному підприємстві досліджуваного підприємства машино-
будівної галузі підтвердила адекватність отриманих висновків та 
можливість використання розробленого інструментарію діагнос-
тики для інших підприємств машинобудування. 

На основі запропонованого визначення «стратегія трансфор-
мації підприємства», використовуючи інструментарій діагности-
ки підприємства як системно-досконалої бізнес-організації для 
визначення його стартової позиції, а також застосовуючи модель 
підприємства як системно-досконалої бізнес-організації з пози-
ції об’єкта управління й оцінювання рівня сталого розвитку со-
ціально-економічної системи типу «держава» на основі моделі 
оцінювання культури як «способу життєдіяльності» як значущого 
фактора впливу зовнішнього середовища, сформовано організа-
ційне забезпечення розробки та реалізації стратегії трансформації 
підприємства у стан системно-досконалої бізнес-організації. Це 
передбачає обґрунтування переліку системних параметрів-показ-
ників, за якими виділяються об’єкти першочергових стратегічних 
змін для підприємства.

Запропоновано перелік індикаторів системних проблем у 
стані функціонального перетворювача підприємства та у стані 
надсистеми – СЕС «Україна».

Визначено об’єкти стратегічних змін у системному стані під-
приємства в межах розробки стратегії трансформації у стан сис-
темно-досконалої бізнес-організації із виокремленням першої та 
другої черг стратегічних змін. 

Таким чином, запропоновано перелік системних заходів для 
досягнення цільового рівня стану визначеними об’єктами страте-
гічних змін для підприємства, які складають зміст проєкту реалі-
зації стратегії трансформації підприємства, для якого розроблено 
календарний план. На основі запропонованої команди впрова-
дження проєкту стратегії трансформації підприємства розроблено 
матрицю відповідальності за виконання етапів реалізації систем-
них заходів, що дозволило визначити загальний обсяг витрат часу. 
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У монографії наведено нове вирішення важливого наукового 
завдання – розробки стратегії трансформації промислового під-
приємства у стан системно-досконалої бізнес-організації, що до-
зволило сформулювати такі науково-теоретичні та практичні ви-
сновки, які характеризують сутність вирішених завдань відповідно 
до мети дослідження.

1. З метою формулювання стратегії трансформації підпри-
ємства в системно-досконалу бізнес-організацію обґрунтованого 
та запропоновано понятійно-категоріальній апарат, який включає 
поняття «система» разом зі спорідненими категоріями: елемент, 
зв’язок, взаємодія, зовнішнє середовище. Під системою розуміється 
множина складових, єдність елементів, зв’язків і взаємодій між ними 
та зовнішнім середовищем, які в ході перебігу певної послідовності 
функцій або видів діяльності утворюють цілісність, яка притаманна 
даній системі, як якісну визначеність і цілеспрямованість. 

Також наведено результати дослідження основних підходів 
до тлумачення поняття «стратегія» стосовно бізнес-організацій, 
зокрема з позиції його трансформації під плином часу, та понят-
тя «трансформація» з метою розкриття наукової сутності стратегії 
трансформації підприємства у стан системно-досконалої бізнес-
організації. На базі використання системно-історичного підходу 
автором запропоновано розглядати трансформацію економічної 
системи з позиції процесу організаційних перетворень у її систем-
ному стані, рівень якого визначає рівень системної досконалості 
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економічної системи, який носить комплексний характер і формує 
принципово нові його емерджентні властивості як нової організа-
ційної цілісності. 

Стратегія трансформації підприємства у стан системно-до-
сконалої бізнес-організації, своєю чергою, – це системна стратегія, 
яка включає перелік взаємопов’язаних дій, що розробляються за 
результатами діагностики об’єкта дослідження (бізнес-організації) 
та спрямовуються його менеджментом на досягнення цільового 
рівня системної досконалості для його довгострокового сталого й 
ефективного функціонування та розвитку як бізнес-організації. 

2. У монографії розглянуто системну досконалість підпри-
ємства через призму досконалості його елементів (засоби праці, 
предмети праці, умови праці й активні елементи (співробітники)) 
та зв’язків між ними. Запропоновано концептуальні засади базису 
системно-досконалої бізнес-організації, а також розглянуто мо-
дель підприємства як системно-досконалої бізнес-організації з по-
зиції об’єкта управління, що є результатом дослідження автора та 
вдосконалення існуючого інструментарію. 

Обґрунтовано набір характеристик, реалізація яких забезпе-
чує підприємству досягнення стану системно-досконалої бізнес-
організації, який включає: 

 11 системних властивостей (цілісність; обмеженість; мно-
жинність опису; взаємозалежність із середовищем; струк-
турність; ієрархічність; поведінка; рівновага; стійкість; 
самоорганізація; розвиток і функціонування); 

 11 системних принципів (емерджентність; цілеспрямо-
ваність; відкритість; багатомірність; контрінтуїтивність; 
пріоритет якості; надійність; сумісність елементів систе-
ми; пріоритет інтересів системи перед інтересами її ком-
понентів; еквіфінальність; мультифінальність); 

 9 системних закономірностей (прогресуюча систематиза-
ція/факторизація; комунікативність; необхідне різнома-
ніття; потенційна ефективність; історичність; синергія; іє-
рархічна компенсація; актуалізація функцій; слабка ланка 
«прояв закону найменших).
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Надано порівняльну характеристику «системно досконалої 
бізнес-організації» та «підприємства» за 14 пунктами. Одна з клю-
чових відмінностей полягає в тому, що системно-досконала бізнес-
організація в цілому – це продукт еволюційного розвитку, а підпри-
ємство – революційного. Системно-досконалі бізнес-організації 
розвиваються під дією конкуренції й орієнтовані на задоволення 
всіх стейкхолдерів, у той час як підприємства мають певні пріори-
тети для задоволення стейкхолдерів та мають різні драйвери руху, 
у тому числі державну підтримку та зв’язки. Системні властивос-
ті та принципи є невід’ємною складовою створення системно-до-
сконалих бізнес-організацій, системні закономірності – організації 
їх функціонування. У цілому можна говорити про те, що не кожне 
підприємство є бізнес-організацією, проте кожна бізнес-організа-
ція – це підприємство.

3. Для отримання об’єктивної інформації щодо змісту страте-
гії трансформації підприємства в системно-досконалу бізнес-орга-
нізацію запропоновано модель підприємства як системно-доско-
налої бізнес-організації з позиції об’єкта управління. 

Модель включає культуру як «спосіб життєдіяльності» в час-
тині дослідження надсистеми, а також розгалуження місії підпри-
ємства на два параметри, що дозволяє розглядати окремо його 
створення та функціонування. У межах системного бачення мо-
дель аналізується в рамках внутрішньодержавного середовища та 
надсистеми «держава», включно із системним функціональним пе-
ретворювачем і чотирма видами діяльності: управлінська, вироб-
нича, обслуговуюча і забезпечувальна, що дозволяє поєднати рівні 
системної досконалості в ієрархії суб’єктів соціально-економічних 
відносин: на індивідуальному рівні – людина й родина, на мікро-
рівні – підприємство, на мезорівні – системна досконалість інте-
грованих ОЕС, на макрорівні – системна досконалість СЕС «Регі-
он» і «Держава», а на глобальному рівні – системна досконалість 
інтегрованих об’єднань СЕС «Україна». 

Системна досконалість у моделі в цілому є функцією від сис-
темного стану підприємства, який об’єднує стан взаємодії із зо-
внішнім середовищем, цільові стратегічні орієнтири та функціо-
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нальний перетворювач, а також декомпозицію моделі системного 
потенціалу підприємства до третього рівня, елементів системи. 
Також наведено графічну інтерпретацію змістовної складової 
стратегії трансформації економічної системи та запропоновано 
принципову концептуальну схему системної досконалості ієрархії 
суб’єктів соціально-економічної діяльності.

4. У монографії наведено та обґрунтовано методичний під-
хід до аналізу рівня системної досконалості підприємства за ре-
зультатами його функціонування. Для цього було здійснено аналіз 
еволюції управлінських концепцій і системи збалансованих показ-
ників оцінки діяльності бізнес-організацій. Проведений аналіз до-
зволив виокремити ключові групи показників, які сформувалися 
за весь період еволюції систем оцінювання та є актуальними в наш 
час: показники складових внутрішніх бізнес-процесів, навчання, 
інновацій і зростання, взаємодії з клієнтами, зовнішніх факторів, 
персоналу, операційні показники, стратегічні та фінансові складові.

Таким чином, проведення оцінки пропонується здійснюва-
ти за чотирма сферами системної досконалості: взаємодія із зо-
внішнім середовищем, людська складова, операційні та фінансові 
показники, де кожна сфера об’єднує ряд кількісних індикаторів. 
Сутність методичного підходу до оцінювання полягає у визначенні 
інтегрального коефіцієнта за кожною сферою для 13 машинобу-
дівних підприємств Харківського регіону за досліджуваний період 
2014–2018 рр. Розрахунок інтегрального показника було здійснено 
на основі таксономічного аналізу. Використання шкали Харрінгто-
на (дуже низький – (0–0,2]; низький – (0,2–0,4]; середній – (0,4–0,6]; 
високий – (0,6–0,8]; дуже високий – (0,8–1]) дозволило дати якісну 
характеристику отриманим кількісним показникам та охарактери-
зувати рівень системної досконалості досліджуваних підприємств 
за результатами їх функціонування. 

5. Обґрунтовано включення в модель підприємства як сис-
темно-досконалої бізнес-організації з позиції об’єкта управління 
складову «культура». Це вимагає поглиблення підходу до сталого 
розвитку соціально-економічних систем як інструменту створен-
ня умов трансформації підприємства у стан системно-досконалої 
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бізнес-організації за допомогою розробки моделі «піраміда ста-
лого розвитку». В цій моделі центральне місце займає культура 
як «спосіб життєдіяльності» поряд із екологією, економікою, со-
ціальним сектором і функціональною культурою. Складові моделі 
взаємопов’язані відповідними коефіцієнтами сполучення.

На основі даної моделі була розроблена системна модель оці-
нювання рівня стану культури, яка включає такі рівні декомпози-
ції: стан світогляду активних елементів; стан ціннісних чеснот в ак-
тивних елементів; стан економічної поведінки активних елементів; 
стан соціальної поведінки активних елементів і стан екологічної 
поведінки активних елементів. Кожний рівень включає відповід-
ну сукупність оцінного фактора впливу, який вимірюється від мак-
симального до мінімального значення, де максимальний (10 балів) 
відображає максимум синергії, а мінімальний (0 балів) – максимум 
ентропії. Оцінювання здійснюється експертним методом шляхом 
присвоєння значень у рамках критеріальних діапазонів на основі 
формалізованих описів максимального та мінімального критеріїв 
оцінки за кожним фактором впливу. 

Здійснено оцінку рівня стану культури як фактора впливу на 
системну досконалість промислових підприємств. На основі про-
ведених розрахунків визначено наявність значного розриву куль-
тури як «способу життєдіяльності» в СЕС «Європейський Союз» і 
СЕС «Україна» за системними параметрами, що дозволило визна-
чити ключові фактори, які має враховувати підприємство при роз-
робці стратегії трансформації. 

6. Запропоновано застосування інструментарію проведення 
діагностики підприємства для визначення його стартової позиції, 
який базується на запропонованій архітектоніці моделі підприєм-
ства як системно-досконалої бізнес-організації з позиції об’єкта 
управління, що передбачає експертне оцінювання за розроблени-
ми критеріальними діапазонами за наданою шкалою із викорис-
танням коефіцієнтів системної значущості, які відображають вагу 
показників на кожному рівні декомпозиції. За наданими складо-
вими (стан взаємодії із зовнішнім середовищем, стан стратегічних 
цільових орієнтирів і стан функціонального перетворювача) наве-
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дено рівні декомпозиції до найнижчих параметрів, за якими прово-
диться безпосереднє оцінювання. В основі запропонованої моделі 
лежить обґрунтування того, що системна досконалість є функцією 
системного стану підприємства, а не окремим частковим параме-
тром у межах дослідження його функціонального перетворювача. 
Апробація даної методики на досліджуваного підприємства ма-
шинобудівної галузі із розробкою графічних профілів результатів 
дозволило довести практичну корисність даного інструментарію 
та рекомендувати його для обґрунтування стратегії трансформації 
підприємства у стан досконалої бізнес-організації. 

7. Запропоновано розробку та реалізацію стратегії трансфор-
мації підприємства у стан системно-досконалої бізнес-організа-
ції, що передбачає оцінювання системних параметрів-показників, 
за якими визначаються об’єкти першочергових стратегічних змін 
на підприємстві та в системному стані СЕС «Україна», дві черги 
стратегічних змін у межах десятирічного періоду. Для впроваджен-
ня стратегії трансформації розроблено фрагмент проєкту, а саме: 
деталізований календарний план системних заходів, визначено ко-
манду реалізації, надано матрицю відповідальності, визначено за-
гальні витрати часу на реалізацію даного проекту. 

Оцінювання, відповідно до моделі, має здійснюватися за де-
кількома рівнями декомпозиції. На першому рівні виокремлено 
такі складові, як: взаємодія із зовнішнім середовищем; стан страте-
гічних цільових орієнтирів; стан функціонального перетворювача. 
За складовими взаємодії із зовнішнім середовищем і стратегічних 
цільових орієнтирів другий рівень декомпозиції представлений 
відповідними параметрами із коефіцієнтами системної значущос-
ті, де інтегральне значення розраховується шляхом множення рів-
ня параметра на зазначений коефіцієнт та їх додаванням. За функ-
ціональним перетворювачем наведено другий, третій і четвертий 
рівні декомпозиції.

Для забезпечення синергетичного ефекту взаємодії різних 
підсистем діяльності підприємства в ході його трансформації за-
пропоновано систему цінностей як основу для побудови його кор-
поративної культури, а також наведено безпосередні заходи щодо 
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підвищення рівня системного стану підприємства на шляху досяг-
нення бажаного рівня його системної досконалості.

Результуюча оцінка за підприємством розраховується шляхом 
поступового визначення інтегральних значень за кожним рівнем 
декомпозиції з урахуванням коефіцієнтів системної значущості. 
Графічна інтерпретація отриманих результатів дозволяє визначити 
недоліки та розробити напрямки впровадження на підприємствах 
машинобудування.
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ДОДАТКИ
ДОДAТОК A
Таблиця А.1

Еволюція розвитку теорії організаційної досконалості

Хронологія 
етапів Ключовий зміст етапу Моделі, системи  

та інструменти управління

1 2 3

Етап перший –  
50–70 рр. ХХ ст.

Розробка та поширення 
системного підходу до 
управління діяльністю 
організацією, в тому 
числі впроваджуючи 
системи управління 
якістю

На радянських підприємствах:  
• системи бездефектного виго-
товлення продукції (БВП);  
• системи бездефектної праці 
(СБП);  
• ЯНАРЗПВ (якість, надійність, 
ресурс з перших виробів);  
• НОРМ (наукова організація ро-
біт по збільшенню моторесурсу);  
• КСУЯП (комплексна система 
управління якістю продукції).  
У зарубіжних бізнес-організаціях:  
• «Zero defects» (нуль дефектів);  
• «спіраль» Дж. Джурана;  
• цикл В. Е. Демінга та ін.

Другий етап  
(80-ті рр. ХХ ст.)

Гармонізація численних 
підходів до управління 
якістю в організації на 
основі стандартів ISO 
серії 9000. Також у цей 
період відбувається 
найбільше поширення 
14 принципів управління 
В. Е. Демінга. Виникають 
моделі, які описують 
ідеальні організації, в 
межах конкурсів у галузі 
якості.  Розвиток по-
ложень TQM та успішної 
організації

• 14 принциаів управління  
В. Е. Демінга;  
• модель національної премії  
з якості Малкольма Болдріджа;  
• TQM;  
• «модель 7S Мак-Кінзі»;  
• бенчмаркінг;  
• самооцінка
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1 2 3

Третій етап,  
90-ті рр. ХХ ст.)

Перехід від застосування 
терміна «якість» тільки 
в контексті продукції 
до бізнес-процесів, 
персоналу, менеджмен-
ту, діяльності організації 
тощо. У цілому відбувся 
перехід від якості до до-
сконалості. Цей період 
характеризується дослі-
дженнями, що пов’язані 
з концепціями:  
– постійного вдоскона-
лення;  
– організацією, яка по-
стійно навчається;  
– організацією, що 
готова до змін та здатна 
управляти ними;  
– управління знаннями 
та ін.

• Модель досконалої організації 
EFGM (European Found of Quality 
Management – Європейський 
Фонд Менеджменту Якості);  
• модель Т. Конті;  
• російська модель бізнес-доско-
налості та ін.

Теперішній час

Відображає подальший 
розвиток тенденцій  
попередніх етапів.  
Це те, що характеризує 
передусім західний 
вектор розвитку в цій 
предметній галузі.  
Щодо вітчизняного та 
пострадянського про-
стору, в цілому тенденція 
розгляду досконалості 
підприємства загалом 
набирає обертів з пози-
ції системного підходу: 

У зарубіжній теорії та практиці: 
• модель досконалості «4P»;  
• 7 елементів досконалості  
Дж. Харрінгтона;  
• модель «7S» Т. Пітерса  
та Р. Уотермана й інші.  
У вітчизняній і пострадянській 
теорії та практиці:  
• модель оцінювання рівня  
системної досконалості  
П. М. Кобзєва;  
• модель оцінювання рівня інте-
грації системних елементів  
О. В. Гагарінова, П. М. Кобзєва; 

Продовження табл. А.1
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1 2 3

системна досконалість, 
системний менеджмент, 
системна парадигма. 
Акцент робиться не на 
досконалості окремих 
функціональних зон як 
окремих підсистем, а на 
системному стані об’єкта 
дослідження в цілому 
та його взаємозв’язку зі 
зовнішнім середовищем, 
включно з м’якими під-
системами ментальних 
моделей, культурних 
образів тощо

• модель оцінки рівня системного 
стану підприємства  
П. М. Кобзєва, А. А. Котляр;  
• системна-інтеграційна концеп-
ція фірми як системного інтегра-
тора виробничих ресурсів  
Г. Б. Клейнера та ін.

Джерело: систематизовано автором за [28; 56; 62; 63; 81; 122].

Закінчення табл. А.1 Додатка А
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ДОДАТОК Б
Таблиця Б.1

Основні підходи до тлумачення поняття «стратегія»  
стосовно бізнес-організацій

№ 
з/п Автор(-и) Сутність Ключовий кри-

терій поєднання

1 2 3 4

1 А. Д. Чандлер

Установлення базових дов-
гострокових цілей і завдань 
підприємства та розробка про-
грами дій і розподілу ресурсів, 
необхідних для досягнення цих 
цілей

Довгострокова 
програма, план, 
напрям, гене-
ральний курс для 
досягнення цілей

2
Г. Мінцберг,  
Б. Альстренд,  
Д. Лемпел

Є план, керівництво, орієнтир 
або напрям розвитку, шлях 
із теперішнього в майбутнє. 
Принцип поведінки або сліду-
вання деякій моделі поведінки. 
Це позиція, а саме, розташуван-
ня певних товарів на конкрет-
них ринках. Це перспектива, 
тобто основний засіб дій 
організації. Це спритний при-
йом, особливий маневр, який 
вживається з метою перехитри-
ти суперника або конкурента

3 А. Томпсон,  
А. Стрікленд

План управління підприєм-
ством, що спрямований на 
укріплення його позицій, задо-
волення потреб споживачів і 
досягнення поставлених цілей

4 О. С. Віханський

Довгострокове визначення на-
пряму розвитку підприємства, 
що стосується засобів і форм 
її діяльності, системи відносин 
усередині організації, 
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1 2 3 4

а також позиції організації  
в зовнішньому середовищі,  
що приводить організацію до 
досягнення її цілей

5 Р. А. Фатхудінов

Програма, план, генеральний 
курс суб’єкта управління для 
досягнення ним стратегічних ці-
лей у будь-якій галузі діяльності

6 З. Є. Шершньова Загальний всебічний план  
досягнення цілей

7 Б. Карлофф 

Узагальнена модель дій, необ-
хідних для досягнення постав-
лених цілей шляхом коорди-
нації та розподілу ресурсів 
компанії

Модель, «теорія 
бізнесу» для  
досягнення цілей

8 П. Друкер «Теорія бізнесу» організації

9 Г. С. Мерзлікіна,  
І. В. Горєлова

Це ідеологія функціонування 
підприємства в даних соціаль-
но-економічних умовах, яка 
базується на оптимальному 
співвідношенні ресурсів, що 
йому належать

Ідеологія, інте-
граційна сила для 
досягнення цілей

10 А. Ю. Могилова

Це інтеграційна сила, що по-
єднує ключові компетенції 
підприємства із мінливими умо-
вами зовнішнього середовища 
для досягнення перспективних 
цілей стосовно конкурентної 
позиції підприємства на ринку 
через розроблення довгостро-
кового плану взаємодоповню-
ючих дій та їх реалізацію згідно 
зі встановленим порядком

Джерело: складено автором і виділено ключовий критерій поєднання за матеріалами  
[1; 7; 19; 86; 88; 89; 131; 145].

Закінчення табл. Б.1 Додатка Б
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Рис. В.1. Графічна інтерпретація змістовної складової стратегії  
трансформації економічної системи

Джерело: авторська розробка.
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Рис. Г.1. Концепція системної досконалості ієрархії суб’єктів  
соціально-економічних відносин

Джерело: авторська розробка.
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Таблиця Е.1

Індекс інфляції в Україні в період 2010–2019 рр.

Рік
 / М

іся
ць

Січ
ен

ь

Лю
ти

й

Бе
ре

зе
нь

Кв
іте

нь

Тр
ав

ен
ь

Че
рв

ен
ь

Ли
пе

нь

Се
рп

ен
ь

Ве
ре

се
нь

Жо
вт

ен
ь

Ли
ст

оп
ад

Гр
уд

ен
ь

За
 рі

к

2010 101,8 101,9 100,9 99,7 99,4 99,6 99,8 101,2 102,9 100,5 100,3 100,8 109,1

2011 101 100,9 101,4 101,3 100,8 100,4 98,7 99,6 100,1 100 100,1 100,2 104,6

2012 100,2 100,2 100,3 100 99,7 99,7 99,8 99,7 100,1 100 99,9 100,2 99,8

2013 100,2 99,9 100 100 100,1 100 99,9 99,3 100 100,4 100,2 100,5 100,5

2014 100,2 100,6 102,2 103,3 103,8 101 100,4 100,8 102,9 102,4 101,9 103 124,9

2015 103,1 105,3 110,8 114 102,2 100,4 99 99,2 102,3 98,7 102 100,7 143,3

2016 100,9 99,6 101 103,5 100,1 99,8 99,9 99,7 101,8 102,8 101,8 100,9 112,4

2017 101,1 101 101,8 100,9 101,3 101,6 100,2 99,9 102 101,2 100,9 101 113,7

2018 101,5 100,9 101,1 100,8 100 100 99,3 100 101,9 101,7 101,4 100,8 109,8

2019 101 100,5 100,9 101 100,7 99,5 99,4 99,7 100,7 100,7 100,1 99,8 104,1
Джерело: складено за [102].
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ДОДАТОК Ж
Оцінювання стану культури як «способу життєдіяльності» в СЕС «Україна»  
та «Європейський Союз» як необхідної умови трансформації підприємств  

у системно-досконалі бізнес-організації

РССК  

1.1 2.1 3.1 5.14.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10

5.23.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

2.2

2.3

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

 
 

  

  

  

  

 

  

  

 

          

ЦРССК  

1. РСС 2. РСЦЧ 3. РСЕП 4. РСПП 5. РСЕКП

q1.1 q2.1 q3.1 q4.1

q4.2

q4.3

q4.4

q4.5

q4.6

q4.7

q4.8

q4.9

q4.10

q5.1

q5.2q3.2

q3.3

q3.4

q3.5

q3.6

q3.7

q2.2

q2.3

q1 q2
q3 q4 q5

q1.2

q1.3

q1.4

q1.5

q1.6

Умовні позначення: РССК – узагальнений показник вихідного рівня системного стану 
культури як «способу життєдіяльності»; ЦРССК – цільовий рівень системного стану культу-
ри як «способу життєдіяльності»; РСС – рівень стану світогляду активних елементів; РСЦД –  
рівень стану ціннісних чеснот у активних елементів; РСЕП – рівень стану економічної пове-
дінки активних елементів; РССП – рівень стану соціальної поведінки активних елементів; 
РСЕКП – рівень стану екологічної поведінки активних елементів; q1, q2, q3, q4, q5 – коефіці-
єнти системної значущості (вкладу) (q1 = ... = q5 = 1/5) 1-го рівня декомпозиції; (q1.1 = …  
= q1.6 = 1/6), (q2.1 = … = q2.3 = 1/3), (q3.1 = … = q3.7 = 1/7), (q4.1 = … = q4.10 = 1/10), (q5.1 = q5.2 = 
1/2) – коефіцієнти системного вкладу 2-го рівня декомпозиції.

Рис. Ж.1. Модель оцінювання рівня стану культури  
як «способу життєдіяльності» в соціально-економічній системі

Джерело: авторська розробка.
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пр

ин
ци

п 
«ж

ит
и,

 щ
об

 п
ра

цю
ва

ти
»; 

пр
ац

я 
ве

де
 д

о 
ба

га
тс

тв
а

Пр
ац

я 
сп

ри
йм

ає
ть

ся
 я

к 
тя

га
р,

 
як

ий
 н

е 
ве

де
 д

о 
ба

га
тс

тв
а

3.
2

Ст
ав

ле
нн

я 
 

до
 за

ощ
ад

же
нь

 
Сп

ос
іб

 п
ід

ви
щ

ен
ня

 р
ів

ня
 д

об
ро

бу
ту

За
ощ

ад
же

нн
я 

є 
за

гр
оз

ою
 р

ів
но

-
ст

і, п
ор

од
ж

ую
ть

 за
зд

рі
ст

ь

3.
3

Пі
дп

ри
єм

ли
ві

ст
ь

О
сн

ов
ни

й 
дв

иг
ун

 е
ко

но
мі

ки
, щ

о 
ба

зу
-

єт
ьс

я 
на

 ін
ве

ст
иц

ія
х 

і т
во

рч
ос

ті
По

го
ня

 за
 р

ен
то

ю
, в

ис
ок

ий
 д

о-
хі

д 
пр

ин
ос

ят
ь 

зв
’я

зк
и 

з у
ря

до
м

3.
4

Го
то

вн
іс

ть
 д

о 
ри

зи
ку

По
мі

рн
а

Ни
зь

ка

3.
5

Ко
нк

ур
ен

ці
я

Ве
де

 д
о 

вд
ос

ко
на

ле
нн

я
Ви

кл
ик

ає
 а

гр
ес

ію
, з

аг
ро

за
 р

ів
-

но
ст

і т
а 

пр
ив

іл
ея

м
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.1

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

3.
6

Ін
но

ва
ці

ї
Ві

дк
ри

тіс
ть

, ш
ви

дк
а 

ад
ап

та
ці

я 
 

до
 н

ов
ов

ве
де

нь

Пі
до

зр
іл

іс
ть

 д
о 

вс
ьо

го
 н

ов
ог

о,
 

по
ві

ль
на

 а
да

пт
ац

ія
 д

о 
но

во
-

вв
ед

ен
ь

3.
7

Пр
ос

ув
ан

ня
 в

го
ру

Пе
ре

ва
жн

о 
на

 о
сн

ов
і з

ас
лу

г, 
зр

ід
ка

 н
а 

ос
но

ві
 зв

’я
зк

ів
Пе

ре
ва

жн
о 

на
 о

сн
ов

і з
в’

яз
кі

в 
 

і/а
бо

 за
ст

уп
ни

ць
ки

х 
ві

дн
ос

ин

4.
 Р

СС
П 

(р
ів

ен
ь 

ст
ан

у с
оц

іа
ль

но
ї п

ов
ед

ін
ки

 а
кт

ив
ни

х е
ле

м
ен

т
ів

)

4.
1

Ве
рх

ов
ен

ст
во

 за
ко

ну
 / 

ко
ру

пц
ія

За
ко

но
сл

ух
ня

ні
ст

ь,
 к

ор
уп

ці
я 

 
ка

ра
єт

ьс
я

Ві
д 

за
ко

ну
 м

ож
на

 в
ід

ку
пи

ти
ся

; 
ко

ру
пц

ія
 п

ри
йн

ят
на

4.
2

Ра
ді

ус
 д

ов
ір

и 
та

 ід
ен

ти
-

фі
ка

ці
я

На
йб

іл
ьш

 си
ль

на
 ід

ен
ти

фі
ка

ці
я 

 
із 

су
сп

іл
ьс

тв
ом

 в
 ц

іл
ом

у

На
йб

іл
ьш

 си
ль

на
 ід

ен
ти

фі
ка

-
ці

я 
з в

уз
ьк

им
 к

ол
ом

 а
кт

ив
ни

х 
ел

ем
ен

тів

4.
3

Сі
м’

я 
Ід

ея
 «с

ім
’ї»

 п
ош

ир
ю

єт
ьс

я 
на

 с
ус

пі
ль

-
ст

во
 в

 ц
іл

ом
у

Сі
м’

я 
да

є 
за

хи
ст

 в
ід

 с
ус

пі
ль

ст
ва

4.
4

Гр
ом

ад
сь

кі
 зв

’я
зк

и 
(с

о-
ці

ал
ьн

ий
 к

ап
іта

л)

До
ві

ра
, ід

ен
ти

фі
ка

ці
я 

за
бе

зп
еч

ую
ть

 
сп

ів
пр

ац
ю

, с
пі

ву
ча

ст
ь 

у 
сп

іл
ьн

ій
 

сп
ра

ві

До
мі

ну
є 

не
до

ві
ра

, я
ка

 ж
ив

ит
ь 

кр
ай

ні
й 

ін
ди

ві
ду

ал
ізм

4.
5

Ін
ди

ві
ду

ал
ізм

 / 
 

ко
ле

кт
ив

ізм
По

мі
рн

ий
 ін

ди
ві

ду
ал

ізм
Бе

зз
ап

ер
еч

ни
й 

ко
ле

кт
ив

ізм

 4
.6

Вл
ад

а
Ро

зп
од

іл
ен

а:
 к

он
тр

ол
ь 

і п
ро

ти
ва

га
, 

ко
нс

ен
су

с
Це

нт
ра

лі
зо

ва
на

, ч
ас

то
 д

ов
іл

ьн
а
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За
кі

нч
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.1

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

4.
7

Ро
ль

 е
лі

т
Ві

дп
ов

ід
ал

ьн
іс

ть
 п

ер
ед

 с
ус

пі
ль

ст
во

м
Вл

ад
а 

і о
тр

им
ан

ня
 р

ен
ти

,  
ек

сп
лу

ат
ац

ія

4.
8

Вз
ає

ми
ни

 д
ер

ж
ав

и 
 

та
 ц

ер
кв

и
Це

рк
ва

 п
ов

ні
ст

ю
 в

ід
ок

ре
мл

ен
а 

 
ві

д 
де

рж
ав

и

Ре
лі

гія
 в

ід
ігр

ає
 го

ло
вн

у 
ро

ль
  

в 
жи

тт
і г

ро
ма

дя
нс

ьк
ог

о 
 

су
сп

іл
ьс

тв
а

4.
9

Вз
ає

ми
ни

 с
та

те
й

Рі
вн

іс
ть

 с
та

те
й

У 
бі

ль
ш

ос
ті 

си
ту

ац
ій

 ж
ін

ка
  

пі
дп

ор
яд

ко
ва

на
 ч

ол
ов

ік
ов

і

4.
10

На
ро

дж
ув

ан
іс

ть
Кі

ль
кі

ст
ь 

ді
те

й 
за

ле
жи

ть
 в

ід
 зд

ат
но

ст
і 

сі
м’

ї ї
х 

ви
хо

ва
ти

 та
 д

ат
и 

ос
ві

ту

Ді
ти

 –
 ц

е 
да

р 
Бо

жи
й,

 п
ри

 ц
ьо

му
 

во
ни

 сп
ри

йм
аю

ть
ся

 я
к 

ро
бо

ча
 

си
ла

 та
 со

ці
ал

ьн
е 

за
бе

зп
еч

ен
ня

 
в 

ст
ар

ос
ті

 5
. Р

СЕ
КП

 (р
ів

ен
ь 

ст
ан

у е
ко

ло
гі

чн
ої

 п
ов

ед
ін

ки
 а

кт
ив

ни
х е

ле
м

ен
т

ів
)

5.
1

Ст
ав

ле
нн

я 
до

 п
ри

ро
дн

ої
 

си
ст

ем
і

Га
рм

он
ій

не
 сп

ів
іс

ну
ва

нн
я 

(п
ри

ст
ос

у-
ва

нн
я 

до
 за

ко
ні

в 
пр

ир
од

и)

Ек
сп

лу
ат

ат
ор

сь
ке

 а
бо

 ж
 ф

ат
а-

лі
ст

ич
не

, п
ід

ле
гл

е 
ст

ав
ле

нн
я 

 
до

 п
ри

ро
ди

5.
2

Ек
ол

ог
іч

на
 д

ія
ль

ні
ст

ь
Ус

ві
до

мл
ен

е 
пр

аг
не

нн
я 

зб
ер

ег
ти

 та
 

ві
дн

ов
ит

и 
пр

ир
од

не
 се

ре
до

ви
щ

е

Бо
ро

ть
ба

 за
 о

тр
им

ан
ня

 в
ід

 п
ри

-
ро

ди
 р

ес
ур

сі
в,

 н
ез

ва
ж

аю
чи

  
на

 н
ан

ес
ен

ня
 їй

 ш
ко

ди
Д

ж
ер

ел
о:

 ск
ла

де
но

 та
 д

оп
ов

не
но

 а
вт

ор
ом

 н
а 

ос
но

ві
 [5

0;
 1

32
; 1

39
; 1

82
].
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 Д

од
ат

ка
 Ж

Та
бл

иц
я 

Ж
.2

Ре
зу

ль
та

ти
 си

ст
ем

но
го

 д
ос

лі
дж

ен
ня

 р
ів

ня
 ст

ан
у 

ку
ль

ту
ри

 я
к 

«с
по

со
бу

 ж
ит

тя
» в

 С
ЕС

 «Є
вр

оп
ей

сь
ки

й 
Со

ю
з»

№
 

з/
п

Н
ай

м
ен

ув
ан

ня
 

оц
ін

но
го

 п
ар

а-
м

ет
ра

 (ф
ак

то
ра

 
вп

ли
ву

)

Умовне  
позначення

Рівень 
системного 
стану, бал

О
бґ

ру
нт

ув
ан

ня
 о

ці
нк

и

1
2

3
4

5

1
Рі

ве
нь

 с
та

ну
 св

іто
-

гл
яд

у 
ак

ти
вн

их
 

ел
ем

ен
тів

1.
 Р

СС
–

–

1.
1

Ре
лі

гія
1.

1
9

Па
ну

ю
чи

ми
 р

ел
ігі

ям
и 

на
 є

вр
оп

ей
сь

ко
му

 п
ро

ст
ор

і є
 к

ат
ол

иц
ьк

е 
хр

ис
ти

ян
ст

во
 та

 п
ро

те
ст

ан
ти

зм
. П

ер
ш

 за
 в

се
, ц

і д
ві

 р
ел

ігі
ї с

пр
и-

яю
ть

 р
оз

ви
тк

у 
у 

св
іто

ба
че

нн
і л

ю
ди

ни
 зд

ор
ов

ог
о 

ра
ці

он
ал

ізм
у, 

об
’єк

ти
вн

ос
ті,

 ц
іл

ес
пр

ям
ов

ан
ос

ті 
та

 с
ум

лі
нн

ог
о 

сл
уж

ін
ня

 св
ої

й 
сп

ра
ві

 О
кр

ім
 ц

ьо
го

, в
он

и 
пе

ре
ва

жн
о 

пр
их

ил
ьн

о 
ст

ав
ля

ть
ся

 
до

 р
оз

ви
тк

у 
пі

дп
ри

єм
ни

цт
ва

 я
к 

ос
но

ви
 за

бе
зп

еч
ен

ня
 д

об
ро

-
бу

ту
 с

ус
пі

ль
ст

ва
. Н

а 
сь

ог
од

ні
ш

нь
ом

у 
ет

ап
і г

ол
ов

ни
м 

пи
та

нн
ям

 
дл

я 
це

рк
ви

 є
 н

е 
за

су
дж

ен
ня

 р
ин

ко
во

го
 е

ко
но

мі
чн

ог
о 

ус
тр

ою
, 

а 
йо

го
 п

ід
по

ря
дк

ув
ан

ня
 за

га
ль

но
ві

до
ми

м 
ет

ич
ни

м 
ці

нн
ос

тя
м 

(в
ід

по
ві

да
ль

ні
ст

ь,
 д

об
ро

, с
лу

жі
нн

я 
су

сп
іл

ьн
им

 ц
іл

ям
 та

 ін
.)
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

1.
2

До
ля

1.
2

10

В 
єв

ро
пе

йс
ьк

ій
 к

ул
ьт

ур
і п

ан
ує

 д
ум

ка
 п

ро
 те

, щ
о 

лю
ди

на
 є

 тв
ор

-
це

м 
св

оє
ї д

ол
і, в

 ц
ьо

му
 се

нс
і в

ик
лю

ча
єт

ьс
я 

фа
та

лі
зм

  
і п

ід
ко

ре
нн

я 
«в

ищ
им

 си
ла

м»
, т

об
то

, ц
им

 тв
ер

дж
ен

ня
м 

пр
ог

ол
о-

ш
ує

ть
ся

 в
ід

по
ві

да
ль

ні
ст

ь 
ко

жн
ої

 л
ю

ди
ни

 за
 я

кі
ст

ь 
св

ог
о 

жи
тт

я,
 

а 
че

ре
з ц

е 
– 

 за
 я

кі
ст

ь 
жи

тт
я 

су
сп

іл
ьс

тв
а.

 Та
ко

ж 
ця

 те
за

 н
ап

ря
му

 
вп

ли
ва

є 
на

 к
он

ст
ру

кт
ив

ну
 а

кт
ив

ні
ст

ь 
(к

ра
щ

е 
на

ві
ть

 ск
аз

ат
и 

пр
оа

кт
ив

ні
ст

ь)
 к

ож
но

ї л
ю

ди
ни

 з 
пе

ре
тв

ор
ен

ня
 н

ав
ко

ли
ш

нь
ог

о 
се

ре
до

ви
щ

а 
на

 л
іп

ш
е

1.
3

О
рі

єн
та

ці
я 

в 
ча

сі
1.

3
10

Ст
ра

те
гіч

на
 сп

ря
мо

ва
ні

ст
ь 

ус
ьо

го
 с

ус
пі

ль
ст

ва
 в

из
на

ча
єт

ьс
я 

са
ме

 о
рі

єн
та

ці
єю

 н
а 

ма
йб

ут
нє

, н
а 

ст
во

ре
нн

я 
по

зи
ти

вн
их

 д
ов

го
-

ст
ро

ко
ви

х 
ре

зу
ль

та
тів

 у
 в

сі
х 

сф
ер

ах
 ж

ит
тя

 та
 д

ія
ль

но
ст

і.  
О

кр
ім

 
ць

ог
о,

 п
ер

ев
аж

но
 п

ан
ує

 в
ід

по
ві

да
ль

не
 с

та
вл

ен
ня

 д
о 

ча
су

 та
 

пл
ан

ув
ан

ня
 й

ог
о 

ви
ко

ри
ст

ан
ня

 (о
со

бл
ив

о 
ві

до
мі

 в
 ц

ьо
му

 се
нс

і 
ак

ти
вн

і е
ле

ме
нт

и 
Ні

ме
чч

ин
и)

. В
ар

то
 в

ід
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
та

ка
 о

рі
єн

-
та

ці
я 

в 
ча

сі
 є

 п
ер

ед
ум

ов
ою

 п
ре

ва
лю

ва
нн

я 
бю

дж
ет

у 
зб

ер
еж

ен
ня

 
на

д 
бю

дж
ет

ом
 сп

ож
ив

ан
ня

 (в
 є

вр
оп

ей
сь

ки
х 

кр
аї

на
х 

но
рм

а 
зб

ер
еж

ен
ня

 к
ош

тів
 ск

ла
да

є 
в 

се
ре

дн
ьо

му
 1

0%
)

1.
4

Ба
га

тс
тв

о
1.

4
10

Тр
уд

 і к
ап

іта
л 

сп
ри

йм
аю

ть
ся

 в
 н

ер
оз

ри
вн

ом
у 

зв
’я

зк
у, 

то
бт

о 
пр

ий
ма

єт
ьс

я 
ду

мк
а 

пр
о 

те
, щ

о 
су

мл
ін

на
 п

ра
ця

 л
ю

ди
ни

 п
ов

и-
нн

а 
пр

ин
ос

ит
и 

їй
 п

ев
ни

й 
рі

ве
нь

 д
ох

од
у 

і п
ро

 те
, щ

о 
це

й 
до

хі
д 

по
тр

іб
но

 зб
іл

ьш
ув

ат
и.

  П
оз

ит
ив

не
 с

та
вл

ен
ня

 д
о 

мо
ж

ли
во

ст
і 

зб
іл

ьш
ен

ня
 б

аг
ат

ст
ва

 м
ає

 у
 св

ої
й 

ос
но

ві
 п

оз
ит

ив
не

 с
та

вл
ен

ня
 

до
 р

ац
іо

на
лі

зм
у, 

ці
ле

сп
ря

мо
ва

но
ст

і т
а 

рі
ш

уч
ос

ті,
 та

 н
ав

іть
 р

оз
-

кі
ш

 в
ва

ж
ає

ть
ся

 м
ай

же
 ч

ес
но

то
ю
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

1.
5

Зн
ан

ня
1.

5
10

Ва
рт

о 
ві

дз
на

чи
ти

, щ
о 

су
ча

сн
і є

вр
оп

ей
сь

кі
 д

ер
ж

ав
и 

як
 С

ЕС
 п

ро
-

йш
ли

 е
во

лю
ці

йн
ий

 ш
ля

х 
св

ог
о 

ст
ан

ов
ле

нн
я,

 в
ід

ки
да

ю
чи

 в
 хо

ді
 

іс
то

ри
чн

ог
о 

ро
зв

ит
ку

 н
ер

ел
ев

ан
тн

і т
а 

пр
ак

ти
чн

о 
не

еф
ек

ти
вн

і 
зн

ан
ня

 с
то

со
вн

о 
ор

га
ні

за
ці

ї с
во

го
 ф

ун
кц

іо
ну

ва
нн

я.
 Б

ур
хл

ив
ий

 
ро

зв
ит

ок
 н

ау
ки

 у
 X

X 
ст

ол
ітт

і з
ум

ов
ив

 п
ри

йн
ят

тя
 та

 р
еа

лі
за

ці
ю

 
ни

ми
 си

ст
ем

но
го

 п
ід

хо
ду

, к
іб

ер
не

ти
ки

, е
ко

но
ме

тр
ик

и,
 о

рг
ан

іза
-

ці
ї в

ир
об

ни
цт

ва
 та

 ін
. Ц

е 
да

ло
 зм

ог
у 

бі
ль

ш
ос

ті 
СЕ

С 
ст

во
ри

ти
  

у 
св

оє
му

 в
ну

тр
іш

нь
од

ер
ж

ав
но

му
 се

ре
до

ви
щ

і с
пр

ия
тл

ив
і у

мо
ви

 
дл

я 
ро

зв
ит

ку
 О

ЕС
 та

 їх
 е

фе
кт

ив
но

го
 ф

ун
кц

іо
ну

ва
нн

я.
 Та

ки
м 

чи
но

м,
 м

ож
на

 к
он

ст
ат

ув
ат

и,
 щ

о 
зн

ан
ня

 є
вр

оп
ей

ці
в 

сл
уж

ат
ь 

ст
во

ре
нн

ю
 в

ід
но

сн
о 

си
ст

ем
но

-д
ос

ко
на

ли
х 

О
ЕС

 і С
ЕС

, п
ро

 щ
о 

св
ід

ча
ть

, п
ер

ед
ус

ім
, їх

 е
ко

но
мі

чн
і т

а 
со

ці
ал

ьн
і у

сп
іх

и

1.
6

М
ис

ле
нн

я
1.

6
8

По
-п

ер
ш

е,
 м

ис
ле

нн
я 

єв
ро

пе
йц

ів
 є

 си
ст

ем
ни

м,
 щ

о 
пр

оя
вл

яє
ть

ся
 

як
 у

 їх
 п

ов
ся

кд
ен

но
му

 ж
ит

ті,
 та

к 
і в

 д
ія

ль
но

ст
і. Г

ар
ни

м 
пі

дт
ве

р-
дж

ен
ня

м 
ць

ог
о 

сл
уж

ит
ь 

ми
сл

ен
ня

 к
ер

ів
ни

кі
в 

кр
аї

н 
єв

ро
пе

й-
сь

ко
го

 п
ро

ст
ор

у 
(е

фе
кт

ив
ні

ст
ь 

ре
фо

рм
, е

ко
но

мі
чн

ої
, с

оц
іа

ль
но

ї 
по

лі
ти

ки
, з

ад
ов

ол
ен

іс
ть

 н
ас

ел
ен

ня
 у

мо
ва

ми
 та

 р
ів

не
м 

жи
тт

я)
, 

щ
о 

го
ло

вн
им

 ч
ин

ом
 п

ро
яв

ля
єт

ьс
я 

в 
чі

тк
ом

у 
ро

зу
мі

нн
і п

ри
зн

а-
че

нн
я 

СЕ
С 

– 
ст

во
ре

нн
і с

пр
ия

тл
ив

их
 д

ля
 ж

ит
тя

 та
 д

ія
ль

но
ст

і 
ум

ов
 д

ля
 н

ас
ел

ен
ня

 та
 в

сі
х 

ін
ш

их
 О

ЕС
 і С

ЕС
 (н

ап
ри

кл
ад

, к
он

це
п-

ці
я 

ні
ме

ць
ко

го
 р

оз
ви

тк
у 

в 
пі

сл
яв

оє
нн

ий
 п

ер
іо

д 
і д

о 
сь

ог
од

ні
). 
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

Та
ко

ж 
це

 п
ро

яв
ля

єт
ьс

я 
і в

 б
аз

ис
і, н

а 
як

ом
у 

ст
во

ре
но

 Є
вр

оп
ей

-
сь

ки
й 

Со
ю

з –
 ц

ін
но

ст
ях

, г
ол

ов
ни

ми
 з 

як
их

 є 
св

об
од

а,
 д

ем
ок

ра
-

тія
, п

ов
аг

а 
до

 п
ра

в 
і с

во
бо

д 
лю

ди
ни

, а
 та

ко
ж 

пр
ав

ов
а 

де
рж

ав
а 

(с
та

тт
я 

6 
До

го
во

ру
 п

ро
 Є

вр
оп

ей
сь

ки
й 

Со
ю

з)
. О

кр
ім

 ц
ьо

го
, їх

 
ми

сл
ен

ня
  є

 ст
ра

те
гіч

ни
м,

 ст
ра

те
гіч

но
ю

 є 
і с

пр
ям

ов
ан

іс
ть

 в
сь

ог
о 

су
сп

іл
ьс

тв
а 

та
 к

ож
но

го
 й

ог
о 

чл
ен

а 
на

 ст
ал

е 
фу

нк
ці

о н
ув

ан
ня

 та
 

ро
зв

ит
ок

, р
оз

ро
бк

у 
ст

ра
те

гіч
ни

х ц
іл

ей
 та

 ст
ра

те
гій

 їх
 д

ос
яг

не
н-

ня
. О

дн
ак

 в
ар

то
 в

ід
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
на

ві
ть

 р
оз

ви
не

ні
ст

ь 
ми

сл
ен

ня
 

єв
ро

пе
йц

ів
 н

е 
вб

ер
ег

ла
 їх

 сп
ів

др
уж

ні
ст

ь 
ві

д 
пе

вн
их

 п
ом

ил
ок

 у
 

сф
ер

і д
ер

ж
ав

но
го

 у
пр

ав
лі

нн
я 

й 
ек

он
ом

ік
и.

  Я
ск

ра
ви

м 
пр

ик
ла

-
до

м 
ць

ог
о 

є п
ри

йн
ят

тя
 д

о 
ЄС

 Гр
ец

ії б
ез

 р
ег

ла
ме

нт
ув

ан
ня

 д
от

ри
-

ма
нн

я 
не

ю
 в

им
ог

 за
ко

но
да

вс
тв

а Є
С,

 щ
о 

пр
из

ве
ло

 д
о 

ви
ни

кн
ен

ня
 

та
 за

го
ст

ре
нн

я 
фі

на
нс

ов
о-

ек
он

ом
іч

ни
х і

 п
ол

іти
чн

их
 п

ро
бл

ем
 н

е 
тіл

ьк
и 

на
 її 

те
ри

то
рі

ї, а
, в

ід
по

ві
дн

о,
  н

а т
ер

ит
ор

ії в
сь

ог
о 

ЄС

2
Рі

ве
нь

 с
та

ну
 ц

ін
ні

с-
ни

х 
че

сн
от

 у
 а

кт
ив

-
ни

х 
ел

ем
ен

тів
2. 

РС
ЦЧ

–
–

2.
1

М
ор

ал
ьн

ий
 к

од
ек

с
2.

1
9

М
ор

ал
ьн

і н
ор

ми
 є

 д
ос

та
тн

ьо
 ж

ор
ст

ки
ми

, о
дн

ак
 а

де
кв

ат
ни

ми
 

з т
оч

ки
 зо

ру
 м

ож
ли

во
ст

і ї
х 

ви
ко

на
нн

я 
на

 с
уч

ас
но

му
 е

та
пі

 р
оз

-
ви

тк
у 

су
сп

іл
ьс

тв
а.

 У
 ц

ьо
му

 се
нс

і м
ож

на
 к

он
ст

ат
ув

ат
и 

їх
 а

да
п-

ти
вн

іс
ть

, о
дн

ак
 н

е 
з п

оз
иц

ії 
си

ту
ат

ив
но

го
 п

ід
хо

ду
, а

 з 
по

зи
ці

ї 
їх

 р
ац

іо
на

ль
но

ї в
ід

по
ві

дн
ос

ті 
рі

вн
ю

 р
оз

ви
тк

у 
су

сп
іл

ьс
тв

а 
та

 
мо

ра
ль

но
ст

і. Т
ак

ож
 в

аж
ли

ви
м 

є 
те

, щ
о 

пе
ре

ва
жн

а 
бі

ль
ш

іс
ть

 н
а-

се
ле

нн
я 

до
тр

им
ує

ть
ся

 їх
 у

 в
сі

х 
сф

ер
ах

 ж
ит

тя
 та

 д
ія

ль
но

ст
і, х

оч
а 

іс
ну

ю
ть

 в
ип

ад
ки

 п
ор

уш
ен

ня
 ц

их
 н

ор
м.
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

2.
2

Ж
ит

тє
ві

 ч
ес

но
ти

2.
2

9

Іс
ну

є 
ус

ві
до

мл
ен

ня
 н

ев
ід

ді
ль

но
ст

і ж
ит

тє
ви

х 
че

сн
от

 та
 їх

 
пр

оя
вл

ен
ня

 в
 п

об
ут

і в
ід

 п
ол

я 
пр

оф
ес

ій
но

ї д
ія

ль
но

ст
і. О

тж
е,

 
у 

по
вс

як
де

нн
ом

у 
жи

тт
і є

вр
оп

ей
ці

в 
зд

еб
іл

ьш
ог

о 
па

ну
ю

ть
 ч

ес
-

ні
ст

ь,
 п

рі
ор

ит
ет

 я
ко

ст
і (

ос
об

ли
во

 я
ск

ра
во

 ц
е 

пр
ос

те
ж

ує
ть

ся
 в

 
Ні

ме
чч

ин
і),

 д
об

ро
зи

чл
ив

іс
ть

, н
ад

ій
ні

ст
ь 

та
 ін

., я
кі

 п
ро

яв
ля

ю
ть

ся
 

в 
їх

 п
ро

фе
сі

йн
ій

 д
ія

ль
но

ст
і т

а 
бе

зп
ос

ер
ед

нь
о 

чи
ня

ть
 п

оз
ит

ив
-

ни
й 

вп
ли

в 
на

 її
 р

ез
ул

ьт
ат

и

2.
3

О
св

іта
2.

3
8

О
св

іта
 у

 к
ра

їн
ах

 Є
вр

оп
и 

є 
пр

іо
ри

те
тн

им
 н

ап
ря

мк
ом

 р
оз

ви
тк

у 
су

сп
іл

ьс
тв

а.
 О

кр
ім

 н
ад

ан
ня

 п
ро

фе
сі

йн
их

 зн
ан

ь,
 в

ел
ик

ий
 а

кц
ен

т 
ро

би
ть

ся
 н

а 
ви

хо
ва

нн
і т

ол
ер

ан
тн

ос
ті 

(у
 то

му
 ч

ис
лі

 д
о 

но
ва

то
р-

сь
ки

х 
ду

мо
к 

і н
ес

та
нд

ар
тн

их
 п

ід
хо

ді
в)

, ф
ор

му
ва

нн
і р

оз
ум

ін
ня

 
ва

ж
ли

во
ст

і м
ул

ьт
ик

ул
ьт

ур
но

ст
і с

ус
пі

ль
ст

ва
. Н

ео
дм

ін
ни

м 
на

-
сл

ід
ко

м 
от

ри
ма

нн
я 

як
іс

но
ї о

св
іти

 в
 за

хі
дн

их
 к

ра
їн

ах
 в

ва
ж

аю
ть

 
фо

рм
ув

ан
ня

 в
 л

ю
ди

ни
 с

тій
ки

х 
де

мо
кр

ат
ич

ни
х 

пе
ре

ко
на

нь
 і 

гу
ма

ні
ст

ич
ни

х 
по

гл
яд

ів
. Іс

ну
є 

си
ст

ем
а 

ко
нт

ро
лю

 за
 я

кі
ст

ю
 о

св
і-

ти
 та

 в
ід

по
ві

дн
ос

ті 
її 

рі
вн

я 
ко

мп
ет

ен
тн

ос
ті 

лю
ди

ни
. О

кр
ім

 то
го

, 
у 

су
сп

іл
ьс

тв
і п

ан
ує

 к
он

це
пц

ія
 н

ав
ча

нн
я 

вп
ро

до
вж

 в
сь

ог
о 

жи
тт

я.
 

Пр
іо

ри
те

тн
іс

ть
 р

оз
ви

тк
у 

ос
ві

ти
 п

ід
тв

ер
дж

ує
ть

ся
 в

се
бі

чн
ою

 її
 

пі
дт

ри
мк

ою
, в

пр
ов

ад
же

нн
ям

 ін
но

ва
ці

йн
их

 о
св

ітн
іх

 те
хн

ол
ог

ій
 і 

та
к 

зв
ан

им
 со

ці
ал

ьн
им

 в
им

ір
ом

 в
ищ

ої
 о

св
іти

 (р
ів

ні
ст

ь 
до

ст
уп

у 
до

 н
еї

, ф
ін

ан
со

ва
 п

ід
тр

им
ка

 та
 ін

.).
 В

ар
то

 в
ід

зн
ач

ит
и,

 щ
о 

ос
ві

тн
я 

си
ст

ем
а 

пе
ре

ва
жн

о 
сп

ри
яє

 тв
ор

чо
му

 р
оз

ви
тк

у 
лю

ди
ни

, в
их

ов
ує

 
в 

ні
й 

по
чу

тт
я 

са
мо

ст
ій

но
ст

і, в
ід

по
ві

да
ль

но
ст

і т
а 

ін
іц

іа
ти

вн
ос

ті,
 

щ
о 

в 
ці

ло
му

 сп
ри

яє
 її

 са
мо

ре
ал

іза
ці

ї в
 р

ам
ка

х 
су

сп
іл

ьс
тв

а.
 О

д-
на

к 
пе

вн
і о

св
ітн

і з
ах

од
и 

не
 в

ип
ра

вд
ов

ую
ть

 се
бе

 з 
то

чк
и 

зо
ру

 
пі

дг
от

ов
ки

 ф
ах

ів
ці

в 
то

го
 р

ів
ня

 к
ом

пе
те

нт
но

ст
і, п

ро
 я

ки
й 

во
ни

 
за

яв
ля

ю
ть

 (б
іл

ьш
ою

 м
ір

ою
 ц

е 
ст

ос
ує

ть
ся

 к
ра

їн
, я

кі
 в

ід
но

сн
о 

не
-

да
вн

о 
пр

иє
дн

ал
ис

ь 
до

 Є
С 

– 
По

ль
щ

і, У
го

рщ
ин

и,
 Р

ум
ун

ії,
 Х

ор
ва

тії
)
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

3
 Р

ів
ен

ь 
ст

ан
у 

ек
о-

но
мі

чн
ої

 п
ов

ед
ін

ки
 

ак
ти

вн
их

 е
ле

ме
нт

ів
3. 

РС
ЕП

–
–

3.
1

Тр
уд

3.
1

10

Тр
уд

 сп
ри

йм
ає

ть
ся

 б
іл

ьш
іс

тю
 а

кт
ив

ни
х е

ле
ме

нт
ів

 я
к 

мо
ж

ли
ві

ст
ь 

ре
ал

ізу
ва

ти
 св

оє
 п

ри
зн

ач
ен

ня
, д

ос
яг

ти
 м

ат
ер

іа
ль

но
го

 б
ла

го
-

по
лу

чч
я,

 за
до

во
ль

ни
ти

 св
ої

 п
от

ре
би

. Т
ак

ож
 сп

ри
йн

ят
тя

 тр
уд

а 
ві

дб
ув

ає
ть

ся
 к

рі
зь

 п
ри

зм
у 

ре
ал

іза
ці

ї с
во

го
 п

ри
зн

ач
ен

ня
 в

 С
ЕС

 
«Д

ер
ж

ав
а»

, щ
о 

є м
ож

ли
ви

м 
за

вд
як

и 
на

ла
ш

ту
ва

нн
ю

 а
кт

ив
ни

х 
ел

ем
ен

тів
 н

а 
за

га
ль

но
си

ст
ем

ну
 ц

іл
ь 

у 
ви

гл
яд

і с
та

ло
го

 р
оз

ви
тк

у 
вс

ьо
го

 су
сп

іл
ьс

тв
а.

 О
тж

е,
 у

 ц
ьо

му
 к

он
те

кс
ті 

ко
же

н 
ро

зу
мі

є, 
щ

о 
са

ме
 в

ін
 м

ає
 зр

об
ит

и 
дл

я 
до

ся
гн

ен
ня

 ц
іє

ї ц
іл

і, а
 та

ко
ж 

і т
е,

 щ
о 

ві
н 

пе
рс

он
ал

ьн
о 

ві
д 

ць
ог

о 
от

ри
ма

є

3.
2

Ст
ав

ле
нн

я 
 

до
 за

ощ
ад

же
нь

3.
2

10

У 
ст

ру
кт

ур
і в

ид
ат

кі
в 

єв
ро

пе
йс

ьк
их

 а
кт

ив
ни

х 
ел

ем
ен

тів
 п

ре
-

ва
лю

ю
ть

 за
ощ

ад
же

нн
я 

по
рі

вн
ян

о 
зі 

сп
ож

ив
ан

ня
м.

 П
о-

пе
рш

е,
 

во
ни

 сп
ри

йм
аю

ть
ся

 я
к 

дж
ер

ел
о 

ст
во

ре
нн

я 
пр

ив
ат

но
ї д

од
ат

-
ко

во
ї в

ар
то

ст
і (

на
пр

ик
ла

д,
 у

 в
иг

ля
ді

 б
ан

кі
вс

ьк
ог

о 
пр

оц
ен

та
), 

а 
по

-д
ру

ге
, я

к 
ос

но
в н

е 
дж

ер
ел

о 
ро

зш
ир

ен
ня

 ц
ик

лу
 о

бм
ін

у 
та

 
ви

ро
бн

иц
тв

а.
 О

тж
е,

 в
ба

ча
єт

ьс
я 

пр
аг

не
нн

я 
до

 д
ос

яг
не

нн
я 

ін
ди

-
ві

ду
ал

ьн
ог

о 
та

 к
ол

ек
ти

вн
ог

о 
бл

аг
оп

ол
уч

чя
  

та
 п

ро
цв

іта
нн

я
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

3.
3

Пі
дп

ри
єм

ли
ві

ст
ь

3.
3

10

Вв
аж

ає
ть

ся
, щ

о 
це

 о
дн

а 
з р

уш
ій

ни
х 

си
л 

ри
нк

ов
ої

 е
ко

но
мі

ки
,  

а 
от

же
, р

оз
ви

тк
у 

су
сп

іл
ьс

тв
а 

в 
ці

ло
му

.  У
 с

ус
пі

ль
ст

ві
 с

хв
ал

ю
-

єт
ьс

я 
пі

дп
ри

єм
ни

ць
ка

 ін
іц

іа
ти

ва
, щ

о 
пі

дт
ве

рд
ж

ує
ть

ся
 в

ел
ик

ою
 

кі
ль

кі
ст

ю
 д

іє
ви

х 
ін

ст
ру

ме
нт

ів
 д

ер
ж

ав
но

ї п
ід

тр
им

ки
 с

та
рт

ап
ів

. 
та

 м
ал

ог
о 

бі
зн

ес
у. 

О
кр

ім
 ц

ьо
го

, с
во

єр
ід

ни
м 

ід
еа

ло
м 

вв
аж

ає
ть

ся
 

тв
ор

ча
 та

 п
ід

пр
иє

мл
ив

а 
ос

об
а,

 я
ка

 зд
ат

на
 п

ри
йм

ат
и 

рі
ш

ен
ня

 та
 

не
ст

и 
ві

дп
ов

ід
ал

ьн
іс

ть
 за

 їх
 н

ас
лі

дк
и

3.
4

Го
то

вн
іс

ть
 д

о 
ри

зи
ку

3.
4

10

Ві
дк

ри
тіс

ть
 д

о 
тв

ор
чо

го
 п

оч
ат

ку
 а

кт
ив

ни
х 

ел
ем

ен
тів

 та
 п

ід
пр

и-
єм

ли
во

ст
і н

е 
ви

зн
ач

ає
 р

из
ик

 я
к 

не
га

ти
вн

у 
ка

те
го

рі
ю

, о
дн

ак
 

пр
ий

ня
тн

им
 у

 б
іл

ьш
ос

ті 
ви

па
дк

ів
 в

ва
ж

ає
ть

ся
 р

из
ик

, я
ки

й 
є 

ви
пр

ав
да

ни
м 

і з
ва

же
ни

м

3.
5

Ко
нк

ур
ен

ці
я

3.
5

9

Сп
ра

ве
дл

ив
а 

та
 ч

ес
на

 к
он

ку
ре

нц
ія

, я
ка

 б
аз

ує
ть

ся
 н

а 
ко

ре
кт

ни
х 

ді
ло

ви
х 

ві
дн

ос
ин

ах
 у

 р
ин

ко
во

му
 се

ре
до

ви
щ

і, с
пр

ий
ма

єт
ьс

я 
як

 
по

ту
жн

ий
 д

ви
гу

н 
пр

ог
ре

су
 с

ус
пі

ль
ст

ва
 в

 у
сі

х 
сф

ер
ах

 (е
ко

но
мі

-
ки

, н
ау

ки
, т

ех
ні

чн
ог

о 
пр

ог
ре

су
 та

 ін
.).

 К
он

ку
ре

нц
ія

, о
кр

ім
 ц

ьо
го

, 
є 

си
ло

ю
, щ

о 
сп

он
ук

ає
 О

ЕС
 п

ос
тій

но
 са

мо
вд

ос
ко

на
лю

ва
ти

сь
, 

ві
дн

ах
од

ит
и 

но
ві

 ш
ля

хи
 р

оз
ви

тк
у, 

за
ді

ят
и 

ін
те

ле
кт

уа
ль

ни
й 

по
-

те
нц

іа
л 

ак
ти

вн
их

 е
ле

ме
нт

ів
. О

дн
ак

 п
ри

 ц
ьо

му
 в

он
а 

не
 за

вж
ди

 
еф

ек
ти

вн
о 

ре
гу

лю
єт

ьс
я,

 щ
о 

мо
же

 сп
ри

чи
ня

ти
 д

ис
кр

им
ін

ац
ію

 
пе

вн
их

 к
ом

па
ні

й
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

3.
6

Ін
но

ва
ці

ї 
3.

6
10

По
-п

ер
ш

е,
 іс

ну
є в

ід
кр

ит
іс

ть
 д

о 
сп

ри
йн

ят
тя

 ін
но

ва
ці

ї в
 су

сп
іл

ьс
тв

і 
та

 й
ог

о 
ст

ру
кт

ур
ах

. П
о-

др
уг

е,
 а

кт
ив

но
 за

ох
оч

ує
ть

ся
 ст

во
ре

нн
я 

ін
-

но
ва

ці
й 

та
 їх

 п
ош

ир
ен

ня
. Ц

е 
ст

ос
ує

ть
ся

 я
к 

по
бу

то
во

го
 ж

ит
тя

, т
ак

 
і е

ко
но

мі
чн

ої
 сф

ер
и.

 В
ід

кр
ит

іс
ть

 д
о 

но
во

вв
ед

ен
ь 

ди
кт

ує
ть

ся
 н

е 
ли

ш
е 

су
ча

сн
им

 р
ів

не
м 

ро
зв

ит
ку

 н
ау

ки
 та

 те
хн

ік
и,

 а
 й

 б
аж

ан
ня

м 
ви

ко
ри

ст
ат

и 
ці

 д
ос

яг
не

нн
я 

дл
я 

пі
дв

ищ
ен

ня
 д

об
ро

бу
ту

 к
ра

їн
и.

 
У 

Єв
ро

пі
 іс

ну
є Є

вр
оп

ей
сь

ке
 ін

но
ва

ці
йн

е 
та

бл
о,

 я
ке

 п
ре

дс
та

вл
яє

 
со

бо
ю

 си
ст

ем
у п

ок
аз

ни
кі

в 
на

ук
ов

о-
те

хн
іч

но
го

 р
оз

ви
тк

у є
вр

о-
пе

йс
ьк

их
 к

ра
їн

 і д
оз

во
ля

є з
ді

йс
ню

ва
ти

 м
он

іто
ри

нг
 у 

ці
й 

сф
ер

и 
та

 
на

 й
ог

о 
ос

но
ві

 р
оз

ро
бл

ят
и 

ст
ра

те
гії

 ін
но

ва
ці

йн
ог

о 
ро

зв
ит

ку

3.
7

Пр
ос

ув
ан

ня
 в

го
ру

3.
7

9

За
зв

ич
ай

, п
ро

су
ва

нн
я 

в 
го

ру
 в

ід
бу

ва
єт

ьс
я 

на
 о

сн
ов

і з
ас

лу
г т

а 
со

ці
ал

ьн
ог

о 
ст

ат
ус

у. 
Не

 в
ар

то
 в

ик
лю

ча
ти

 і р
ол

ь 
зв

’я
зк

ів
, у

 то
му

 
чи

сл
і н

еф
ор

ма
ль

ни
х,

 о
дн

ак
 у

 б
іл

ьш
ос

ті 
ви

па
дк

ів
 н

ав
іть

 в
он

и 
є 

ре
зу

ль
та

то
м 

пр
ес

ти
ж

у 
та

 с
та

ту
су

 о
кр

ем
их

 а
кт

ив
ни

х 
ел

ем
ен

тів

4
 Р

ів
ен

ь 
ст

ан
у 

 
со

ці
ал

ьн
ої

 п
ов

ед
ін

ки
 

ак
ти

вн
их

 е
ле

ме
нт

ів
4. 

РС
СП

–

Ва
рт

о 
ві

дз
на

чи
ти

, щ
о 

ре
гл

ам
ен

ти
, я

кі
 в

ст
ан

ов
лю

ю
ть

ся
 у

 б
іл

ь-
ш

ос
ті 

єв
ро

пе
йс

ьк
их

 к
ра

їн
, є

 ч
ітк

им
и,

 о
дн

оз
на

чн
им

и 
та

 п
ро

-
зо

ри
ми

 з 
то

чк
и 

зо
ру

 їх
 в

ик
он

ан
ня

, т
ом

у 
во

ни
 сп

ри
йм

аю
ть

ся
 

як
 о

бо
в’

яз
ко

ві
 д

о 
ви

ко
на

нн
я,

 щ
о 

та
ко

ж 
об

ум
ов

ле
но

 в
ис

ок
им

 
рі

вн
ем

 в
ід

по
ві

да
ль

но
ст

і т
а 

су
мл

ін
но

ст
і а

кт
ив

ни
х 

ел
ем

ен
тів

. 
Ко

ру
пц

ія
 сп

ри
йм

ає
ть

ся
 я

к 
ви

кл
ю

че
нн

я,
 а

 н
е 

як
 п

ра
ви

ло
, т

а 
за

 
до

по
мо

го
ю

 р
ізн

их
 м

ех
ан

ізм
ів

 д
ер

ж
ав

но
го

 р
ег

ул
ю

ва
нн

я 
пі

д-
ля

га
є 

лі
кв

ід
ац

ії 
з б

ок
у 

вл
ад

и.
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

4.
1

Ве
рх

ов
ен

ст
во

  
за

ко
ну

 / 
ко

ру
пц

ія
4.

1
9 9

Кр
аї

ни
 Є

С 
– 

на
йм

ен
ш

 к
ор

ум
по

ва
ні

 у
 св

іті
. Н

а 
пе

рш
ом

у 
мі

сц
і з

а 
рі

вн
ем

 сп
ри

йн
ят

тя
 к

ор
уп

ці
ї з

на
хо

ди
ть

ся
 Д

ан
ія

, н
а 

4-
му

 –
 Ш

ве
-

ці
я,

 н
а 

13
-м

у 
– 

Ні
ме

чч
ин

а 
(р

ей
ти

нг
 Tr

an
sp

ar
en

cy
 In

te
rn

at
io

na
l).

 
Ні

хт
о 

не
 го

во
ри

ть
, щ

о 
в 

ЄС
 к

ор
уп

ці
ї н

ем
ає

 зо
вс

ім
 –

 в
он

а 
іс

ну
є 

в 
ус

ьо
му

 св
іті

. А
ле

 в
 Є

вр
ос

ою
зі 

ха
ба

р 
є 

ви
бо

ро
м 

ко
жн

ої
 л

ю
ди

ни
, 

як
а 

го
то

ва
 р

из
ик

ув
ат

и 
св

оє
ю

 п
ос

ад
ою

 та
 св

об
од

ою
, а

 н
е 

пе
ре

-
пу

ст
ко

ю
  д

о 
вс

іх
 д

ве
ре

й 
де

рж
ав

ни
х 

ст
ру

кт
ур

4.
2

Ра
ді

ус
 д

ов
ір

и 
 

та
 ід

ен
ти

фі
ка

ці
я

4.
2

9

До
ві

ру
 а

кт
ив

ни
х 

ел
ем

ен
тів

 с
ус

пі
ль

ст
ва

 п
ри

йн
ят

о 
ха

ра
кт

ер
и-

зу
ва

ти
 в

 к
он

те
кс

ті 
дв

ох
 п

он
ят

ь:
 «п

ер
ед

ба
чу

ва
ні

ст
ь»

 і «
на

ді
й-

ні
ст

ь»
. Іс

ну
ва

нн
я 

до
ві

ри
 в

 с
ус

пі
ль

ст
ві

 п
ер

ед
ба

ча
є 

дл
я 

ко
жн

ог
о 

ак
ти

вн
ог

о 
ел

ем
ен

та
 м

ож
ли

ві
ст

ь 
пр

ог
но

зу
ва

ти
 я

к 
по

ве
ді

нк
у 

ін
ш

их
 а

кт
ив

ни
х 

ел
ем

ен
тів

, т
ак

 і б
ут

и 
вп

ев
не

ни
м,

 щ
о 

за
 п

ев
ни

х 
об

ст
ав

ин
 в

он
и 

по
ве

ду
ть

 се
бе

 п
ев

ни
м 

чи
но

м.
  Р

ад
іу

с д
ов

ір
и 

в 
єв

ро
пе

йс
ьк

их
 к

ра
їн

ах
 в

 ц
іл

ом
у 

по
ш

ир
ю

єт
ьс

я 
ма

йж
е 

на
 в

се
 с

ус
-

пі
ль

ст
во

, щ
о 

об
ум

ов
ле

но
 в

ел
ик

им
и 

ст
уп

ен
ем

 й
ог

о 
ко

нс
ол

ід
ац

ії 
та

 в
за

єм
од

ії.
  П

ер
ев

аж
на

 б
іл

ьш
іс

ть
 а

кт
ив

ни
х 

ел
ем

ен
тів

 ід
ен

ти
-

фі
ку

ю
ть

 се
бе

 із
 с

ус
пі

ль
ст

во
м,

 в
ід

чу
ва

ю
ть

 се
бе

 й
ог

о 
ча

ст
ин

ою
  

та
 та

ко
ж 

ві
дч

ув
аю

ть
 св

ій
 в

пл
ив

 н
а 

йо
го

 р
оз

ви
то

к.
  З

а 
пу

бл
ік

ац
і-

єю
 П

ро
гр

ам
и 

ро
зв

ит
ку

 О
О

Н 
(U

ND
P)

, р
ів

ен
ь 

до
ві

ри
, н

ап
ри

кл
ад

, 
у 

пі
вн

іч
ни

х 
кр

аї
на

х 
ЄС

 ск
ла

да
є 

бі
ль

ш
е 

40
%

, щ
о 

є 
на

йв
ищ

им
 

по
ка

зн
ик

ом
 у

 св
іті

. 
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

 1
2

3
4

5

О
дн

ак
 в

ар
то

 в
ід

зн
ач

ит
и,

 щ
о 

та
ка

 си
ту

ац
ія

 п
ри

та
ма

нн
а 

да
ле

ко
 

не
 в

сі
м 

кр
аї

на
м 

єв
ро

пе
йс

ьк
ог

о 
пр

ос
то

ру
 (з

но
ву

 ж
 та

ки
, д

о 
та

ки
х 

на
ле

ж
ат

ь 
ті,

 щ
о 

вс
ту

пи
ли

  д
о 

ск
ла

ду
 Є

С 
ві

дн
ос

но
 н

ед
ав

но
)

4.
3

Сі
м’

я
4.

3
9

Сі
м’

я 
сп

ри
йм

ає
ть

ся
 я

к 
си

ст
ем

ни
й 

ел
ем

ен
т с

ус
пі

ль
ст

ва
, я

ки
й 

не
 

вх
од

ит
ь 

з н
им

 у
 к

он
фр

он
та

ці
ю

 та
 н

е 
ві

дг
ор

од
ж

ує
 її

 ч
ле

ні
в 

ві
д 

нь
ог

о.
 О

кр
ім

 ц
ьо

го
, с

ім
’я

 є
 о

дн
іє

ю
 з 

ці
нн

ос
те

й,
 то

му
 її

 н
ад

ає
ть

ся
 

мі
цн

а 
пі

дт
ри

мк
а 

з б
ок

у 
де

рж
ав

и 
в 

пе
ре

ва
жн

ій
 б

іл
ьш

ос
ті 

кр
аї

н 
Єв

ро
пи

. Т
ак

ож
 в

ар
то

 в
ід

зн
ач

ит
и,

 щ
о 

по
ня

тт
я 

«с
ім

’я
» п

ош
ир

ю
-

єт
ьс

я 
на

 в
се

 с
ус

пі
ль

ст
во

, в
ід

бу
ва

єт
ьс

я 
до

ст
ат

нь
о 

тіс
на

 ід
ен

ти
фі

-
ка

ці
я 

мі
ж 

сі
м’

єю
 я

к 
со

ці
ал

ьн
им

 ін
ст

ит
ут

ом
  

і С
ЕС

 «Д
ер

ж
ав

а»
: п

ер
ш

а 
ро

зг
ля

да
єт

ьс
я 

як
 к

ом
по

не
нт

, я
ки

й 
є 

ба
зо

ви
м 

дл
я 

ст
ал

ог
о 

ро
зв

ит
ку

 д
ер

ж
ав

и.
 

4.
4

Гр
ом

ад
сь

кі
 зв

’я
зк

и 
(с

оц
іа

ль
ни

й 
ка

пі
та

л)
4.

4
10

О
дн

ак
 сь

ог
од

ні
 то

ча
ть

ся
 го

ст
рі

 д
ис

ку
сі

ї с
то

со
вн

о 
то

го
, щ

о 
сі

м’
я 

як
 со

ці
ал

ьн
ий

 ін
ст

ит
ут

 в
тр

ач
ає

 у
 к

ра
їн

ах
 Є

С 
св

ою
 зн

ач
ущ

іс
ть

, 
щ

о 
де

як
ою

 м
ір

ою
 с

та
но

ви
ть

 за
гр

оз
у 

ст
аб

іл
ьн

ос
ті 

та
 с

тр
ат

е-
гіч

ні
й 

ус
пі

ш
но

ст
і ц

ьо
му

 ф
ор

му
ва

нн
ю

. В
ис

ок
ий

 р
ів

ен
ь 

до
ві

ри
 

ак
ти

вн
их

 е
ле

ме
нт

ів
 о

ди
н 

до
 о

дн
ог

о 
об

ум
ов

лю
ю

ть
 п

ро
зо

рі
ст

ь 
гр

ом
ад

сь
ки

х 
зв

’я
зк

ів
 і в

ис
ок

ий
 с

ту
пі

нь
 в

ід
кр

ит
ос

ті 
у 

сф
ер

і ф
ун

к-
ці

он
ув

ан
ня

 О
ЕС

. С
та

бі
ль

ні
ст

ь,
 ч

ітк
іс

ть
, о

дн
оз

на
чн

іс
ть

 іс
ну

ю
чи

х 
за

ко
ні

в,
 н

ор
м 

і п
ра

ви
л,

 за
 я

ки
ми

 ж
ив

е 
бі

ль
ш

іс
ть

 є
вр

оп
ей

сь
ко

го
 

су
сп

іл
ьс

тв
а,

 с
тв

ор
ю

є 
на

ді
йн

е 
пі

дґ
ру

нт
я 

дл
я 

фо
рм

ув
ан

ня
 со

-
ці

ал
ьн

ог
о 

ка
пі

та
лу

, щ
о 

за
сн

ов
ан

ий
 н

а 
до

бр
ов

іл
ьн

их
 в

за
єм

ни
х 

об
ов

’я
зк

ах
 і н

е 
ст

во
рю

є 
ти

ск
у 

на
 й

ог
о 

уч
ас

ни
кі

в.
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

До
 то

го
 ж

, к
рі

м 
ос

об
ис

ти
х 

зв
’я

зк
ів

 (з
 р

ід
ни

ми
, д

ру
зя

ми
, к

ол
е-

га
ми

), 
у 

єв
ро

пе
йс

ьк
ом

у 
су

сп
іл

ьс
тв

і д
о 

со
ці

ал
ьн

ог
о 

ка
пі

та
лу

 
вх

од
ит

ь 
рі

ве
нь

 у
ча

ст
і у

 гр
ом

ад
ян

сь
кі

й 
ак

ти
вн

ос
ті 

(т
об

то
 у

ча
ст

ь 
за

ра
ди

 с
ус

пі
ль

но
ї к

ор
ис

ті 
в 

не
ко

ме
рц

ій
ни

х,
 д

об
ро

ві
ль

ни
х 

та
 

ін
ш

их
 п

ро
єк

та
х)

. В
ар

то
 в

ід
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
за

 р
ів

не
м 

со
ці

ал
ьн

ог
о 

ка
пі

та
лу

 за
 д

ан
им

и 
20

13
 р

. (
до

сл
ід

же
нн

я 
ан

ал
іти

чн
ог

о 
це

нт
ру

 
Le

ga
tu

m
 In

st
itu

te
, Л

он
до

н)
 л

ід
ер

ам
и 

є 
кр

аї
ни

 є
вр

оп
ей

сь
ко

го
 

пр
ос

то
ру

: Н
ор

ве
гія

, Ш
ве

йц
ар

ія
, Ш

ве
ці

я,
 Д

ан
ія

, Ф
ін

ля
нд

ія
, Н

і-
ме

чч
ин

а 
та

 ін
ш

і (
в 

ці
ло

му
 б

іл
ьш

е 
50

%
 в

ід
 2

0 
пе

рш
их

 у
 р

ей
ти

нг
у 

кр
аї

н 
– 

єв
ро

пе
йс

ьк
і)

4.
5

Ін
ди

ві
ду

ал
ізм

 / 
 

ко
ле

кт
ив

ізм
4.

5
9

У 
жи

тт
і т

а 
ді

ял
ьн

ос
ті 

ак
ти

вн
их

 е
ле

ме
нт

ів
 п

ан
ів

ни
м 

є і
нд

ив
ід

уа
-

лі
зм

, о
дн

ак
 ін

ди
ві

ду
ал

ьн
і ц

іл
і п

ро
фе

сі
йн

ої
 д

ія
ль

но
ст

і р
еа

лі
зу

ю
ть

-
ся

 в
 р

ам
ка

х п
ол

іп
ш

ен
ня

 д
об

ро
бу

ту
 в

сь
ог

о 
су

сп
іл

ьс
тв

а,
 о

ск
іл

ьк
и,

 
як

 б
ул

о 
за

зн
ач

ен
о 

ви
щ

е,
 р

ів
ен

ь 
до

ві
ри

 д
о 

нь
ог

о 
та

 ід
ен

ти
фі

ка
ці

ї 
із 

ни
м 

є д
ос

та
тн

ьо
 в

ис
ок

им
. П

ри
 ц

ьо
му

 м
ож

на
 в

ід
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
іс

ну
є р

яд
 а

кт
ив

ни
х е

ле
ме

нт
ів

 у
 к

ож
ні

й 
з к

ра
їн

, я
кі

 в
се

 ж
 та

ки
 

пр
аг

ну
ть

 д
о 

ре
ал

іза
ці

ї в
ла

сн
их

 е
го

їс
ти

чн
их

 ін
те

 ре
сі

в 
за

 б
уд

ь-
як

у 
ці

ну
 (п

ро
те

, їх
 к

іл
ьк

іс
ть

 є 
не

зн
ач

но
ю

 п
ор

ів
ня

но
 з 

ти
ми

, я
кі

 д
ію

ть
 

у 
пр

от
ил

еж
но

му
 н

ап
ря

мк
у)

4.
6

Вл
ад

а
4.

6
8

Ва
рт

о 
ві

дз
на

чи
ти

, щ
о 

в 
бі

ль
ш

ос
ті 

кр
аї

н 
єв

ро
пе

йс
ьк

ог
о 

пр
ос

то
ру

 
вл

ад
а 

ро
зп

од
іл

ен
а,

 то
бт

о 
не

ма
є 

її 
це

нт
ра

лі
за

ці
ї в

 п
ев

но
го

 а
кт

ив
-

но
го

 е
ле

ме
нт

а 
чи

 їх
 гр

уп
и.

 Б
іл

ьш
іс

ть
 н

ас
ел

ен
ня

 (ц
е 

ст
ос

ує
ть

ся
 

та
ки

х 
кр

аї
н,

 я
к 

Ні
ме

чч
ин

а,
 Ш

ве
ці

я,
 Д

ан
ія

, Ф
ін

ля
нд

ія
) д

ов
ір

яє
 

вл
ад

і т
а 

ви
зн

ає
 її

 сп
ро

мо
жн

іс
ть

 д
о 

еф
ек

ти
вн

ої
 р

еа
лі

за
ці

ї с
во

їх
 

фу
нк

ці
й 

(р
ів

ен
ь 

до
ві

ри
 д

о 
вл

ад
и 

є 
од

ни
м 

із 
на

йв
ищ

их
 у

 св
іті

). 
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

Та
ко

ж 
у 

Єв
ро

пі
 в

ик
ор

ис
то

ву
єт

ьс
я 

пр
оп

ор
ці

йн
а 

ви
бо

рч
а 

си
ст

е-
ма

, я
ка

 є
 св

оє
рі

дн
им

 р
ег

ул
ят

ор
ом

 р
оз

по
ді

лу
 м

іс
ць

 у
 д

ер
ж

ав
ни

х 
ор

га
на

х 
за

ле
жн

о 
ві

д 
по

пу
ля

рн
ос

ті 
тіє

ї ч
и 

ін
ш

ої
 п

ол
іти

чн
ої

 си
ли

 
та

 п
ре

дс
та

вл
ен

ня
 їх

 р
ізн

ом
ан

ітн
ос

ті.
 С

лі
д 

та
ко

ж 
за

зн
ач

ит
и,

 щ
о 

у 
пі

вд
ен

ни
х 

кр
аї

на
х 

(Гр
ец

ія
, Іс

па
ні

я,
 Іт

ал
ія

) т
а 

та
ки

х 
кр

аї
на

х,
 я

к 
По

ль
щ

а,
 Ч

ех
ія

, У
го

рщ
ин

а 
рі

ве
нь

 д
ов

ір
и 

до
 в

ла
ди

 є
 н

ед
ос

та
тн

ьо
 

ви
со

ки
м,

 щ
о 

об
ум

ов
ле

но
, п

ер
ед

ус
ім

, н
ас

лі
дк

ам
и 

фі
на

нс
ов

о-
ек

он
ом

іч
но

ї к
ри

зи
, а

 д
ля

 о
ст

ан
ні

х 
– 

щ
е 

й 
ра

дя
нс

ьк
им

 м
ин

ул
им

4.
7

Ро
ль

 е
лі

т
4.

7
8

Пе
рш

 за
 в

се
, п

ол
іти

чн
і е

лі
ти

 к
ра

їн
 Є

вр
оп

ей
сь

ко
го

 С
ою

зу
 є

 
ві

дп
ов

ід
ал

ьн
им

и 
за

 б
ла

го
по

лу
чч

я 
та

 п
ро

цв
іта

нн
я 

вс
іє

ї к
ра

їн
и.

 
Та

ки
м 

чи
но

м,
 у

 б
іл

ьш
ос

ті 
кр

аї
н 

ел
ем

ен
т е

кс
пл

уа
та

то
рс

ьк
ог

о 
ст

ав
ле

нн
я 

до
 с

ус
пі

ль
ст

ва
 в

ід
су

тн
ій

, о
ск

іл
ьк

и 
пе

ре
сл

ід
ує

ть
ся

 
ре

ал
іза

ці
я 

за
га

ль
но

си
ст

ем
ни

х 
ін

те
ре

сі
в.

 Та
ко

ж 
ва

рт
о 

ві
дз

на
чи

-
ти

, щ
о 

ст
ат

ус
 п

ол
іти

чн
ої

 е
лі

ти
 в

 б
іл

ьш
ос

ті 
ви

па
дк

ів
 х

ар
ак

те
ри

зу
-

єт
ьс

я 
пр

оф
ес

ій
ні

ст
ю

 та
 д

ос
ві

дч
ен

іс
тю

 а
кт

ив
ни

х 
ел

ем
ен

тів
, я

кі
 її

 
ск

ла
да

ю
ть

, а
 н

е 
ро

зм
ір

ом
 їх

 к
ап

іта
лу

 та
 со

ці
ал

ьн
им

и 
зв

’я
зк

ам
и.

 
Зв

ич
ай

но
, с

ит
уа

ці
я 

не
 є

 та
ко

ю
 в

сю
ди

 (і
сн

ую
ть

 і м
аф

іо
зн

і г
ру

пу
-

ва
нн

я,
 я

кі
 ч

ин
ят

ь 
зн

ач
ни

й 
вп

ли
в 

на
 п

ер
еб

іг 
по

лі
ти

ки
), 

од
на

к 
 

у 
ці

ло
му

 м
ож

на
 к

он
ст

ат
ув

ат
и 

ви
со

ки
й 

рі
ве

нь
 в

ід
по

ві
да

ль
но

ст
і 

по
лі

ти
чн

их
 е

лі
т п

ер
ед

 с
ус

пі
ль

ст
во

м
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

 4
.8

Вз
ає

ми
ни

 м
іж

 д
ер

ж
а-

во
ю

 та
 ц

ер
кв

ою
4.

8
9

В 
єв

ро
пе

йс
ьк

их
 к

ра
їн

ах
 д

ом
ін

ую
ть

 д
ві

 те
нд

ен
ці

ї  
у 

вз
ає

ми
на

х 
де

рж
ав

и 
та

 ц
ер

кв
и:

 п
ов

не
 їх

 в
ід

ді
ле

нн
я 

та
 д

ер
ж

ав
-

ні
ст

ь 
це

рк
ви

. Н
ап

ри
кл

ад
, в

 У
го

рщ
ин

і, в
ід

бу
ло

ся
 п

ов
не

 в
ід

ді
-

ле
нн

я 
де

рж
ав

и 
ві

д 
це

рк
ви

, щ
о 

бу
ло

 о
бу

мо
вл

ен
о 

не
 се

ку
ля

ри
-

за
ці

єю
, а

 са
ме

 п
ід

кр
ес

ле
нн

ям
 то

го
, щ

о 
де

рж
ав

а 
як

 ін
ст

ит
ут

 н
е 

по
ви

нн
а 

по
в’

яз
ув

ат
и 

се
бе

 з 
жо

дн
ою

 ід
ео

ло
гіє

ю
. В

 ін
ш

их
 к

ра
їн

ах
 

зв
’я

зо
к 

це
рк

ви
 та

 д
ер

ж
ав

и 
є 

до
ст

ат
нь

о 
тіс

ни
м 

(Д
ан

ія
, Іт

ал
ія

 та
 

ін
.),

 п
ри

 ц
ьо

му
 в

ар
то

 в
ід

зн
ач

ит
и,

 щ
о 

це
й 

зв
’я

зо
к 

пр
оя

вл
яє

ть
ся

 
в 

пі
дт

ри
мц

і д
ер

ж
ав

ою
 д

ом
ін

ую
чо

ї р
ел

ігі
ї, о

дн
ак

 п
ри

 п
ов

ні
й 

ві
д-

су
тн

ос
ті 

об
ме

же
нь

 щ
од

о 
св

об
од

и 
ін

ш
их

 в
ір

ос
по

ві
да

нь
. Т

ак
ож

 
це

й 
зв

’я
зо

к 
пр

оя
вл

яє
ть

ся
 н

е 
у 

ви
ко

ри
ст

ан
ні

 в
ла

до
ю

 ц
ер

кв
и 

як
 

ін
ст

ру
ме

нт
у 

пр
оп

аг
ан

ди
, а

 у
 ф

ін
ан

со
ві

й 
пі

дт
ри

мц
і ц

ер
кв

и

4.
9

Вз
ає

ми
ни

 с
та

те
й

4.
9

10

Ва
рт

о 
ві

дз
на

чи
ти

, щ
о 

в 
Єв

ро
пі

 н
а 

за
ко

но
да

вч
ом

у 
рі

вн
і з

ак
рі

пл
е-

но
 р

ів
ні

ст
ь 

ст
ат

ей
 (с

та
тт

я 
14

 Є
вр

оп
ей

сь
ко

ї к
он

ве
нц

ії 
із 

за
хи

ст
у 

пр
ав

 л
ю

ди
ни

). 
Та

ко
ж 

іс
ну

є 
сп

ец
іа

ль
ни

й 
ор

га
н 

– 
ко

ор
ди

на
ці

йн
ий

 
ко

мі
те

т і
з з

аб
ез

пе
че

нн
я 

рі
вн

ос
ті 

чо
ло

ві
кі

в 
та

 ж
ін

ок
, з

ав
да

нн
ям

 
як

ог
о 

є 
мо

ні
то

ри
нг

 ге
нд

ер
ни

х 
ві

дн
ос

ин
 і в

из
на

че
нн

я 
пр

ог
ал

ин
 

у 
за

ко
но

да
вч

ій
 б

аз
і к

ра
їн

-ч
ле

ні
в,

 я
ка

 р
ег

ул
ю

є 
цю

 сф
ер

у. 
 С

лі
д 

за
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
в 

ря
ді

 є
вр

оп
ей

сь
ки

х 
кр

аї
н 

ча
ст

ка
 ж

ін
ок

 (ц
е 

пе
ре

-
ва

жн
о 

кр
аї

ни
 п

ів
но

чі
 Є

вр
оп

и)
, я

кі
 о

бі
йм

аю
ть

 к
ер

ів
ні

 п
ос

ад
и 

в 
де

рж
ав

ни
х 

і к
ом

ер
ці

йн
их

 с
тр

ук
ту

ра
х,

 с
яг

ає
 б

іл
ьш

е 
40

%
 (о

ди
н 

із 
на

йв
ищ

их
 п

ок
аз

ни
кі

в 
у 

св
іті

). 
Зн

ов
у 

ж 
та

ки
, є

вр
оп

ей
сь

кі
 к

ра
їн

и 
є 

лі
де

ра
ми

 в
 р

ей
ти

нг
у 

за
 ін

де
кс

ом
 ге

нд
ер

но
ї р

ів
но

ст
і у

 2
01

0 
р.

 
(с

кл
ад

ає
ть

ся
 о

рг
ан

іза
ці

єю
 S

oc
ia

l W
at

ch
), 

де
мо

нс
тр

ую
чи

 те
нд

ен
-

ці
ю

 д
о 

по
лі

пш
ен

ня
 ц

ьо
го

 п
ок

аз
ни

ка
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

4.
10

На
ро

дж
ув

ан
іс

ть
4.

10
9

Пе
рш

 за
 в

се
, н

ар
од

ж
ув

ан
іс

ть
 у

 р
оз

ви
ну

ти
х 

кр
аї

на
х,

 у
 то

му
 ч

ис
лі

 
у 

кр
аї

на
х 

Єв
ро

пи
, з

ал
еж

ит
ь 

ві
д 

мо
ж

ли
во

ст
і б

ат
ьк

ів
 за

бе
зп

еч
ит

и 
їх

 гі
дн

ий
 р

ів
ен

ь 
жи

тт
я 

та
 о

св
іти

 (п
ро

 ц
е,

 н
ап

ри
кл

ад
, с

ві
дч

ит
ь 

пр
ос

ти
й 

фа
кт

 зн
иж

ен
ня

 н
ар

од
ж

ув
ан

ос
ті 

пі
сл

я 
фі

на
нс

ов
о-

ек
о-

но
мі

чн
ої

 к
ри

зи
 2

00
8 

р.
), 

а 
та

ко
ж 

ти
х 

ум
ов

, я
кі

 д
ер

ж
ав

а 
ст

во
рю

є 
дл

я 
на

ро
дж

ен
ня

 д
іте

й 
та

 їх
 в

их
ов

ан
ня

 о
св

іти
 та

 ін
.  

За
 о

ст
ан

ні
ми

 д
ан

им
и,

 к
ое

фі
ці

єн
т ф

ер
ти

ль
но

ст
і (

кі
ль

ко
ст

і д
іте

й 
на

 о
дн

у 
жі

нк
у 

по
ви

не
н 

пе
ре

ви
щ

ув
ат

и 
2,

1)
 зр

ос
та

є, 
од

на
к 

не
 в

 
ус

іх
 к

ра
їн

ах
. Е

ма
нс

ип
ац

ія
 ж

ін
ок

 у
 Є

вр
оп

і н
е 

тіл
ьк

и 
не

 ч
ин

ит
ь 

пе
ре

по
ни

 р
ів

ню
 н

ар
од

ж
ув

ан
ос

ті,
 а

 й
 сп

ри
яє

 й
ом

у, 
ос

кі
ль

ки
 в

ла
-

до
ю

 с
тв

ор
ю

ю
ть

ся
 в

сі
 у

мо
ви

 д
ля

 то
го

, щ
об

 ж
ін

ки
 м

ог
ли

 у
сп

іш
но

 
по

єд
ну

ва
ти

 р
еа

лі
за

ці
ю

 св
ої

х 
ка

р’
єр

ни
х 

ам
бі

ці
й 

і н
ар

од
ж

ув
ан

-
ня

 та
 в

их
ов

ув
ан

ня
 д

іте
й.

  О
дн

ак
 п

ри
 ц

ьо
му

 з’
яв

ля
ю

ть
ся

 н
ов

і 
пр

об
ле

ми
, н

ап
ри

кл
ад

 п
ід

ви
щ

ен
ня

 в
ік

у 
на

ро
дж

ен
ня

 д
іте

й 
(у

 
се

ре
дн

ьо
му

 д
о 

30
 р

ок
ів

). 
Пр

от
е 

та
ка

 си
ту

ац
ія

 за
 у

мо
ви

 іс
ну

ва
н-

ня
 п

ри
ро

дн
ог

о 
пр

ир
ос

ту
 н

ас
ел

ен
ня

 є
 к

ра
щ

ою
, а

ні
ж 

ве
ли

че
зн

і 
те

мп
и 

пр
ир

ос
ту

 за
 в

ід
су

тн
ос

ті 
мо

ж
ли

во
ст

і н
ад

ан
ня

 гі
дн

их
 у

мо
в 

жи
тт

я

5
 Р

ів
ен

ь 
ст

ан
у 

ек
о-

ло
гіч

но
ї п

ов
ед

ін
ки

 
ак

ти
вн

их
 е

ле
ме

нт
ів

5. Р
СЕ

КП
–

–



281

Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.2

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

5.
1

Ст
ав

ле
нн

я 
до

 п
ри

-
ро

дн
ої

 си
ст

ем
и

5.
1

9

У 
су

сп
іл

ьс
тв

і в
из

на
ни

м 
є 

по
ва

жн
е 

ві
дн

ош
ен

ня
 д

о 
пр

ир
од

но
ї 

си
ст

ем
і, я

ке
 є

 св
ід

ом
им

 з 
то

чк
и 

зо
ру

 н
ас

ел
ен

ня
 та

 п
ро

яв
ля

єт
ьс

я 
в 

по
вс

як
де

нн
ом

у 
жи

тт
і г

ро
ма

дя
н 

(в
ід

су
тн

іс
ть

 см
ітт

я 
на

 в
ул

иц
ях

, 
на

са
дж

ен
ня

 р
ос

ли
н,

 в
ик

ор
ис

та
нн

я 
ек

ол
ог

іч
но

го
 тр

ан
сп

ор
ту

, іс
-

ну
ва

нн
я 

ма
си

 р
оз

ро
бо

к 
ст

ос
ов

но
 е

ко
ло

гіз
ац

ії 
по

бу
то

во
ї д

ія
ль

-
но

ст
і т

а 
ін

.).
 Д

ос
та

тн
ьо

 р
оз

ви
не

ни
м 

є 
ру

х 
«з

ел
ен

их
», 

як
ий

 м
ає

 
іс

то
тн

ий
 в

пл
ив

 н
а 

вл
ад

у 
та

 п
ри

йн
ят

тя
 р

іш
ен

ь 
ст

ос
ов

но
 о

хо
ро

ни
 

на
вк

ол
иш

нь
ог

о 
се

ре
до

ви
щ

а.
  О

кр
ім
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Додатки

Продовження Додатка Ж

Таблиця Ж.3
Розрахунок узагальненого показника рівня стану культури як «способу 

життєдіяльності» в СЕС «Європейський Союз»

№ 
з/п Розрахунок показника Значення  

показника, бал

1 1. РСС = ∑ (9 ∙ 1 : 6) + (10 ∙ 1 : 6) + (10 ∙ 1 : 6) + (10 ∙ 1 : 6) + 
+ (10 ∙ 1 : 6) + (8 ∙ 1 : 6) 9,5

2 2. РСЦЧ = ∑ (9 ∙ 1 : 3) + (9 ∙ 1 : 3) + (8 ∙ 1 : 3) 8,7

3 3. РСЕП = ∑ (10 ∙ 1 : 7) + (10 ∙ 1 : 7) + (10 ∙ 1 : 7) + 
+ (10 ∙ 1 : 7) + (9 ∙ 1 : 7) + (10 ∙ 1 : 7) + (9 ∙ 1 : 7) 9,7

4
4. РССП = ∑ (9 ∙ 1 : 10) + (9 ∙ 1 : 10) + (9 ∙ 1 : 10) + 
+ (10 ∙ 1 : 10) + (9 ∙ 1 : 10) + (8 ∙ 1 : 10) + (8 ∙ 1 : 10) + 
+ (9 ∙ 1 : 10) + (10 ∙ 1 : 10) + (9 ∙ 1 : 10)

9

5 5. РСЕКП = ∑ (9 ∙ 1 : 2) + (9 ∙ 1 : 2) 9

6 КСЖ = ∑ (9,5 ∙ 1 : 5) + (8,7 ∙ 1 : 5) + (9,7 ∙ 1 : 5) + (9 ∙ 1 : 5) + 
+ (9 ∙ 1 : 5) 9,2
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ня
 я

ки
х 

до
зв

ол
яю

ть
 

ст
во

ре
нн

я 
ві

дн
ос

но
 д

ос
ко

на
ли

х 
О

ЕС
 і С

ЕС
 та

 зн
иж

ен
ня

 
ім

ов
ір

но
ст

і г
ен

ер
ув

ан
ня

 п
ом

ил
ок

 у
 хо

ді
 їх

 ф
ун

кц
іо

ну
ва

нн
я

1.
6

М
ис

ле
нн

я
1.

6
3

Сл
ід

 к
он

ст
ат

ув
ат

и 
ни

зь
ки

й 
рі

ве
нь

 си
ст

ем
но

го
, с

тр
ат

ег
іч

но
го

 
та

 п
ро

ду
кт

ив
но

го
 м

ис
ле

нн
я 

в 
ке

рі
вн

ик
ів

 С
ЕС

 «У
кр

аї
на

», 
 

а 
та

ко
ж 

бі
ль

ш
ос

ті 
ке

рі
вн

ик
ів

 в
ітч

из
ня

ни
х 

пі
дп

ри
єм

ст
в,

 щ
о,

 
пе

ре
ду

сі
м,

 п
ро

яв
ля

єт
ьс

я 
у 

фа
кт

ич
но

му
 н

из
ьк

ом
у 

си
ст

ем
но

-
му

 с
та

ні
 ц

их
 О

ЕС
, і,

 я
к 

на
сл

ід
ок

, –
 в

 їх
 н

ек
он

ку
ре

нт
ос

пр
ом

ож
-

но
ст

і в
 ц

іл
ом

у 
на

 м
іж

на
ро

дн
их

 р
ин

ка
х,

 зо
кр

ем
а 

ри
нк

у 
ЄС

. 
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.4

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

Те
 са

ме
 м

ож
на

 к
он

ст
ат

ув
ат

и 
і щ

од
о 

ми
сл

ен
ня

 п
ер

ев
аж

но
ї 

бі
ль

ш
ос

ті 
ак

ти
вн

их
 е

ле
ме

нт
ів

 н
аш

ої
 к

ра
їн

и.
 П

ід
тв

ер
дж

ен
ня

м 
ць

ог
о 

є, 
на

са
мп

ер
ед

, с
ам

а 
по

ве
ді

нк
а,

 я
ка

 д
уж

е 
ча

ст
о 

є н
е-

ко
ре

кт
но

ю
 я

к 
з п

ро
фе

сі
йн

ої
 то

чк
и 

зо
ру

 та
к 

і з
 о

со
би

ст
іс

но
ї, 

а 
та

ко
ж 

ві
дс

ут
ні

ст
ь 

ві
дп

ов
ід

ни
х п

ра
кт

ич
ни

х р
оз

ро
бо

к,
 я

кі
 б

 
ха

ра
кт

ер
из

ув
ал

и 
на

яв
ні

ст
ь 

ви
со

ко
го

 р
ів

ня
 п

ро
ду

кт
ив

но
го

 
ми

сл
ен

ня
, п

ри
 д

ос
ит

ь 
ве

ли
кі

й 
кі

ль
ко

ст
і в

че
ни

х у
 к

ра
їн

і (
ст

а-
но

м 
на

 2
01

2 
р.

 8
8 

05
7 

на
ук

ов
ці

в 
у 

кр
аї

ні
 за

йн
ят

і в
 е

ко
но

мі
ці

), 
щ

о 
го

во
ри

ть
 б

іл
ьш

е 
пр

о 
ре

пр
од

ук
ти

вн
ий

 ти
п 

ми
сл

ен
ня

2
Рі

ве
нь

 с
та

ну
 ц

ін
ні

с-
ни

х 
че

сн
от

 у
 а

кт
ив

-
ни

х 
ел

ем
ен

тів
2.

 Р
СЦ

Ч
–

–

2.
1

М
ор

ал
ьн

ий
 к

од
ек

с
2.

1
0

М
ор

ал
ьн

ий
 к

од
ек

с в
 У

кр
аї

ні
 є

 д
уж

е 
гн

уч
ки

м 
з т

оч
ки

 зо
ру

 
ре

ал
іза

ці
ї й

ог
о 

но
рм

 н
а 

пр
ак

ти
ці

. М
ож

на
 н

ав
іть

 го
во

ри
ти

 
пр

о 
ан

ом
ію

, в
ра

хо
ву

ю
чи

 с
ту

пі
нь

 й
ог

о 
гн

уч
ко

ст
і. А

но
мі

я 
– 

це
 

ст
ан

 с
ус

пі
ль

ст
ва

, п
ри

 я
ко

му
 н

ас
ту

па
ю

ть
 р

оз
кл

ад
ан

ня
, д

ез
ін

-
те

гр
ац

ія
 та

 р
оз

па
д 

си
ст

ем
и 

ці
нн

ос
те

й 
і н

ор
м,

 щ
о 

га
ра

нт
ую

ть
 

гр
ом

ад
сь

ки
й 

по
ря

до
к

2.
2

Ж
ит

тє
ві

 ч
ес

но
ти

2.
2

1

Ус
е 

ме
нш

і ж
ит

тє
ві

 ч
ес

но
ти

 в
 м

ас
ш

та
ба

х 
Ук

ра
їн

і м
аю

ть
 зн

а-
че

нн
я,

 св
ід

че
нн

ям
 ц

ьо
му

 є
 гн

уч
кі

ст
ь 

мо
ра

ль
но

го
 к

од
ек

су
, а

 
от

же
, с

лі
д 

ко
нс

та
ту

ва
ти

, щ
о 

жи
тт

єв
і ч

ес
но

ти
, п

ер
ед

ус
ім

 та
кі

, 
як

: п
рі

ор
ит

ет
 я

ко
ст

і, п
ун

кт
уа

ль
ні

ст
ь,

 ч
ес

ні
ст

ь 
та

 ін
ш

і, м
аю

ть
 

де
да

лі
 в

ар
іа

ти
вн

ий
 х

ар
ак

те
р 

з т
оч

ки
 зо

ру
 їх

 д
от

ри
ма

нн
я
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.4

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

2.
3

О
св

іта
2.

3
5

Бе
зу

мо
вн

о,
 о

св
іта

 сп
ри

йм
ає

ть
ся

 я
к 

ці
нн

іс
ть

 се
ре

д 
ак

ти
вн

их
 

ел
ем

ен
тів

 н
аш

ої
 д

ер
ж

ав
и,

 п
ро

те
 в

 ц
ьо

му
 в

ип
ад

ку
 а

кт
у-

ал
ьн

им
 с

та
є 

пи
та

нн
я 

щ
од

о 
її 

як
ос

ті,
 я

ка
 н

а 
те

пе
рі

ш
ні

й 
ча

с 
є 

ду
же

 н
из

ьк
ою

, щ
о,

 св
оє

ю
 ч

ер
го

ю
, н

е 
мо

же
 в

 б
іл

ьш
ос

ті 
ви

па
дк

ів
 за

бе
зп

еч
ит

и 
са

мо
ст

ій
ні

ст
ь 

ак
ти

вн
ог

о 
ел

ем
ен

та
. 

О
кр

ім
 ц

ьо
го

, с
лі

д 
ві

дм
іти

ти
, щ

о 
ос

ві
та

 в
 У

кр
аї

ні
 в

 п
ев

но
му

 
се

нс
і є

 о
рт

од
ок

са
ль

но
ю

 та
 д

ал
ек

о 
не

 за
вж

ди
 сп

ри
яє

 та
 за

-
ох

оч
ує

 тв
ор

чі
й 

пі
дх

ід
 у

 а
кт

ив
ни

х 
ел

ем
ен

тів
, я

кі
 н

ав
ча

ю
ть

ся
, 

ад
же

 у
 п

ра
ці

вн
ик

ів
 о

св
ітн

ьо
ї с

ис
те

ми
 іс

ну
ю

ть
 п

ев
ні

 с
те

ре
о-

ти
пи

 та
 р

ам
ка

ми
, я

кі
 д

уж
е 

ча
ст

о 
не

 д
оз

во
ля

ю
ть

 р
еа

лі
зо

ву
ва

-
ти

 тв
ор

чі
й 

пі
дх

ід
 у

 н
ав

ча
ль

но
му

 п
ро

це
сі

3
 Р

ів
ен

ь 
ст

ан
у 

ек
о-

но
мі

чн
ої

 п
ов

ед
ін

ки
 

ак
ти

вн
их

 е
ле

ме
нт

ів
3.

 Р
СЕ

П
–

–

3.
1

Тр
уд

3.
1

5

Сл
ід

 за
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
ак

ти
вн

им
 е

ле
ме

нт
ам

 У
кр

аї
ни

 п
ри

та
ма

нн
і 

об
ид

ва
 п

ри
нц

ип
и:

 «ж
ит

и,
 щ

об
 п

ра
цю

ва
ти

» т
а 

«п
ра

цю
ва

ти
, 

щ
об

 ж
ит

и»
. Т

об
то

 с
та

вл
ен

ня
 д

о 
пр

ац
і є

 б
іп

ол
яр

ни
м:

 з 
од

но
го

 
бо

ку
, п

ра
ця

 сп
ри

йм
ає

ть
ся

 я
к 

те
, щ

о 
ст

во
рю

є 
ба

га
тс

тв
о,

  
а 

з і
нш

ог
о 

бо
ку

 –
 я

к 
тя

га
р,

 я
ки

й 
до

зв
ол

яє
 в

иж
ит

и,
 п

ро
те

  
в 

жо
дн

ом
у 

ра
зі 

не
 зб

іл
ьш

ит
и 

ба
га

тс
тв

о
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.4

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

3.
2

Ст
ав

ле
нн

я 
до

 за
ощ

а-
дж

ен
ь

3.
2

4

Се
ре

д 
на

се
ле

нн
я 

Ук
ра

їн
и 

є 
ро

зу
мі

нн
я 

то
го

, щ
о 

за
ощ

ад
же

нн
я 

є 
не

об
хі

дн
ою

 у
мо

во
ю

 с
тв

ор
ен

ня
 та

 н
ак

оп
ич

ен
ня

 б
аг

ат
ст

ва
, 

пр
от

е 
сл

ід
 та

ко
ж 

зв
ер

ну
ти

 у
ва

гу
 н

а 
те

, щ
о 

Ук
ра

їн
у 

мо
жн

а 
ох

ар
ак

те
ри

зу
ва

ти
 я

к 
де

рж
ав

у 
з в

кр
ай

 н
из

ьк
им

 р
ів

не
м 

за
-

ощ
ад

же
нь

 п
ор

ів
ня

но
, н

ап
ри

кл
ад

, із
 С

ін
га

пу
ро

м 
аб

о 
Ки

та
єм

. 
О

кр
ім

 ц
ьо

го
, в

ар
то

 за
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
в 

ці
ло

му
 у

кр
аї

нс
ьк

е 
 

су
сп

іл
ьс

тв
о 

є 
су

сп
іл

ьс
тв

ом
 сп

ож
ив

ан
ня

3.
3

Пі
дп

ри
єм

ли
ві

ст
ь

3.
3

1

Не
сп

ри
ят

ли
ві

 у
мо

ви
 го

сп
од

ар
ю

ва
нн

я 
в 

ці
ло

му
 та

 п
ід

пр
иє

м-
ни

цт
ва

 зо
кр

ем
а 

ун
ем

ож
ли

вл
ю

ю
ть

 й
ог

о 
ро

зв
ит

ок
 н

а 
ос

но
ві

 
тв

ор
чо

ст
і т

а 
ін

ве
ст

иц
ій

 ті
ль

ки
 н

а 
їх

 о
сн

ов
і. О

кр
ім

 ц
ьо

го
, с

лі
д 

за
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
ве

ли
ки

й 
ка

пі
та

л 
в 

Ук
ра

їн
і з

ар
об

ле
ни

й 
ли

ш
е 

ви
кл

ю
чн

о 
за

вд
як

и 
зв

’я
зк

ам
 з 

де
рж

ав
но

ю
 в

ла
до

ю

3.
4

Го
то

вн
іс

ть
 д

о 
ри

зи
ку

3.
4

0

М
ож

на
 к

он
ст

ат
ув

ат
и,

 щ
о 

се
ре

д 
ак

ти
вн

их
 е

ле
ме

нт
ів

 У
кр

аї
ни

 
іс

ну
є 

не
ве

ли
ка

 го
то

вн
іс

ть
 д

о 
ри

зи
ку

. Ц
е 

пр
оя

вл
яє

ть
ся

 п
е-

ре
ду

сі
м 

в 
не

го
то

вн
ос

ті 
бр

ат
и 

на
 се

бе
 зо

бо
в’

яз
ан

ня
 п

ри
 н

е-
чі

тк
их

 м
ож

ли
во

ст
ях

 щ
од

о,
 н

ап
ри

кл
ад

, с
тв

ор
ен

ня
 та

 в
ед

ен
ня

 
бі

зн
ес

у 
та

 й
ог

о 
бе

зп
ос

ер
ед

нь
ог

о 
ро

зв
ит

ку
.  

О
тж

е,
 в

 ц
іл

ом
у, 

сл
ід

 за
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
ук

ра
їн

ця
м 

вл
ас

ти
ва

 о
бе

-
ре

жн
іс

ть
, н

еа
мб

іц
ій

ні
ст

ь,
 у

 ц
іл

ом
у 

не
ба

ж
ан

ня
 й

ти
 н

а 
ри

зи
к,

 
ни

зь
ка

 го
то

вн
іс

ть
 д

ов
ір

и 
до

 о
то

чу
ю

чи
х.

 З
гід

но
 з 

ре
зу

ль
та

-
та

ми
 Є

вр
оп

ей
сь

ко
го

 со
ці

ал
ьн

ог
о 

до
сл

ід
же

нн
я,

 у
кр

аї
нс

ьк
і 

гр
ом

ад
ян

и 
бі

ль
ш

е,
 н

іж
 гр

ом
ад

ян
и 

ін
ш

их
 є

вр
оп

ей
сь

ки
х 

кр
аї

н,
 д

ем
он

ст
ру

ю
ть

 п
ри

хи
ль

ні
ст

ь 
до

 б
ез

пе
ки

, т
ра

ди
ці

й,
 

ко
мф

ор
тн

ос
ті 

та
 м

ен
ш

е 
та

ки
м 

ці
нн

ос
тя

м,
 я

к 
ві

дк
ри

тіс
ть

 д
ля

 
зм

ін
, с

ам
ос

тій
ні

ст
ь,

 д
об

ро
зи

чл
ив

іс
ть
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.4

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

3.
5

Ко
нк

ур
ен

ці
я

3.
5

2

Ф
ор

ма
ль

но
 к

он
ку

ре
нц

ія
 сп

ри
йм

ає
ть

ся
 я

к 
не

об
хі

дн
а 

ру
ш

ій
-

на
 си

ла
 п

ро
гр

ес
у, 

пр
от

е 
ре

ал
ьн

е 
сп

ри
йн

ят
тя

 к
он

ку
ре

нц
ії 

се
ре

д 
ак

ти
вн

их
 е

ле
ме

нт
ів

 У
кр

аї
ни

 є
 н

ег
ат

ив
ни

м 
– 

як
 б

ез
по

-
се

ре
дн

ьо
 в

 б
ізн

ес
і, т

ак
 і в

 п
ро

фе
сі

йн
ом

у 
та

 о
со

би
ст

іс
но

му
 

жи
тт

і, щ
о 

пр
оя

вл
яє

ть
ся

 у
 с

тв
ор

ен
ні

 н
ек

ор
ек

тн
их

 у
мо

в 
дл

я 
то

го
, щ

об
 р

ізн
ом

ан
ітн

і в
иг

од
и 

мо
жн

а 
бу

ло
 о

тр
им

ат
и 

тіл
ьк

и 
за

вд
як

и 
зв

’я
зк

ам
 у

 р
ізн

их
 с

тр
ук

ту
ра

х 
де

рж
ав

но
го

 у
пр

ав
лі

н-
ня

 к
ра

їн
ою

 а
бо

 зв
’я

зк
ам

 з 
ке

рі
вн

иц
тв

ом
 н

а 
ро

бо
ті 

то
щ

о

3.
6

Ін
но

ва
ці

ї 
3.

6
7

Ук
ра

їн
сь

ке
 с

ус
пі

ль
ст

во
 в

се
 б

іл
ьш

е 
по

чи
на

є 
ро

зу
мі

ти
 н

ео
б-

хі
дн

іс
ть

 у
пр

ов
ад

же
нн

я 
ін

но
ва

ці
й 

у 
вс

і с
фе

ри
 й

ог
о 

ді
ял

ьн
ос

-
ті.

 У
 зв

’я
зк

у 
з ц

им
 м

ож
на

 к
он

ст
ат

ув
ат

и 
до

ст
ат

нь
о 

ви
со

ки
й 

рі
ве

нь
 в

ід
кр

ит
ос

ті 
дл

я 
на

ш
ої

 к
ра

їн
и 

щ
од

о 
вп

ро
ва

дж
ен

ня
 

ін
но

ва
ці

й,
 п

ро
те

 ц
е 

не
 за

вж
ди

 м
ож

на
 ск

аз
ат

и 
пр

о 
ш

ви
дк

у 
ад

ап
та

ці
ю

 д
о 

зм
ін

, я
кі

 в
ин

ик
аю

ть
 у

 хо
ді

 їх
 п

ро
ва

дж
ен

ня
.  

Ал
е 

ко
жн

им
 д

не
м 

ад
ап

та
ці

я 
до

 ін
но

ва
ці

й 
є 

бі
ль

ш
 ш

ви
дк

ою
 

та
 н

е 
та

ко
ю

 «б
ол

іс
но

ю
, я

к 
вч

ор
а»

3.
7

Пр
ос

ув
ан

ня
 в

го
ру

3.
7

3

Пр
ос

ув
ан

ня
 в

 го
ру

 а
кт

ив
ни

х 
ел

ем
ен

тів
, н

ап
ри

кл
ад

 з 
то

чк
и 

зо
ру

 п
об

уд
ов

и 
ка

р’
єр

и,
 в

 р
еа

ль
ні

й 
пр

ак
ти

ці
 н

ай
ча

ст
іш

е 
за

ле
жи

ть
 в

ід
 н

ая
вн

ос
ті 

не
об

хі
дн

их
 зв

’я
зк

ів
 та

 в
ід

по
ві

дн
их

 
по

кр
ов

ит
ел

ів
, а

ні
ж 

ві
д 

ре
ал

ьн
ог

о 
рі

вн
я 

їх
 к

ом
пе

те
нт

но
ст

і
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.4

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

4
 Р

ів
ен

ь 
ст

ан
у 

со
-

ці
ал

ьн
ої

 п
ов

ед
ін

ки
 

ак
ти

вн
их

 е
ле

ме
нт

ів
4.

 Р
СС

П
–

–

4.
1

Ве
рх

ов
ен

ст
во

  
за

ко
ну

 / 
ко

ру
пц

ія
4.

1
1

Пр
ин

ци
п 

ве
рх

ов
ен

ст
ва

 за
ко

ну
 в

 У
кр

аї
ні

 п
ра

кт
ич

но
 н

е 
до

тр
им

ує
ть

ся
, ц

е 
є 

за
га

ль
но

ві
до

мо
ю

 п
ра

кт
ик

ою
. В

ід
ом

им
 

та
ко

ж 
є 

і т
е,

 щ
о 

пр
и 

по
ру

ш
ен

ні
 ті

єї
 ч

и 
ін

ш
ої

 н
ор

ми
 п

ев
но

го
 

за
ко

ну
 У

кр
аї

ни
 а

бо
 ін

ш
ог

о 
но

рм
ат

ив
но

-п
ра

во
во

го
 а

кт
а 

мо
жн

а 
за

 д
оп

ом
ог

ою
 к

ор
уп

ці
ї у

ни
кн

ут
и 

ре
гл

ам
ен

то
ва

но
ї 

ни
м 

ві
дп

ов
ід

ал
ьн

ос
ті.

 Д
о 

то
го

 ж
, у

 р
ей

ти
нг

у 
за

 р
ів

не
м 

ко
-

ру
пц

ії 
(с

кл
ад

ає
ть

ся
 н

еу
ря

до
во

ю
 м

іж
на

ро
дн

ою
 о

рг
ан

іза
ці

єю
 

по
 б

ор
от

ьб
і т

а 
до

сл
ід

же
нн

ю
 р

ів
ня

 к
ор

уп
ці

ї T
ra

ns
pa

re
nc

y 
In

te
rn

at
io

na
l) 

Ук
ра

їн
а 

по
сі

да
є 

у 
20

12
 р

. 1
44

 м
іс

це
 зі

 1
76

 к
ра

їн
, 

за
 я

ки
ми

 п
ро

во
ди

ло
сь

 д
ос

лі
дж

ен
ня

4.
2

Ра
ді

ус
 д

ов
ір

и 
 

та
 ід

ен
ти

фі
ка

ці
я

4.
2

4

Ра
ді

ус
 д

ов
ір

и 
в 

Ук
ра

їн
і є

 д
ос

ит
ь 

ни
зь

ки
м,

 п
ро

те
 с

лі
д 

за
зн

ач
и-

ти
 п

ев
ні

 зр
уш

ен
ня

 щ
од

о 
ід

ен
ти

фі
ка

ці
ї о

кр
ем

ог
о 

ак
ти

вн
ог

о 
ел

ем
ен

та
 з 

ус
ім

 с
ус

пі
ль

ст
во

м.
 Х

оч
а 

на
 сь

ог
од

ні
ш

ні
й 

де
нь

 
ід

ен
ти

фі
ка

ці
я 

з в
уз

ьк
им

 к
ру

го
м 

лю
де

й 
є 

бі
ль

ш
 си

ль
но

ю
, 

ан
іж

 із
 с

ус
пі

ль
ст

во
м 

вз
аг

ал
і, п

ро
те

 п
ев

ні
 зр

уш
ен

ня
 в

 ц
ьо

му
 

на
пр

ям
у 

є, 
на

пр
ик

ла
д 

ос
та

нн
і п

од
ії 

ст
ос

ов
но

 ін
те

гр
ац

ій
ни

х 
пр

оц
ес

ів
 у

 д
ер

ж
ав

і

4.
3

Сі
м’

я
4.

3
6

В 
ук

ра
їн

сь
ко

му
 с

ус
пі

ль
ст

ві
 р

од
ин

а 
вж

е 
не

 сп
ри

йм
ає

ть
ся

  
в 

яв
но

му
 в

иг
ля

ді
 я

к 
мо

ж
ли

ві
ст

ь 
за

хи
ст

у 
ві

д 
су

сп
іл

ьс
тв

а,
  

пр
от

е 
ід

ея
 сі

м’
ї щ

е 
не

 р
оз

по
вс

ю
дж

ує
ть

ся
 н

а 
вс

е 
су

сп
іл

ьс
тв

о
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.4

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

4.
4

Гр
ом

ад
сь

кі
 зв

’я
зк

и 
(с

оц
іа

ль
ни

й 
ка

пі
та

л)
4.

4
5

У 
бі

ль
ш

ос
ті 

ак
ти

вн
их

 е
ле

ме
нт

ів
 со

ці
ал

ьн
ий

 к
ап

іта
л 

не
 є

 
ро

зв
ин

ен
им

, п
ро

те
 та

ко
ж 

не
 м

ож
на

 к
он

ст
ат

ув
ат

и 
і к

ра
йн

ій
 

ін
ди

ві
ду

ал
ізм

. І 
хо

ча
 с

ус
пі

ль
ст

во
 с

та
є 

на
 ш

ля
х 

до
ві

ри
 та

 
по

бу
до

ви
 е

фе
кт

ив
ни

х 
со

ці
ал

ьн
их

 зв
’я

зк
ів

, п
ро

те
 р

ів
ен

ь 
не

-
до

ві
ри

, ч
ер

ез
 в

ід
ом

і п
ри

чи
ни

, є
 і д

ос
і в

ел
ик

им
. Т

ак
ож

 в
ар

то
 

ві
дз

на
чи

ти
, щ

о 
на

 н
ед

ос
та

тн
ьо

 в
ис

ок
ом

у 
рі

вн
і з

на
хо

ди
ть

ся
 

та
ка

 ск
ла

до
ва

 со
ці

ал
ьн

ог
о 

ка
пі

та
лу

, я
к 

уч
ас

ть
 а

кт
ив

ни
х 

ел
ем

ен
тів

 у
 гр

ом
ад

сь
ко

му
 ж

ит
ті 

кр
аї

ни

4.
5

Ін
ди

ві
ду

ал
ізм

 / 
 

ко
ле

кт
ив

ізм
4.

5
6

Се
ре

д 
ак

ти
вн

их
 е

ле
ме

нт
ів

 У
кр

аї
ни

 м
ож

на
 к

он
ст

ат
ув

ат
и 

щ
ос

ь 
се

ре
дн

є 
мі

ж 
по

мі
рн

им
 ін

ди
ві

ду
ал

ізм
ом

 та
 б

ез
за

пе
ре

-
чн

им
 к

ол
ек

ти
ві

зм
ом

, я
ки

й 
бу

в 
за

 ч
ас

ів
 С

РС
Р.

4.
6

Вл
ад

а
4.

6
1

Вл
ад

а 
ма

є 
ви

со
ки

й 
ст

уп
ін

ь 
це

нт
ра

лі
за

ці
ї. У

 к
ра

їн
і н

е 
іс

ну
є 

іс
-

то
тн

ої
 п

ро
ти

ва
ги

 в
ла

ді
. М

ає
 п

ро
яв

и 
св

ав
іл

ля
, я

ке
 м

ас
ку

єт
ьс

я 
фо

рм
ал

ьн
им

и 
пе

ре
ві

рк
ам

и,
 н

ео
бґ

ру
нт

ов
ан

им
и 

об
ви

ну
ва

-
че

нн
ям

и,
 п

ро
ти

пр
ав

ни
ми

 д
ія

ми
 та

 ін
.

4.
7

Ро
ль

 е
лі

т
4.

7
2

Ро
ль

 е
лі

т у
 к

ра
їн

і є
 м

ізе
рн

ою
 з 

то
чк

и 
зо

ру
 в

ід
но

ш
ен

ня
 їх

 
ст

ат
кі

в 
і р

еа
ль

ни
х 

ді
й 

щ
од

о 
по

лі
пш

ен
ня

 ж
ит

тє
ді

ял
ьн

ос
ті 

ак
ти

вн
их

 е
ле

ме
нт

ів
 У

кр
аї

ни
. М

ож
на

 к
он

ст
ат

ув
ат

и 
ду

же
 

ни
зь

ки
й 

рі
ве

нь
 їх

 в
ід

по
ві

да
ль

но
ст

і п
ер

ед
 с

ус
пі

ль
ст

во
м,

 то
му

 
щ

о 
ук

ра
їн

сь
ка

 е
лі

та
 н

ац
іл

ен
а 

пе
ре

ва
жн

о 
на

 е
кс

пл
уа

та
ці

ю
  

й 
от

ри
ма

нн
я 

ре
нт

и.
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Додатки
П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.4

 Д
од

ат
ка

 Ж

1
2

3
4

5

О
кр

ім
 ц

ьо
го

, в
ар

то
 в

ід
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
пр

ин
ал

еж
ні

ст
ь 

до
 п

о-
лі

ти
чн

ої
 е

лі
ти

 в
из

на
ча

єт
ьс

я 
ро

зм
ір

ом
 к

ап
іта

лу
 та

 м
ір

ою
 

вп
ли

ву
 н

а 
пр

ий
ня

тт
я 

по
лі

ти
чн

их
 р

іш
ен

ь,
 а

 н
е 

ко
мп

ет
ен

тн
іс

-
тю

 а
кт

ив
ни

х 
ел

ем
ен

тів
, щ

о 
до

 н
еї

 н
ал

еж
ат

ь

 4
.8

Вз
ає

ми
ни

 м
іж

 д
ер

ж
а-

во
ю

 та
 ц

ер
кв

ою
4.

8
7

Ф
ор

ма
ль

но
 ц

ер
кв

а 
є 

ві
дд

іл
ен

ою
 в

ід
 д

ер
ж

ав
и,

 п
ро

те
 н

а 
пр

ак
-

ти
ці

 ц
і д

ва
 ін

ст
ит

ут
и 

до
си

ть
 ті

сн
о 

сп
ів

пр
ац

ю
ю

ть
 м

іж
 со

бо
ю

. 
Пр

от
е 

сл
ід

 за
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
ва

го
мо

го
 в

пл
ив

у 
на

 сф
ер

и 
жи

тт
єд

і-
ял

ьн
ос

ті 
ак

ти
вн

их
 е

ле
ме

нт
ів

 У
кр

аї
ни

 сь
ог

од
ні

 ц
ер

кв
а 

не
 м

ає

4.
9

Вз
ає

ми
ни

 с
та

те
й

4.
9

7

Вз
ає

ми
ни

 с
та

те
й 

є 
зд

еб
іл

ьш
ог

о 
рі

вн
оп

ра
вн

им
и.

 П
ро

 ц
е 

св
ід

чи
ть

 те
, щ

о 
жі

нк
и 

до
си

ть
 ч

ас
то

 н
а 

су
ча

сн
ом

у 
ет

ап
і р

оз
-

ви
тк

у 
Ук

ра
їн

и 
за

йм
аю

ть
 к

ер
ів

ні
 п

ос
ад

и 
в 

рі
зн

ом
ан

ітн
их

 С
ЕС

, 
а 

та
ко

ж 
бе

зп
ос

ер
ед

нь
о 

в 
О

ЕС
 (о

чо
лю

ю
ть

 їх
 а

бо
 в

хо
дя

ть
 д

о 
ке

рі
вн

иц
тв

а 
ст

ра
те

гіч
но

го
 та

 о
пе

ра
ти

вн
ог

о 
рі

вн
ів

 у
пр

ав
лі

н-
ня

 д
ан

их
 си

ст
ем

). 
Пр

от
е 

вс
е 

ж 
та

ки
 п

ев
на

 п
ід

по
ря

дк
ов

ан
іс

ть
 

жі
нк

и 
чо

ло
ві

ку
 п

ри
су

тн
я.

 П
ід

тв
ер

дж
ен

ня
м 

ць
ог

о 
є 

те
, щ

о 
бі

ль
ш

іс
ть

 у
кр

аї
нс

ьк
их

 сі
ме

й 
– 

па
те

рн
ал

іс
тс

ьк
і, щ

о 
ро

би
ть

 
чо

ло
ві

ка
 го

ло
вн

им
. Т

ак
ож

 п
ри

 в
ід

бо
ра

х 
ка

нд
ид

ат
ів

 н
а 

ке
рі

вн
у 

по
са

ду
 ш

ви
дш

е 
ві

дд
ад

ут
ь 

пе
ре

ва
гу

 ч
ол

ов
ік

ов
і, а

ні
ж 

жі
нц

і, д
ос

ит
ь 

ча
ст

о 
во

ни
 н

е 
сп

ри
йм

аю
ть

ся
 р

ів
ни

ми
 ч

ол
ов

і-
ка

м 
у 

пр
оф

ес
ій

но
му

 в
ід

но
ш

ен
ні

. 
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ж
.4

 Д
од

ат
ка

 Ж

 1
2

3
4

5

Сл
ід

 за
зн

ач
ит

и,
 щ

о 
Ук

ра
їн

а 
зо

бо
в’

яз
ал

ас
я 

ут
ве

рд
ж

ув
ат

и 
ґе

н-
де

рн
у 

рі
вн

іс
ть

, п
ід

пи
са

вш
и 

ни
зк

у 
мі

жн
ар

од
ни

х 
до

ку
ме

нт
ів

 
як

 у
ні

ве
рс

ал
ьн

ог
о,

 та
к 

і р
ег

іо
на

ль
но

го
 р

ів
ня

. З
ок

ре
ма

, н
ор

-
ми

 п
ро

 р
ів

но
пр

ав
ні

ст
ь 

жі
но

к 
і ч

ол
ов

ік
ів

 за
кр

іп
ле

но
 у

 д
во

х 
М

іж
на

ро
дн

их
 п

ак
та

х 
О

О
Н 

19
66

 р
. Ц

е 
М

іж
на

ро
дн

ий
 п

ак
т п

ро
 

ек
он

ом
іч

ні
, с

оц
іа

ль
ні

 та
 к

ул
ьт

ур
ні

 п
ра

ва
 та

 М
іж

на
ро

дн
ий

 
па

кт
 п

ро
 гр

ом
ад

ян
сь

кі
 та

 п
ол

іти
чн

і п
ра

ва

4.
10

На
ро

дж
ув

ан
іс

ть
4.

10
6

Си
ту

ац
ія

 з 
на

ро
дж

ув
ан

іс
тю

 в
 У

кр
аї

ні
 є

 н
ео

дн
оз

на
чн

ою
. З

 
од

но
го

 б
ок

у, 
по

си
лю

єт
ьс

я 
те

нд
ен

ці
я 

щ
од

о 
на

ро
дж

ен
ня

 д
и-

ти
ни

 у
 в

ип
ад

ка
х,

 к
ол

и 
сі

м’
я 

вв
аж

ає
 се

бе
 сп

ро
мо

жн
ою

 й
ог

о 
ви

хо
ва

ти
, а

 к
іл

ьк
іс

ть
 д

іте
й 

в 
сі

м’
ї з

ал
еж

ит
ь 

са
ме

 в
ід

 м
ат

ер
і-

ал
ьн

ої
 сп

ро
мо

жн
ос

ті 
їх

 б
ат

ьк
ів

. П
ро

те
 н

е 
сл

ід
 за

бу
ва

ти
, щ

о 
до

во
лі

 ч
ас

то
 (о

со
бл

ив
о 

ці
й 

те
нд

ен
ці

ї п
ід

по
ря

дк
ов

ан
і ж

ит
ел

і 
ма

ле
нь

ки
х 

на
се

ле
ни

х 
пу

нк
тів

) в
се

 ж
 та

ки
 н

ар
од

же
нн

я 
ди

ти
ни

 н
е 

по
в’

яз
ує

ть
ся

 з 
мо

ж
ли

ві
ст

ю
 її

 б
ат

ьк
ів

 щ
од

о 
її 

ви
хо

-
ва

нн
я,

 та
кі

 в
ип

ад
ки

 та
ко

ж 
є 

ду
же

 ч
ас

ти
ми

 і у
 в

ел
ик

их
 м

іс
та

х 
Ук

ра
їн

и.
 П

ро
те

 в
 ц

іл
ом

у 
бе

зз
ап

ер
еч

ни
м 

є 
фа

кт
 п

ос
ил

ен
ня

 
те

нд
ен

ці
ї в

 б
ік

 н
ар

од
же

нн
я 

ди
ти

ни
 та

 к
іл

ьк
ос

ті 
ді

те
й 

в 
сі

м’
ї 

за
ле

жн
о 

ві
д 

її 
за

мо
жн

ос
ті

5
 Р

ів
ен

ь 
ст

ан
у 

ек
о-

ло
гіч

но
ї п

ов
ед

ін
ки

 
ак

ти
вн

их
 е

ле
ме

нт
ів

5.
 Р

СЕ
КП

–
–
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Додатки
За

кі
нч

ен
ня

 т
аб

л.
 Ж

.4
 Д

од
ат

ка
 Ж

 1
2

3
4

5

5.
1

Ст
ав

ле
нн

я 
 

до
 п

ри
ро

дн
ої

  
си

ст
ем

и
5.

1
2

Бі
ль

ш
іс

ть
 а

кт
ив

ни
х 

ел
ем

ен
тів

 У
кр

аї
ни

 сп
ри

йм
ає

 п
ри

ро
дн

у 
си

ст
ем

у 
як

 д
же

ре
ло

 п
ев

ни
х 

ре
су

рс
ів

 та
 у

мо
в 

дл
я 

ві
дп

оч
ин

-
ку

. Е
кс

пл
уа

та
то

рс
ьк

е 
ст

ав
ле

нн
я 

до
 п

ри
ро

ди
 п

ро
яв

ля
єт

ьс
я 

як
 у

 б
ізн

ес
і, т

ак
 і в

 п
об

ут
ов

ом
у 

жи
тт

і н
ас

ел
ен

ня
 к

ра
їн

и.
 

Це
 п

ро
яв

ля
єт

ьс
я 

пе
ре

ду
сі

м 
у 

за
бр

уд
не

нн
і з

ов
ні

ш
нь

ог
о 

се
ре

до
ви

щ
а 

(т
ер

ик
он

и 
в 

До
не

ць
кі

й 
об

ла
ст

і т
а 

ін
.),

 а
 та

ко
ж 

у 
за

ли
ш

ен
ні

 см
ітт

я 
на

 п
ри

ро
ді

 п
іс

ля
 в

ід
по

чи
нк

у 
то

щ
о.

 Ц
е 

є 
за

га
ль

но
си

ст
ем

но
ю

 гл
об

ал
ьн

ою
 п

ро
бл

ем
ою

5.
2

Ек
ол

ог
іч

на
  

ді
ял

ьн
іс

ть
5.

2
4

Бо
ро

ть
ба

 за
 о

тр
им

ан
ня

 в
ід

 п
ри

ро
ди

 р
ес

ур
сі

в,
 б

ез
 о

гл
яд

у 
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Закінчення Додатка Ж

Таблиця Ж.5
Розрахунок узагальненого показника рівня стану культури як «способу 

життєдіяльності» в СЕС «Україна»

№ 
з/п Розрахунок показника Значення  

показника, бал

1 1. РСС = ∑ (5 ∙ 1 : 6) + (2 ∙ 1 : 6) + (1 ∙ 1 : 6) + (5 ∙ 1 : 6) + 
+ (4 ∙ 1 : 6) + (3 ∙ 1 : 6) 3,6

2 2. РСЦЧ = ∑ (0 ∙ 1 : 3) + (1 ∙ 1 : 3) + (5 ∙ 1 : 3) 3,9

3 3. РСЕП = ∑ (5 ∙ 1 : 7) + (4 ∙ 1 : 7) + (1 ∙ 1 : 7) + (0 ∙ 1 : 7) + 
+ (2 ∙ 1 : 7) + (7 ∙ 1 : 7) + (3 ∙ 1 : 7) 4,6

4
4. РССП = ∑ (1 ∙ 1 : 10) + (4 ∙ 1 : 10) + (6 ∙ 1 : 10) + 
+ (5 ∙ 1 : 10) + (6 ∙ 1 : 10) + (1 ∙ 1 : 10) + (2 ∙ 1 : 10) + 
+ (7 ∙ 1 : 10) + (6 ∙ 1 : 10) + (6 ∙ 1 : 10)

4

5 5. РСЕКП = ∑ (2 ∙ 1 : 2) + (4 ∙ 1 : 2) 3,4

6 КСЖ = ∑ (3,3 ∙ 1 : 5) + (2 ∙ 1 : 5) + (3,1 ∙ 1 : 5) + (4,5 ∙ 1 : 5) + 
+ (3 ∙ 1 : 5) 3,9
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Додатки

ДОДАТОК З

Таблиця З.1
Порівняльні системні характеристики й ознаки економічних систем  

«західна фірма» та «радянське підприємство»

Ек
он

ом
іч

на
 

си
ст

ем
а Капіталістична ієрархія 

суб’єктів соціально-економічної 
діяльності

Соціалістична ієрархія суб’єктів 
соціально-економічної діяль-

ності

1 2 3

«З
ах

ід
на

 ф
ір

ма
» т

а 
«Р

ад
ян

сь
ке

 п
ід

пр
иє

мс
тв

о»

Статус – відкрита штучно 
створена підприємцем на базі сис-
темного підходу ринкова ділова 
організація.  
Системоутворювальний фак- 
тор – задоволення будь-якої зо-
внішньої вихідної потреби.  
Місія – якісне задоволення потреб 
усіх осіб, зацікавлених в успішно-
му функціонуванні фірми.  
Стратегічна мета – довго стро-
кова прибутковість і рентабель-
ність.  
Системна стратегія – підви-
щення рівнів стратегічності, 
системного потенціалу, системної 
досконалості, сприятливості вну-
трішнього середовища та відкри-
тості для досягнення стратегічної 
мети, пріоритет якості вироб леної 
продукції та послуг, ефективність 
функціонального перетворювача, 
екологічність. 
Відносини з надсистемою – пріо-
ритет інтересів надсистеми, 

Статус – закрите штучно ство-
рене радянською державою за 
типовими проєкт ними рішеннями 
і нормами з порушенням систем-
ного підходу.  
Системоутворювальний фак-
тор – задоволення державної 
потреби.  
Місія – забезпечення людини 
права на працю, соціально-еконо-
мічне забезпечення та розвиток.  
Стратегічна мета – виконання 
державних 5–7-річних планів з 
виробництва продукції або послуг 
і планів соціально-економічного 
розвитку при централізованому 
ресурсному забезпеченні.  
Системна стратегія – екстенсив-
не розширення виробництва та 
соціальної сфери без пріоритету 
якості виробленої продукції та по-
слуг, з нееко номним витрачанням  
і неефективним використанням 
ресурсів, а також низьким рівнем 
якості надаваних соціальних благ, 
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1 2 3

системна спряженість функціону-
вання в системному тандемі «фір-
ма – держава», дотримання вста-
новлених для фірми регламентів. 
Системний стан – високий рівень 
відкритості, коректність відносин, 
ефективний професійний менедж-
мент, високий рівень відповіднос-
ті структури меті функціонування, 
системного потенціалу, системної 
досконалості, сприятливості вну-
трішнього середовища, стратегіч-
ності, системна конкурентоспро-
можнсть,  відсутність системної 
кризи в системі управління

низька ефективність функціо-
нального перетворювача і низь - 
ка екологічність.  
Відносини з надсистемою – пріо-
ритет виконання директив над-
системи при незбалансованому 
ресурсному забезпеченні, центра-
лізоване жорстке та неефективне 
управління системним тандемом 
«підприємство – держава».  
Системний стан – система 
управління уражена системною 
кризою, низькі рівні відповідності 
структур, системного потенціалу, 
системної досконалості, сприятли-
вості внутрішнього середовища, 
стратегічності, некоректність 
внутрішніх відносин, закритість

Джерело: складено автором на базі [71].

Закінчення табл. З.1 Додатка З
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ДОДАТОК Л
Таблиця Л.1

Еволюція управлінських концепцій

№ 
з/п Управлінська концепція Автор(-и) Рік виникнення

1 Система (таблиця) показників 
(Tableau de board) Ж. Л. Мало 1932

2 Управління за цілями 
(Management by Objectives) П. Ф. Друкер 1954

3
Організаційна система збалансо-
ваних показників (Organizational 
Balanced Scorecard – OBSC)

4
Загальний менеджмент на основі 
якості (Total Quality Manage- 
ment – TQM)

70-ті рр.  
ХХ століття

5

Управління результативністю 
(Performance Management)  
та управління компетенціями 
(Competence Management) 

90-ті рр.  
ХХ століття

6
Система управління на основі  
показника EVA (Економічна до-
дана вартість) 

С. Штерн
початок  
90-х рр.  

ХХ століття

7 Піраміда діяльності компанії К. Мак-Найр,  
Р. Лінч, К. Кросс 1990 

8 Модель стратегічних карт Л. Мейсель 1992

9 Універсальна система показників 
діяльності Р. Х’юберт 2003

10 Система збалансованих показ-
ників 

Д. П. Нортон,  
Р. С. Каплан

початок 90-х рр. 
ХХ століття

11

Система Effective Progress and 
Performance Measurement – оцінка 
ефективності діяльності  
та зростання

К. Робертс,  
П. Адамс 1993

Джерело: складено автором за [57; 58; 112].
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ег

і-
он

і, к
ра

їн
і)

Ст
ан

 зд
ор

ов
’я

 
пр

ац
ів

ни
кі

в 
пі

дп
ри

-
єм

ст
ва

СЗ
п =

 1
 –

 К
лг

х / 
К лг

К лг
х –

 к
іл

ьк
іс

ть
 л

ю
ди

но
-г

од
ин

 х
во

ро
би

 п
ра

ці
в-

ни
кі

в 
пі

дп
ри

єм
ст

ва
;  

К лг
 –

 за
га

ль
на

 к
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Ф
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Ф
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К 

= 
Ф
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іл
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ра
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ід
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иє

мс
тв

а,
 

як
і п

ро
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го
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ос
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*
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К
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Ч
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ьн
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 п

ра
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кі
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пі
дп
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 б
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по
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ш

ен
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ої
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се

ре
дн

ьо
об

лі
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іс
ть

 п
ра
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ик
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Пр
од

ук
ти

вн
іс
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ац
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ро

ми
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ов
ог
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пе

рс
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ал
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/

ва
р

ва
р
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П
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бс
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но
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ре
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ел
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ро
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во
-в

ир
об

ни
чо

го
 п

ер
со

на
лу

Ф
он

до
оз

бр
оє

ні
ст

ь
 

/
пв
п

Ф
О

О
ВФ

Ч
=

ОВ
Ф

 –
 се

ре
дн

ьо
рі

чн
а 

ва
рт

іс
ть

 о
сн

ов
ни

х 
ви

-
ро

бн
ич

их
 ф

он
ді

в;
  

ОВ
Ф

пп
  –

 в
ар

тіс
ть

 о
сн

ов
ни

х 
ви

ро
бн

ич
их

 ф
он

ді
в 

на
 п

оч
ат

ок
 п

ер
іо

ду
;  

ОВ
Ф

вв
 –

 в
ар

тіс
ть

 о
сн

ов
ни

х 
ви

ро
бн

ич
их

 ф
он

ді
в,

 
щ

о 
бу

лі
 в

ве
де

ні
 в

 е
кс

пл
уа

та
ці

ю
 п

ро
тя

го
м 

зв
іт-

но
го

 п
ер

іо
ду
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Операційні показники

1

2

12 12

пп

вв ви
б

О
ВФ

О
ВФ

О
ВФ

М

О
ВФ

М

=
+

⋅
+

−

⋅
−

М
1 –

 ч
ис

ло
 м

іс
яц

ів
, п

ро
тя

го
м 

як
их

 о
сн

ов
ні

 
ви

ро
бн

ич
і ф

он
ди

, щ
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бу
ли

 в
ве

де
ні

 в
 е
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уа
та
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ці
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ик
ор

ис
то

ву
ю

ть
ся

, п
оч
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 з 
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ог
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за
 м

іс
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 у

ве
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нн
я 

фо
нд

ів
;  

ОВ
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ви
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ар
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ов
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ро
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бу
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ен
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та
ці

ї п
ро

тя
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зв
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но

го
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ер
іо

ду

Ко
еф

іц
іє

нт
 ін

но
ва

-
ці

йн
ос

ті 
ви

ро
бн

и-
цт

ва
К і =

 В
і / В

за
г

В і –
 в

ит
ра

ти
 н

а 
ін

но
ва

ці
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В за
г –

 за
га

ль
ні

 в
ит

ра
ти

 п
ід

пр
иє

мс
тв

а

Ко
еф

іц
іє

нт
 в

ик
ор

ис
-

та
нн

я 
ви

ро
бн

ич
ої

 
по

ту
жн

ос
ті

К вп
 =

 V
 / 

V m
ax

V 
– 

об
ся

г в
ир

об
ни

цт
ва

, г
рн

;  
V m

ax
 –

 м
ак

си
ма

ль
на

 в
ир

об
ни

ча
 п

от
уж

ні
ст

ь,
 гр

н

Пи
то

ма
 м

ат
ер

іа
ло

-
мі

ст
кі

ст
ь

М
 =

 М
п / 

М
г

М
п –

 р
ів

ен
ь 

ма
те

рі
ал

ом
іс

тк
ос

ті 
на

 п
ід

пр
иє

мс
тв
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М

г –
 р

ів
ен

ь 
ма

те
рі

ал
ом

іс
тк

ос
ті 

в 
га

лу
зі

Ф
он

до
ві

дд
ач

а
Ф

В 
= 

V ва
р 

/ О
ВФ

V ва
р –

 о
бс

яг
 в

ир
об

ни
цт

ва
 п

ро
ду

кц
ії 

у 
ва

рт
іс

но
-

му
 в

ир
аз
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ОВ

Ф
 –

 се
ре

дн
ьо

рі
чн

а 
ва

рт
іс

ть
 о

сн
ов

ни
х 

 
ви

ро
бн
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их

 ф
он

ді
в
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фо
нд

ів
 п

ід
-

пр
иє

мс
тв

а;
 S

пе
рв

 –
 п

ер
ві

сн
а 

ва
рт

іс
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 те

хн
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р
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ве
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ри
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ві
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рн
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ер

ві
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рт
іс
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 о

сн
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н

М
ат

ер
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М
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 =
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М
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те
рі

ал
ьн

і в
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ра
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а 
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 о

бс
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Ко
еф
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 В

К
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бо

ро
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нт
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ви
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еа

лі
зо

-
ва

но
ї п

ро
ду

кц
ії 

Чи
ст

ий
 п

ри
бу

то
к

Ре
нт

аб
ел

ьн
іс

ть
 

ді
ял

ьн
ос

ті 
пі

дп
ри

-
єм

ст
ва

 за
 ч

ис
ти

м 
пр
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М
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Із
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вз
ає
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4
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8
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ПА
Т «

Ха
рк
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ьк
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тр
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то
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 за

во
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С

В
С

С
В

В
Н

Н
Н

ДН
Н

Н
ДН

Н
С

ДН
ДН

Н
ДН

ВА
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во

д i
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нз
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ДВ
В

Н
С

С
В
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В

В
Н

С
С

С
С

С
В

С
С

Н
Н

ПА
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оа
то
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В
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Н
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АТ

 «З
ав

од
 «П

iвд
ен

ка
бе

ль
»

В
В

Н
С

С
В

ДВ
ДВ

ДВ
В

Н
Н

В
С

В
В

С
С

Н
Н

ВА
Т «
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В
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Н
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Н
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Н
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Че
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М
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В
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Н
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Н
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Н

Н
С

С
С

С
С

С
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Н
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ХА
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Н
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Н
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В
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С
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С
Н

Н
ДН

ДН
ДН

ДН
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Н 
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ду
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ьк
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 –
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из
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 се
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дн
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ок

ий
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ер
ел
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Рис. П.1. Графічний профіль системного стану виходу

Таблиця П.2
Результати експертного оцінювання стану взаємодії досліджуваного  

підприємства машинобудівної галузі із зовнішнім середовищем
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підприємства

Ум
ов

не
  

по
зн

ач
ен

ня

Обґрунтування оцінки

1 2 3 4

1
Шарикові підшип-
ники загального 
призначення

Y1

Продукція, що випускається, повністю відповідає 
міжнародному стандарту ISO 492 і міждержав-
ному стандарту СНД ГОСТ 520. На підприємстві 
функціонує сертифікована англійською фірмою 
Moody International Certification-Ltd система 
якості, що відповідна вимогам MC ISO 9001:2008.  
Усі підшипники марки HARP (ХАРП) прохо-
дять повний комплекс перевірки якості,  
що включає контроль 50 параметрів
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1 2 3 4

2

Роликові підшип-
ники для рухомого 
складу залізничного 
транспорту

Y2

Кулькові підшипники автомобільного призначен-
ня сертифіковані в Системі сертифікації ГОСТ Р.  
Вироблені підприємством роликові підшипники 
для букс рухомого складу залізниць сертифікова-
ні в Системі сертифікації УкрСЕПРО

3 Цінні папери Y3

Досліджуване підприємство випускає прості 
акції, цінні папери є відносно якісними з точки 
зору ризику та розміру дивідендів

4
Технологічні від-
ходи, у т. ч.: тверді, 
рідкі, газоподібні

Y4

Переозброєння підприємства дало змогу 
зменшити несприятливі впливи на навколишнє 
середовище у формі зменшення твердих відходів 
за рахунок споживання ресурсів.  
На підприємстві ведеться реконструкція очисних 
споруд у ролико-підшипниковому цеху, що 
дозво лить організувати оборотне водопоста-
чання, регенерувати окремі хімікати та вирішити 
одну з проблем – нераціональне використання 
міської води. У проєкті технологічного пере-
озброєння підприємства передбачено програму  
з очищення та фільтрації змащувальної, охоло-
джувальної рідини. Результатом упровадження 
цієї програми стане збільшення терміну експлу-
атації змащувальної, охолоджувальної рідини та 
зниження навантаження на очисні споруди, та,  
як наслідок, на навколишнє середовище. Джере-
ла викидів забруднювальних речовин оснащені 
пило- та газоочисними установками, а ті, раніше 
введені в експлуатацію, – проходять модерніза-
цію та капітальний ремонт

5 Благодійні послуги Y5

На підприємствах індустріальної групи УПЕК діє 
благодійний фонд «Патріоти».   
Слід зазначити, що світовою практикою є те, що 
в середньому велика корпорація витрачає на 
благодійність не більше 1% від чистого прибутку 

Закінчення табл. П.2 Додатка П
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Продовження Додатка П
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Рис. П.2. Графічний профіль за системним входом

Таблиця П.3
Результати експертного оцінювання стану взаємодії досліджуваного  

підприємства машинобудівної галузі із зовнішнім середовищем  
за його входом

№ 
з/п

Складова входу 
підприємства Ум

ов
не

  
по

зн
ач

ен
ня

Обґрунтування оцінки

1 2 3 4

1 Сировина  
та матеріали Х1

Основною сировиною для виробництва підшип-
ників служить метал різного сортаменту та в різній 
формі (трубний, листковий), а також змащувальні 
матеріали. Метал, що використовується в основно-
му виробництві, від усіх постачальників підприєм-
ства, відповідає ДСТУ (наприклад ГОСТ 801-79 для 
сталі) та в цілому європейським стандартам, 
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Додатки

1 2 3 4

оскільки високі вимоги до якісних характеристик 
виходу виробництва потребують високої якості 
вхідної сировини, особливо в частині її хімічного 
складу. Підприємство, своєю чергою, висуває 
однозначні та чіткі вимоги щодо кількості, строків 
та якісних характеристик матеріалів, що мають 
бути поставлені у виробництво, а також здійснює 
їх вхідний контроль, відхиляючи ті компоненти, що 
не відповідають якісним вимогам

2 Трудові ресурси Х2

Професійні якості персоналу відповідають фор-
мальним вимогам, проте дуже часто існує необ-
хідність його навчання та перенавчання згідно 
із сучасними вимогами до тієї чи іншої професії. 
Особисті якості персоналу не зовсім відповідають 
сучасним вимогам господарювання. Передусім це 
пов’язано з низьким рівнем культури як «способу 
життєдіяльності», що притаманно для більшості 
пострадянських держав, у вітчизняних активних 
елементів (людей). Своєю чергою, низький рівень 
культури як «способу життєдіяльності» стає 
вагомою перепоною на шляху стрімкого розвитку 
підприємства зокрема та держави в цілому

3 Інформація Х3

На вхід підприємства поступає інформації від таких 
основних джерел: постачальники, споживачі, 
надсистема, консультаційні послуги та ЗМІ (у т. ч. 
Інтернет). Проте слід зазначити, що іноді інформа-
ції притаманні такі характеристики, як неповнота і 
несвоєчасність, що робить її нерелевантною  
з точки зору виконання управлінських функцій

4

Послуги із забез-
печення електро-
енергією, водо-
постачання та 
газопостачання

Х4

Забезпечення електроенергією відбувається 
компанією «Енергопром», що входить до складу 
групи УПЕК і забезпечує підприємству постачання 
електроенергії необхідної якості, в необхідній

Продовження табл. П.3 Додатка П
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1 2 3 4

4

Послуги із за-
безпечення 
електроенергією, 
водопостачання та 
газопостачання

Х4

кількості та з мінімальними витратами (завдяки 
співробітництву досягається оптимізація вартості 
електроенергії та зниження виробничих витрат 
за рахунок меншої вартості порівняно з вико-
ристанням централізованого електропостачання 
Харківобленерго). Електропостачання здійснюєть-
ся завжди своєчасно на підстанції підприємства, 
звідки електроенергія розподіляється за його 
підрозділами. Водопостачання відбувається за 
рахунок водопровідної мережі АТ «ХТЗ», а також 
джерел артезіанської води, що розташовані на 
території підприємства. Постачання води відбу-
вається безперервно, забезпечуючи виробничі та 
побутові потреби підприємства повною мірою  
з належною якістю. 
Газопостачання відбувається від міської мережі, 
при цьому забезпечується належна якість палива, 
оскільки воно використовується на небезпечних 
ділянках підприємства. 
Постачальники виконують свої зобов’язання 
завжди своєчасно та повною мірою, що забезпе-
чує безперебійне функціонування підприємства. 
Своєю чергою, підприємство в більшості випадків 
виконує свої зобов’язання щодо оплати послуг 
постачальників у строк або ж здійснює завчасне 
інформування з метою попередження про можли-
вість затримки чергового платежу

Закінчення табл. П.3 Додатка П
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Продовження Додатка П
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Рис. П.3. Графічний профіль за регламентами

Таблиця П.4
Результати експертного оцінювання стану взаємодії досліджуваного  

підприємства машинобудівної галузі із зовнішнім середовищем  
за регламентами надсистеми 

№ 
з/п

Складова  
регламентів  
надсистеми Ум

ов
ні

  
по

зн
ач

ен
ня

Обґрунтування оцінки

1 2 3 4

1 Регламенти  
формальні РФ

Діяльність підприємств у СЕС «Україна» регламенту-
ється нескінченою чисельністю нормативно-право-
вих актів, починаючи від Конституції та різноманіт-
них кодексів (Податковий, Цивільний, Господарськй 
та ін.) та закінчуючи низкою документів місцевих 
органів державної влади. 
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Продовження табл. П.4 Додатка П

1 2 3 4

Проте велика кількість формальних регламентів 
щодо забезпечення та регулювання діяльності під-
приємств свідчить, передусім, про недосконалість 
законодавчої бази.  
Основними її недоліками є такі:  
1) неоднозначність, нестабільність і суперечливість 
чинної нормативно-правової бази, що регламентує 
діяльність підприємств, її безсистемність;  
2) практично не функціонуючий характер багатьох 
правових актів, дуже низька виконавча дисципліна 
щодо нормативно-правових документів;  
3) наявність у законодавстві багатьох нечітких норм, 
які, за бажання, можна піддати будь-якому тракту-
ванню;  
4) необґрунтованість законодавчих обмежень  
і вимог, які містяться в окремих нормативно-право-
вих актах;  
5) наявність правового нігілізму як антиподу право-
вої культури

2 Регламенти  
неформальні РНФ

Неформальні регламенти в СЕС «Україна» мають 
більшу вагомість, аніж формальні, та саме від них 
дуже часто залежить успішність діяльності вітчиз-
няних підприємств. Зазвичай вони є неадекватними 
реальним умовам функціонування підприємств, без-
системними та некоректними в частині умов їх ви-
конання, проте обов’язковими до виконання з точку 
зору безперебійної можливості ведення подальшої 
діяльності підприємства
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Продовження Додатка П
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Рис. П.4. Графічний профіль за впливами

Таблиця П.5
Результати експертного оцінювання стану взаємодії досліджуваного  

підприємства машинобудівної галузі із зовнішнім середовищем  
за впливами надсистеми 

№ 
з/п

Складова  
впливів  

надсистеми Ум
ов

ні
  

по
зн

ач
ен

ня

Обґрунтування оцінки

1 2 3 4

1 Впливи  
формальні ВФ

Недосконалість нормативно-правової бази  
є причиною того, що впливи надсистеми  
на підприємство дуже часто є несвоєчасними  
та необґрунтованими (можуть виконуватися  
несанкціоновані перевірки в різних сферах  
діяльності підприємства). 
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Закінчення табл. П.5 Додатка П

1 2 3 4

Окрім цього, навіть формальні впливи над-
системи можуть використовуватися не з метою 
здійснення покарання за порушення регла-
ментів, а для того, щоб змусити підприємство 
дотримуватися встановлених неформальних 
правил поведінки. Також при цьому спостеріга-
ється невідповідність масштабів порушення та 
впливу (масштаб впливу є меншим за масштаб 
порушення), що спонукає підприємство до по-
вторення порушення регламентів (наприклад,  
у сфері екологізації виробничої діяльності)

2 Впливи  
неформальні ВНФ

Перш за все, неформальні впливи превалюють 
порівняно з формальними. У більшості своїй 
вони йдуть у розріз з регламентними впливами 
та спрямовані на задоволення потреб окремих 
активних елементів, а не на досягнення загаль-
носистемної мети підприємства та суспільства
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Рис. П.5. Графічний профіль за зовнішніми комунікаціями
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Продовження Додатка П

Таблиця П.6
Результати експертного оцінювання стану взаємодії досліджуваного  

підприємства машинобудівної галузі із зовнішнім середовищем  
за зовнішніми комунікаціями

№ 
з/п

Складова  
зовнішніх  

комунікацій Ум
ов

ні
  

по
зн

ач
ен

ня
Обґрунтування оцінки

1 Комунікації 
регламентні КР

Комунікації з боку держави не завжди  
є своє часними та не завжди несуть необхідне 
інформаційне навантаження. Це, перш за все, 
стосується несвоєчасного донесення інформа-
ції стосовно змін у діючому законодавстві  
в усіх сферах діяльності підприємства, відсут-
ності консультаційної підтримки підприємства. 
Як з боку підприємства, так і з боку держави 
комунікаціям властивий недостатньо високий 
рівень відкритості та стратегічної їх спрямова-
ності, також характерна слабка ініціатива  
з боку підприємства в активній трансформації 
зовнішнього середовища (підприємство до-
статньо рідко створює нові та використовує 
існуючі можливості для впливу на економічну 
та промислову політику надсистеми)

2 Комунікації 
ініціативні КІ

Не спрямовані на підтримку та посилення ефек-
ту від регламентних комунікацій, у більшості 
випадків служать інструментом для реалізації 
приватних інтересів окремих активних еле-
ментів, що не відповідає досягненню загально-
системної цілі, а в більшості випадків тільки 
шкодить реалізації цього процесу. Однак водно-
час неформальні комунікації служать достатньо 
потужним інструментом для захисту інтересів 
підприємства у відносинах з надсистемою
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Рис. П.6. Графічний профіль за інформаційними обмінами

Таблиця П.7
Результати експертного оцінювання стану взаємодії досліджуваного  

підприємства машинобудівної галузі із зовнішнім середовищем  
за інформаційними обмінами 

№ 
з/п

Складова  
зовнішніх 

інформаційних 
обмінів 

Ум
ов

ні
  

по
зн

ач
ен

ня

Обґрунтування оцінки

1 2 3 4

1
Інформаційні  
обміни  
регламентні

ІОР

Підприємство використовує інформа-
ційні обміни із зовнішнім середовищем 
переважно для того, щоб створити до-
бру репутацію серед своїх споживачів, 
зарекомендувати себе як надійного та 
відповідального партнера для всіх контр-
агентів та інвесторів, а також структур 
надсистеми. 
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Додатки

1 2 3 4

Інформаційні обміни, що регламентовані 
надсистемою, здійснюються підприєм-
ством своєчасно, в повному обсязі та  
з достовірним наповненням (наприклад, 
надання регламентованого інформацій-
ного пакета документів до ДПІ, органів 
статистики та інших органів державної 
влади)

2 Інформаційні  
обміни ініціативні ІОІ

У більшості випадків неформальні (ініціа-
тивні) інформаційні обміни із зовнішнім 
середовищем використовуються для під-
вищення іміджу підприємства, однак  
також можуть висвітлювати й ті його 
сторони, які воно не хотіло б розкривати 
(наприклад, про реальний рівень умов  
на підприємстві)

Закінчення табл. П.7 Додатка П
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Рис. Р.1. Графічний профіль системоутворювального фактора  
досліджуваного підприємства машинобудівної галузі

Закінчення Додатка Р
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Продовження Додатка С

Таблиця С.2
Результати системної діагностики стану системної відкритості  

досліджуваного підприємства машинобудівної галузі

№ 
з/п

Ск
ла

до
ва

 
си

ст
ем

но
ї 

ві
дк

ри
то

ст
і 

О
ЕС

 «П
ід

-
пр

иє
м

ст
во

»

Ум
ов

не
  

по
зн

ач
ен

ня
Обґрунтування оцінки

1 2 3 4

Рівень стану відкритості інформаційних обмінів

1
За системним 
виходом

ВТІСY

Підприємством надається повна та коректна 
інформація відносно продукції, яку воно пропо-
нує споживачеві. Так, на сайті підприємства та в 
каталогах, які ним пропонуються, представлена 
вся інформація стосовно технічних та експлуа-
таційних характеристик підшипників, а також їх 
відповідності стандартам якості (ISO, ГОСТ).  
Однак підприємство не інформує споживачів 
про можливий брак у продукції. У частині від-
ходів, що є складовою виходу підприємства, 
повне інформаційне супроводження стосовно 
їх складу й обсягів не проводиться (наприклад, 
не надається інформація стосовно газоподібних 
викидів у атмосферу).  
За цінними паперами, що емітує підприємство, 
надається повна основна інформація (стосовно 
їх вартості та котирування), а також супрово-
джувальна (інформація про фінансово-госпо-
дарський стан емітента в публічному доступі). 
Також підприємство надає детальну інформацію 
стосовно надання благодійних послуг працівни-
кам та іншим особам (у т. ч.  
у загальному доступі)
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Додатки

1 2 3 4

2 За системним 
входом ВТІСХ

Підприємство зазвичай надає постачальникам 
повну інформацію стосовно якості сировини 
та її кількості, визначає строк виконання своїх 
зобов’язань щодо сплати за сировину та мате-
ріали, що поставляються. Також підприємством 
здійснюється своєчасне інформування поста-
чальників про можливість чи затримку платежу 
та її причини

3
Зовнішні  
системні  
регламенти

ВТІСР

Спеціалісти підприємства займаються відстежен-
ням змін нормативно-правової бази, що регулює 
діяльність підприємства в різних її аспектах.  
Однак через високу її мінливість та існуючі  
у ній протиріччя не завжди вдається зробити  
це своєчасно й узгодити поточні дії підприєм-
ства з новими вимогами законодавців

4 Зовнішні сис-
темні впливи ВТІСВ

Стосовно формальних впливів, підприємство 
завжди надає повне та коректне інформацій-
не їх супроводження в частині повідомлення 
елементів надсистеми про отримання вимог 
щодо порядку та строків виконання дій, перед-
бачених впливом. Однак у зв’язку з тим, що 
у внутрішньодержавному середовищі пре-
валюють неформальні впливи, підприємство 
вимушене задовольняти їх задля забезпечення 
свого сталого функціонування, що призводить 
до викривлення інформації, що супроводжує 
виконання цих впливів, а також інформації, що 
супроводжує виконання формальних впливів, 
через їх задоволення неформальним шляхом

5
Зовнішні  
системні  
комунікації

ВТІСК

Зовнішні комунікації підприємство здійснює 
з усіма стейкхолдерами з наданням повної, 
коректної та релевантної інформації стосовно 
своєї діяльності та продукції, що ним виробля-
ється.

Продовження табл. С.2 Додатка С
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1 2 3 4

У більшості випадків це сприяє встановленню 
надійних партнерських відносин і формуванню 
привабливого іміджу підприємства. Однак при 
цьому підприємство іноді не розкриває частини 
інформації, посилаючись на відношення її до 
комерційної таємниці, при тому, що інформація, 
яка є затребуваною стейкхолдером, до неї не 
належить

6

Зовнішні  
системні 
інформаційні 
обміни

ВТІСІО

Інформаційні обміни підприємства завжди су-
проводжуються необхідною пояснювальною ін-
формацією стосовно предмета цього обміну, яка 
характеризується в більшості випадків повнотою 
та несуперечливістю. Інформація, що надається 
для органів державного контролю відповідно 
до визначених вимог законодавства, супрово-
джується необхідними поясненнями стосовно 
окремих аспектів діяльності підприємства

Рівень стану коректності ділових відносин

7 Вихід системи ВТКВY

Незважаючи на достатньо високий рівень 
контролю якості продукції підприємства майже 
на всіх етапах її виробництва, споживачі іноді 
надсилають рекламації стосовно наявності бра-
кованих виробів у наданих партіях продукції. 
Окрім цього, має місце несвоєчасна поставка 
продукції споживачеві, яка не завжди супрово-
джується своєчасним попередженням відносно 
цього. За іншими компонентами виходу системі 
в ході дослідження некоректності відносин ви-
явлено не було

8 За входом ВТКВХ

Часом підприємство затримує виплати платежів 
відповідно до взятих на себе зобов’язань, а та-
кож не завжди висуває однозначні вимоги щодо 
строків поставки матеріалів. 

Продовження табл. С.2 Додатка С
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Також іноді виявляються розбіжності між ви-
сунутими вимогами відносно якості та кількості 
матеріалів та тим, що було отримано підпри-
ємством, причиною чого є нечіткість вимог під-
приємства у зв’язку з неузгодженістю внутріш-
ніх процесів щодо сировинного забезпечення 
виробництва

9
За зовнішніми 
системними 
регламентами

ВТКВР

Іноді має місце порушення встановлених 
регламентів, що загалом обумовлено їх недо-
сконалістю. Також підприємство має слідувати 
встановленим неформальним регламентам 
задля забезпечення свого безперебійного функ-
ціонування, що за своєю сутністю є заохоченням 
щодо їх існування

10
За зовнішніми 
системними 
впливами

ВТКВВ

Іноді підприємство зазнає неформальних впли-
вів з боку зовнішнього середовища та виму-
шене реагувати на них відповідним чином, що 
створює перепони на шляху досягнення висо-
кого рівня відкритості у відносинах із зовнішнім 
середовищем

11
За зовнішніми 
системними 
комунікаціями

ВТКВК

 При здійсненні комунікацій підприємство на-
магається притримуватися створеного іміджу 
та проявляти себе як надійний партнер для всіх 
контрагентів, з яким воно здійснює комунікації. 
Також існують прояви неформальних комуніка-
цій, які не мають на меті сприяння досягненню 
стратегічних орієнтирів підприємства

12
За зовнішніми 
інформаційни-
ми обмінами

ВТКВІО

Загалом, підприємство проявляє високу ко-
ректність відносин за інформаційними обмі-
нами, що підтверджується наданням повної та 
коректної інформації стосовно своєї діяльності, 
а також наданням пояснень до неї. Однак іноді 
приховується неповнота інформації, що нада-
ється контрагентам

Закінчення табл. С.2 Додатка С
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Таблиця Т.2
Результати системної діагностики стану стратегічності управління   

досліджуваного підприємства машинобудівної галузі

№ 
з/п

Складова 
стратегічності 

управління ОЕС 
«Підприємство»

Ум
ов

не
  

по
зн

ач
ен

ня

Обґрунтування оцінки

1 2 3 4

1

Стратегічне 
та системне 
мислення 
персоналу

СУ1

Стратегічне мислення персоналу взагалі – 
це його спроможність прогнозувати майбут-
ній розвиток подій та їх наслідки відносно 
діяльності підприємства та з урахуванням 
цього моделювати цільовий рівень його 
системної конкурентоспроможність.  
Передусім розвиненим стратегічним 
мисленням має володіти управлінський 
персонал.  
Стратегічне мислення управлінського пер-
соналу на підприємстві проявляється  
в систематичному інвестуванні в розвиток 
виробничої підсистеми, а саме – в оновлен-
ня основних виробничих фондів та,  
у зв’язку з цим, в навчання (перенавчання) 
персоналу.  
Менеджмент підприємства знаходиться  
в постійному пошуку ідей щодо створення 
нових видів підшипників та їх удосконален-
ня в цілому, намагаючись зазирнути в май-
бутнє та спрогнозувати вимоги до продукції 
на майбутніх ринках збуту.  
Проте такий підхід слід вважати односпря-
мованим і несистемним. 

Продовження Додатка Т
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Менеджмент підприємства, захоплюючись 
техніко-технологічними вдосконаленнями, 
що авжеж є об’єктивно потрібними, недо-
статньо уваги приділяє іншим аспектам роз-
витку підприємства, перш за все організації 
діяльності різноманітних підсистем підпри-
ємства та розвитку персоналу як головного 
активу підприємства.  
Системне мислення персоналу, під яким 
слід розуміти його здатність до погляду на 
оточуючий світ з позиції системного підходу 
(погляд на нього як на систему), є недостат-
ньо розвиненим з точки зору досягнення єв-
ропейського рівня конкурентоспроможності.  
Персонал підприємства, впроваджуючи 
певні поліпшувальні заходи, не завжди 
розуміє, як вони вплинуть на різноманіт-
ні підсистеми діяльності підприємства. 
Варто також констатувати низькій рівень 
розуміння й усвідомленості в персоналу 
того, що підприємство є штучно створеною 
системою, до елементів якої вони належать, 
а отже, те, що від їх поведінки в системі за-
лежить параметри виходу системи. У цілому 
це є наслідком нехтування системним прин-
ципом: «У системі немає дрібниць»

2
Стратегічні цілі 
діяльності

СУ2

Стратегічні цілі діяльності є важко вимірю-
ваними та не закріпленими в часі, причому 
основним є те, що вони не використовують-
ся на підприємстві як засіб налаштування 
персоналу на загальносистемну мету, тим 
самим детермінуючи ті властивості, які він 
повинен проявляти в системі. 

Продовження табл. Т.2 Додатка Т
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1 2 3 4

На підприємстві відсутнє дерево цілей, яке 
б дозволяло чітко й однозначно розуміти 
кожному працівнику, що він повинен робити 
в контексті досягнення загальносистемної 
мети підприємства, а також і те, що він отри-
має в разі її досягнення. Нечітка постановка 
стратегічних цілей діяльності підприємства, 
а також відсутність налаштування персоналу 
підприємства на досягнення загальносис-
темної мети за допомогою їх, характерна 
для більшості пострадянських підприємств. 
Своєю чергою, це є істотною перепоною  
на шляху безперебійного функціонування 
та розвитку підприємства, передусім з точки 
зору його стійкості як системи

3 Стратегії СУ3

На підприємстві не розроблено чітко-
го стратегічного набора, а ті стратегічні 
орієнтири, що існують, не доведені до всіх 
активних елементів (персоналу) підприєм-
ства. Загальносистемною служить стратегія 
безперервного техніко-технологічного вдо-
сконалення виробничої підсистеми. Проте 
слід зазначити, що ця стратегія більше під-
ходить на роль функціональної стратегії, ніж 
загальносистемної. Причому концентрація 
на постійному вдосконаленні техніко-техно-
логічної бази виробничої системи підпри-
ємства не дає бажаних результатів, тому що 
на підприємстві в інших підсистемах є також 
проблеми, не вирішення яких знижує ефект 
та ефективність, наприклад від впроваджен-
ня нового устаткування, передусім через 
невпорядкованість різноманітних процесів 
на підприємстві (наприклад, процеси орга-
нізації праці). 

Продовження табл. Т.2 Додатка Т
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Відсутність системної стратегії на підприєм-
стві, що характерно для більшості постра-
дянських підприємств, не дає можливості 
йому отримувати бажані результати від 
упровадження заходів в окремі функціо-
нальні сфери через недосконалість підпри-
ємства як системи

4
Методи 
встановлення 
стратегій

СУ4

Як методи встановлення стратегії в тому чи 
іншому вигляді використовувалися тради-
ційні методи (SWOT-аналіз та ін.). Причому 
відповідної системи методів для розробки 
стратегії не було створено, тому можна 
вважати, що встановлення стратегії було 
неупорядкованим і несистемним.  
Несистемне використання традиційних 
методів та, своєю чергою, невикористання 
системних методів установлення стратегії, 
зробили неможливим розроблення систем-
ної стратегії підприємства, яка б дозволяла 
шляхом поетапного впливу на об’єкти 
першочергових змін (виявлені за допо-
могою системної діагностики системного 
стану підприємства) підвищувати рівень 
системної конкурентоспроможності підпри-
ємства та досягти в результаті європейсько-
го рівня конкурентоспроможності, а стало 
причиною встановлення односпрямованої 
стратегії розвитку на підприємстві

5 Стратегічні 
заходи щодо змін СУ5

Стратегічні заходи на підприємстві можна 
вважати односпрямованими: пріоритет 
техніко-технологічних змін у виробничий 
підсистемі підприємства.  
Хоча водночас на підприємстві існує багато 
інших резервів щодо підвищення його сис-
темного потенціалу: 

Продовження табл. Т.2 Додатка Т
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1 2 3 4

удосконалення умов та організації праці на 
підприємстві та приділення належної уваги 
щодо розвитку персоналу підприємства, 
перш за все в частині трансформації його 
внутрішнього середовища (цінностей, норм, 
установок і т. п.) до рівня персоналу євро-
пейських аналогів. Несистемність страте-
гічних заходів зменшує ефект від їх реалі-
зації та знижує їх ефективність. При цьому 
заплановані показники від техніко-техноло-
гічних заходів при загальній недосконалості 
підприємства як системи не відповідають 
практично отриманим результатам

6 Стратегічні плани СУ6

Стратегічні плани підприємства зводяться 
до планування етапів і строків впроваджен-
ня техніко-технологічних інновацій у вироб-
ничий процес підприємства, а також без-
посередньо до планування обсягів випуску 
продукції й обсягів її продажу, спираючись 
на майбутній прогноз щодо розвитку подій 
у машинобудівній галузі України та держав, 
де позиціонується продукція підприємства. 
Стратегічні плани щодо підвищення систем-
ної конкурентоспроможності на підпри-
ємстві відсутні, а ті, що існують, здебільшого 
односпрямовані та не повною мірою відпо-
відають вимогам системного підходу

7
Виконання 
стратегічних 
планів

СУ7

Стратегічні плани не завжди виконуються:  
– по-перше, з причини невідповідності 
плановим строкам впровадження техніко-
технологічних інновацій (через допущені 
помилки у проєктних рішеннях);  
– по-друге, з причини неможливості випус-
ку запланованого обсягу продукції  
(у т. ч. з вищенаведеної причини)
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Додатки

ДОДАТОК У
Розподіл елементів організаційної структури досліджуваного підприємства 

машинобудівної галузі за загальносистемними видами діяльності 

Таблиця У.1
Розподіл елементів організаційної структури досліджуваного підприємства 

машинобудівної галузі за загальносистемними видами діяльності згідно  
з моделлю оцінювання в межах дослідження системної досконалості

Загальносистемна управлінська 
діяльність

Загальносистемна виробнича  
діяльність

1 2

1) Генеральний директор;  
2) директор фінансовий;  
3) директор з якості;  
4) директор з виробництва;  
5) заступник генерального дирек- 
тора – директор технічний;  
6) директор з розвитку;  
7) директор з персоналу;  
8) директор з постачання та збуту;  
9) головний бухгалтер;  
10) економічне управління;  
11) управління персоналом;  
12) бюро управління майном;  
13) управління економічною безпекою;  
14) управління охорони праці, екології 
та протилежної безпеки

1) Виробничо-диспетчерський відділ;  
2) автоматно-токарне виробництво;  
3) цех комплектуючих виробів;  
4) шліфувально-складальний цех;  
5) цех ковальсько-пресового вироб-
ництва;  
6) цех гарячого штампування;  
7) цех точних підшипників;  
8) виробництво вагонних кілець;  
9) виробництво розсипу та збирання

Загальносистемна забезпечувальна 
діяльність

Загальносистемна обслуговуюча 
діяльність

1) Фінансово-бюджетний відділ;  
2) відділ автоматизованих систем 
управління виробництвом;  
3) відділ системи якості, стандартиза-
ції та сертифікації;  
4) відділ технічного контролю;  
5) відділ головного метролога; 

1) Заступник директора технічного  
з ремонту й обслуговування;  
2) штампо-інструментальне виробни-
цтво;  
3) відділ головного механіка;  
4) відділ головного технолога;  
5) відділ головного металурга; 
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1 2

6) цех хімічних технологій;  
7) центральна заводська лабораторія;  
8) відділ капітального будівництва;  
9) заступник директора технічного  
з питань інвестування;  
10) відділ перспективного розвитку;  
11) заступник директора з персоналу 
із загальних питань – начальник жит-
лово-комунального відділу;  
12) відділ кадрів;  
13) цех побутового та господарського 
забезпечення;  
14) відділ матеріально-технічного 
забезпечення та зовнішньої комплек-
тації

6) відділ головного енергетика;  
7) ремонтно-механічний цех;  
8) відділ збуту;  
9) юридичний відділ;  
10) бухгалтерія;  
11) медико-санітарна частина;  
12) житлово-комунальний відділ;  
13) цех залізничного транспорту та 
складів;  
14) цех автомобільного транспорту;  
15) база відпочинку «Весна»;  
16) помічник генерального директора 
з мобілізаційної роботи;  
17) штаб ГО

Закінчення табл. У.1 Додатка У
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ос
ті 

 
з у

ра
ху

ва
нн

ям
 ко

еф
іці

єн
та

СТ
Т1

4,
9

5,
25

4,
2

4,
9

4,
55

4,
8

5,
1

3,
75

6,
4

4,
2

5,
25

4,
5

3,
6

3
3,

5
 4

,5
–

– 

Рів
ен

ь с
та

ну
 те

хн
ол

ог
ічн

ої 
ст

ру
кт

ур
и з

аг
ал

ьн
ос

ис
-

те
мн

ої 
за

бе
зп

еч
ув

ал
ьн

ої 
дія

ль
но

ст
і з

 ур
ах

ув
ан

ня
м 

ко
еф

іці
єн

та

СТ
Т2

4,
5

3,
75

4,
2

4,
2

4,
2

4,
2

5,
25

4,
2

4,
2

3,
75

3,
6

4,
55

4,
5

4,
2

2
4,

1 
–

–

Рів
ен

ь с
та

ну
 те

хн
ол

ог
ічн

ої 
ст

ру
кт

ур
и з

аг
ал

ьн
ос

ис
-

те
мн

ої 
об

сл
уг

ов
ую

чо
ї 

дія
ль

но
ст

і з
 ур

ах
ув

ан
ня

м 
ко

еф
іці

єн
та

СТ
Т3

4,
9

4,
9

4,
5

4,
2

3,
6

4,
9

4,
2

3,
9

5,
6

3,
25

4,
9

4,
2

3,
6

3,
75

3
 4

,2
–

–

Рів
ен

ь с
та

ну
 те

хн
ол

ог
іч-

но
ї с

тр
ук

ту
ри

 за
га

ль
но

-
си

ст
ем

но
ї у

пр
ав

лін
сь

ко
ї 

дія
ль

но
ст

і з
 ур

ах
ув

ан
ня

м 
ко

еф
іці

єн
та

СТ
Т4

3
3,

3
4,

2
4,

2
4,

2
3,

6
4,

55
3,

6
6

5,
25

4,
55

3,
6

3
4,

2
2,

4
 4

,0
–

–
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ф
.1

 Д
од

ат
ка

 Ф

1
2

3
4

5
6

7
8

9
10

11
12

13
14

15
16

17
18

19
20

Рів
ен

ь с
ис

те
мн

ог
о с

та
ну

 
ви

ро
бн

ич
ої 

ст
ру

кт
ур

и
СТ

В
–

–
–

–
–

–
–

–
–

–
–

–
–

–
0

0
0,

00
0

Рів
ен

ь с
та

ну
 ви

ро
бн

ич
ої

 
ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

-
си

ст
ем

но
ї в

ир
об

ни
чо

ї 
ді

ял
ьн

ос
ті

СТ
В1

8
7

7
6

7
6

6
8

7
7

7
8

6
5

5
6,

7
0,

98
14

,6
4

Рів
ен

ь с
та

ну
 ви

ро
бн

ич
ої

 
ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
с-

те
мн

ої
 за

бе
зп

еч
ув

ал
ьн

ої
 

ді
ял

ьн
ос

ті

СТ
В2

6
6

6
7

6
7

7
7

8
7

7
7

5
6

5
6,

5
0,

83
12

,8
9

Рів
ен

ь с
та

ну
 ви

ро
бн

ич
ої

 
ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
с-

те
мн

ої
 об

сл
уг

ов
ую

чо
ї 

ді
ял

ьн
ос

ті

СТ
В3

5
6

5
5

4
5

6
6

7
5

6
6

5
5

4
5,

3
0,

82
15

,3
1

Рів
ен

ь с
та

ну
 ви

ро
бн

ич
ої

 
ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

-
си

ст
ем

но
ї у

пр
ав

лін
сь

ко
ї 

ді
ял

ьн
ос

ті

СТ
В4

5
4

5
6

6
7

6
5

7
6

5
5

4
5

4
5,

3
0,

98
18

,3
0

Ко
еф

іц
ієн

т с
по

лу
че

нн
я 

ви
ро

бн
ич

ої
 ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї в
ир

об
-

ни
чо

ї д
іял

ьн
ос

ті 
з С

Т Т1

k ВТ
1

0,
5

0,
55

0,
5

0,
55

0,
6

0,
6

0,
65

0,
65

0,
75

0,
7

0,
6

0,
7

0,
65

0,
65

0,
6

0,
6

0,
07

11
,7

4
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ф
.1

 Д
од

ат
ка

 Ф

1
2

3
4

5
6

7
8

9
10

11
12

13
14

15
16

17
18

19
20

Ко
еф

іц
ієн

т с
по

лу
че

нн
я 

ви
ро

бн
ич

ої
 ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї з
аб

ез
-

пе
чу

ва
ль

но
ї д

іял
ьн

ос
ті 

з С
Т Т2

k ВТ
2

0,
85

0,
8

0,
8

0,
7

0,
7

0,
75

0,
6

0,
7

0,
85

0,
8

0,
7

0,
6

0,
7

0,
65

0,
6

0,
7

0,
09

11
,9

7

Ко
еф

іц
ієн

т с
по

лу
че

нн
я 

ви
ро

бн
ич

ої
 ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї  
об

сл
уг

ов
ую

чо
ї д

іял
ьн

ос
ті 

з С
Т Т3

k ВТ
3

0,
75

0,
7

0,
7

0,
65

0,
75

0,
7

0,
7

0,
65

0,
8

0,
75

0,
6

0,
75

0,
65

0,
6

0,
6

0,
7

0,
06

9,
17

Ко
еф

іц
ієн

т с
по

лу
че

нн
я 

ви
ро

бн
ич

ої
 ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї
k ВТ

4
0,

85
0,

8
0,

85
0,

7
0,

75
0,

75
0,

8
0,

75
0,

75
0,

8
0,

6
0,

7
0,

75
0,

75
0,

6
0,

7
0,

07
9,

95

Рів
ен

ь с
та

ну
 ви

ро
бн

ич
ої 

ст
ру

кт
ур

и з
аг

ал
ьн

ос
ис

те
м-

но
ї в

ир
об

ни
чо

ї д
іял

ьн
ос

ті 
 

з у
ра

ху
ва

нн
ям

 ко
еф

іці
єн

та

СТ
В1

4
3,

85
3,

5
3,

3
4,

2
3,

6
3,

9
5,

2
5,

25
4,

9
4,

2
5,

6
3,

9
3,

25
3

4,
1

–
–

Рів
ен

ь с
та

ну
 ви

ро
бн

ич
ої 

ст
ру

кт
ур

и з
аг

ал
ьн

ос
ис

-
те

мн
ої 

за
бе

зп
еч

ув
ал

ьн
ої 

дія
ль

но
ст

і з
 ур

ах
ув

ан
ня

м 
ко

еф
іці

єн
та

СТ
В2

5,
1

4,
8

4,
8

4,
9

4,
2

5,
25

4,
2

4,
9

6,
8

5,
6

4,
9

4,
2

3,
5

3,
9

3
4,

7
–

–
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ф
.1

 Д
од

ат
ка

 Ф

1
2

3
4

5
6

7
8

9
10

11
12

13
14

15
16

17
18

19
20

Рів
ен

ь с
та

ну
 ви

ро
бн

ич
ої 

ст
ру

кт
ур

и з
аг

ал
ьн

ос
ис

-
те

мн
ої 

об
сл

уг
ов

ую
чо

ї 
дія

ль
но

ст
і з

 ур
ах

ув
ан

ня
м 

ко
еф

іці
єн

та

СТ
В3

3,
75

4,
2

3,
5

3,
25

3
3,

5
4,

2
3,

9
5,

6
3,

75
3,

6
4,

5
3,

25
3

2,
4

3,
7

–
–

Рів
ен

ь с
та

ну
 ви

ро
бн

ич
ої 

ст
ру

кт
ур

и з
аг

ал
ьн

о-
си

ст
ем

но
ї у

пр
ав

лін
сь

ко
ї 

дія
ль

но
ст

і з
 ур

ах
ув

ан
ня

м 
ко

еф
іці

єн
та

СТ
В4

4,
25

3,
2

4,
25

4,
2

4,
5

5,
25

4,
8

3,
75

5,
25

4,
8

3
3,

5
3

3,
75

2,
4

4,
0 

–
–

Рів
ен

ь с
ис

те
мн

ог
о с

та
ну

 
ор

га
ніз

ац
ійн

ої 
ст

ру
кт

ур
и

СТ
О

–
–

–
–

–
–

–
–

–
–

–
–

–
–

–
0

0,
00

0

Рів
ен

ь с
та

ну
 ор

га
ні

за
ці

й-
но

ї с
тр

ук
ту

ри
 за

га
ль

но
-

си
ст

ем
но

ї в
ир

об
ни

чо
ї 

ді
ял

ьн
ос

ті

СТ
О

1
6

5
6

6
7

6
6

5
7

7
6

6
5

6
5

5,
9

0,
70

11
,8

6

Рів
ен

ь с
та

ну
 ор

га
ні

за
ці

й-
но

ї с
тр

ук
ту

ри
 за

га
ль

но
-

си
ст

ем
но

ї з
аб

ез
пе

чу
ва

ль
-

но
ї д

іял
ьн

ос
ті

СТ
О

2
8

8
7

8
7

7
6

5
8

6
7

7
6

5
4

6,
6

1,
24

18
,8

2

Рів
ен

ь с
та

ну
 ор

га
ні

за
ці

й-
но

ї с
тр

ук
ту

ри
 за

га
ль

но
-

си
ст

ем
но

ї о
бс

лу
го

ву
юч

ої
 

ді
ял

ьн
ос

ті

СТ
О

3
6

5
6

6
7

6
6

6
7

7
6

7
5

6
4

6,
0

0,
85

14
,0

9
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П

ро
до

вж
ен

ня
 т

аб
л.

 Ф
.1

 Д
од

ат
ка

 Ф

1
2

3
4

5
6

7
8

9
10

11
12

13
14

15
16

17
18

19
20

Рів
ен

ь с
та

ну
 ор

га
ні

за
ці

й-
но

ї с
тр

ук
ту

ри
 за

га
ль

но
-

си
ст

ем
но

ї у
пр

ав
лін

сь
ко

ї 
ді

ял
ьн

ос
ті

СТ
О

4
6

6
5

5
6

6
5

6
8

7
6

6
5

5
4

5,
7

0,
96

16
,7

6

Ко
еф

іц
ієн

т с
по

лу
че

нн
я 

ор
га

ні
за

ці
йн

ої
 ст

ру
кт

у-
ри

 за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї 
ви

ро
бн

ич
ої

 ді
ял

ьн
ос

ті 
з С

Т П1

k О
В1

0,
8

0,
75

0,
7

0,
7

0,
65

0,
7

0,
7

0,
75

0,
8

0,
8

0,
7

0,
75

0,
7

0,
6

0,
6

0,
7

0,
06

8,
97

Ко
еф

іц
ієн

т с
по

лу
че

нн
я 

ор
га

ні
за

ці
йн

ої
 ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї з
аб

ез
-

пе
чу

ва
ль

но
ї д

іял
ьн

ос
ті 

з С
Т П2

k О
В2

0,
9

0,
85

0,
8

0,
85

0,
8

0,
7

0,
7

0,
75

0,
9

0,
8

0,
86

0,
7

0,
8

0,
7

0,
6

0,
8

0,
09

11
,1

2

Ко
еф

іц
ієн

т с
по

лу
че

нн
я 

ор
га

ні
за

ці
йн

ої
 ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї  
об

сл
уг

ов
ую

чо
ї д

іял
ьн

ос
ті 

з С
Т П3

k О
В3

0,
9

0,
85

0,
85

0,
8

0,
75

0,
7

0,
85

0,
8

0,
9

0,
9

0,
85

0,
7

0,
65

0,
7

0,
6

0,
8

0,
10

12
,3

6

Ко
еф

іц
ієн

т с
по

лу
че

нн
я 

ор
га

ні
за

ці
йн

ої
 ст

ру
кт

у-
ри

 за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї 
уп

ра
вл

ін
сь

ко
ї д

іял
ьн

ос
ті 

з С
Т П4

k О
В4

0,
9

0,
8

0,
9

0,
85

0,
85

0,
8

0,
9

0,
9

0,
85

0,
7

0,
8

0,
7

0,
65

0,
6

0,
6

0,
8

0,
11

13
,9

0
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За

кі
нч

ен
ня

 т
аб

л.
 Ф

.1
 Д

од
ат

ка
 Ф

1
2

3
4

5
6

7
8

9
10

11
12

13
14

15
16

17
18

19
20

Рів
ен

ь с
та

ну
 ор

га
ніз

ац
ійн

ої 
ст

ру
кт

ур
и з

аг
ал

ьн
ос

ис
те

м-
но

ї в
ир

об
ни

чо
ї д

іял
ьн

ос
ті 

з 
ур

ах
ув

ан
ня

м 
ко

еф
іці

єн
та

СТ
О

1
4,

8
3,

75
4,

2
4,

2
4,

55
4,

2
4,

2
3,

75
5,

6
5,

6
4,

2
4,

5
3,

5
3,

6
3

4,
2 

–
– 

Рів
ен

ь с
та

ну
 ор

га
ніз

ац
ійн

ої 
ст

ру
кт

ур
и з

аг
ал

ьн
ос

ис
-

те
мн

ої 
за

бе
зп

еч
ув

ал
ьн

ої 
дія

ль
но

ст
і з

 ур
ах

ув
ан

ня
м 

ко
еф

іці
єн

та

СТ
О

2
7,

2
6,

8
5,

6
6,

8
5,

6
4,

9
4,

2
3,

75
7,

2
4,

8
6,

02
4,

9
4,

8
3,

5
2,

4
 5

,2
–

– 

Рів
ен

ь с
та

ну
 ор

га
ніз

ац
ій-

но
ї с

тр
ук

ту
ри

 за
га

ль
но

-
си

ст
ем

но
ї о

бс
лу

го
ву

юч
ої 

дія
ль

но
ст

і з
 ур

ах
ув

ан
ня

м 
ко

еф
іці

єн
та

СТ
О

3
5,

4
4,

25
5,

1
4,

8
5,

25
4,

2
5,

1
4,

8
6,

3
6,

3
5,

1
4,

9
3,

25
4,

2
2,

4,
 4

,8
 –

– 

Рів
ен

ь с
та

ну
 ор

га
ніз

ац
ій-

но
ї с

тр
ук

ту
ри

 за
га

ль
но

-
си

ст
ем

но
ї у

пр
ав

лін
сь

ко
ї 

дія
ль

но
ст

і з
 ур

ах
ув

ан
ня

м 
ко

еф
іці

єн
та

СТ
О

4
5,

4
4,

8
4,

5
4,

25
5,

1
4,

8
4,

5
5,

4
6,

8
4,

9
4,

8
4,

2
3,

25
3

2,
4

 4
,5

–
– 
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Таблиця Ф.2
Результати системної діагностики стану відповідності структури  

досліджуваного підприємства машинобудівної галузі меті функціонування 

№ 
з/п

Ск
ла

до
ва

 уз
аг

ал
ьн

ен
ої

 
ст

ру
кт

ур
и 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

Ум
ов

не
 п

оз
на

че
нн

я

Ск
ла

до
ва

 уз
аг

ал
ьн

ен
ої

 
ст

ру
кт

ур
и 

за
 ви

до
м 

за
га

ль
-

но
си

ст
ем

но
ї  

ді
ял

ьн
ос

ті

Ум
ов

не
 п

оз
на

че
нн

я
Обґрунтування оцінки

1 2 3 4 5 6

1

Рів
ен

ь с
ис

те
мн

ог
о с

та
ну

 ф
ун

кц
іо

на
ль

но
ї с

тр
ук

ту
ри

СТФ

Рів
ен

ь с
та

ну
 ф

ун
кц

іо
на

ль
но

ї с
тр

ук
ту

ри
 за

га
ль

-
но

си
ст

ем
но

ї в
ир

об
ни

чо
ї д

іял
ьн

ос
ті

СТФ1

Під функціональною структурою розуміється 
сукупність певних функцій, що виконуються окре-
мими підрозділами та в мас-шта бах всього підпри-
ємства дозволяють здійснювати випуск продукції 
із заданими параметрами в частині якісних та 
кількісних характеристик.  
Функціональна структура виробничої діяльності 
підприємства за своїм складом переважно відпо-
відає критеріям повноти й оптимальності  
(в частині співвідношення кількості її елементів 
та якості реалізації покладених на них завдань). 
Це підтверджується, передусім, випуском якісної 
підшипникової продукції, що за своїми характе-
ристиками відповідає державним і міжнародним 
стандартам якості
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СТФ2

Функціональна структура забезпечувальної діяль-
ності підприємства в цілому дозволяє здійснювати 
своєчасне та повне постачання всієї необхідної си-
ровини та всіх матеріалів у виробничі підрозділи.  
Однак при цьому на підприємстві немає єдиної 
інформаційної бази, яка б дозволяла заощаджува-
ти час на прийняття управлінських рішень,  
що зазвичай є причиною несвоєчасного реагуван-
ня менеджменту підприємства на проблеми,  
що виникають у функціонуванні підприємства. 

Продовження Додатка Ф
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Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф

1 2 3 4 5 6

Також на підприємстві функція кадрового забез-
печення знаходиться на недостатньо високому 
рівні, оскільки немає єдиної визначеної системи 
критеріїв відбору персоналу (і головне – за осо-
бистими якостями), що досить часто є причиною 
прийняття на роботу працівників, які не здатні 
проявляти необхідні системні властивості в про-
цесі виконання своїх обов’язків
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СТФ3

Функціональну структуру обслуговуючої діяльнос-
ті не можна охарактеризувати як повну, оскільки, 
наприклад, на підприємстві відсутній відділ марке-
тингу, що не дозволяє підприємству здійснювати 
визначення перспективних потреб у зовнішньому 
середовищі стосовно тієї продукції, яку воно 
випускає (маркетингові функції виконуються під-
розділами індустріальної групи УПЕК, до складу 
якої входить підприємство). При цьому підпри-
ємство не має реального зв’язку зі споживачем, 
залишається осторонь відомостей щодо реальної 
ситуації, яка складається на ринку, та, відповідно, 
своїх ринкових перспектив
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СТФ4

Функціональна структура управлінської діяль-
ності характеризується як неповна. По-перше, це 
обумовлюється недостатньо високим рівнем стра-
тегічного управління на підприємстві (відсутність 
чітко визначених стратегічних цільових орієнтирів 
та системних стратегій щодо їх досягнення).  
Окрім цього, планування діяльності підприємства 
виконується лише в контексті техніко-техноло-
гічних змін, а також випуску необхідної кількості 
продукції у плановому періоді. 
При цьому організація діяльності підприємства, як 
одна з основних функцій управління, знаходиться 
на достатньо низькому рівні, про що, передусім, 
свідчить нечітке розмежування обов’язків та від-
повідальності в різних функціональних підсисте-
мах підприємства.  
Також мотиваційні механізми, що застосовуються 
на підприємстві, не є ефективними,  
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Додатки

1 2 3 4 5 6

по-перше, через відсутність налаштованості персо-
налу на досягнення загальносистемної мети,а по-
друге, через їх неадекватність сучасним ринковим 
умовам.  Останнім підтвердженням низького рівня 
стану функціональної структури управлінської ді-
яльності є недостатньо ефективні механізми конт-
ролю за діяльністю як працівників, так і окремих 
підрозділів підприємства, які не дають можливості 
зробити висновок відносно внеску кожного з цих 
елементів у досягнення поставлених техніко-техно-
логічних і виробничих цілей

2
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СТТ1

Під технологічною структурою розуміється сукуп-
ність технологічних операцій, які дозволяють тому 
чи іншому підрозділу підприємства якісно та в 
повному обсязі виконувати своє призначення.  
У цілому, повнота технологічної структури дозво-
ляє здійснювати випуск продукції належної якості 
та в необхідній кількості, тобто реалізовувати 
основну функцію виробничої системи.  
Проте, технологічна структура виробничої ді-
яльності характеризується надмірною кількістю 
технологічних операції, що зумовлено застаріліс-
тю технологій виробництва окремих компонентів 
продукції на певних ділянках виробництва (напри-
клад, виготовлення заготовок для кілець підшип-
ника в цеху ковальско-пресового виробництва). 
Окрім цього, застарілість технологій виготовлення 
окремих компонентів продукції на різних ділянках 
виробництва зумовлює надмірне використання 
основних і допоміжних матеріалів (коефіцієнт 
використання сировини на деяких ділянках, на-
приклад, виготовлення кілець, складає лише 50%), 
підвищену енергоємність виробництва, погіршен-
ня умов праці (наявність шкідливих і небезпечних 
речовин, шуму), тривалий час обробки та, відпо-
відно, перебігу всього виробничого циклу

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф



368

Гагарінов О. В.  Стратегія трансформації підприємства у стан системно-досконалої бізнес-організації

1 2 3 4 5 6

Рів
ен

ь с
та

ну
 те

хн
ол

ог
ічн

ої
 ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї з
аб

ез
пе

чу
ва

ль
но

ї д
і-

ял
ьн

ос
ті

СТТ2

Перш за все, технології, що використовуються в 
забезпечувальній діяльності, дозволяють здій-
снювати повне та своєчасне забезпечення всіх 
підрозділів підприємства необхідними сировиною, 
матеріалами та грошовими ресурсами. Однак 
існують певні проблеми в забезпеченні підпри-
ємства кадрами необхідної кваліфікації в потрібній 
кількості, що пов’язано з достатньо тривалою 
процедурою прийняття на роботу та навчання 
необхідних працівників. Окрім цього, процес 
передачі інформації від одного підрозділу до інших 
є неефективним, оскільки здійснюється без засто-
сування сучасних технологій (наприклад, хмарні 
технології, електронний документообіг та інші)
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СТТ3

Технології, що використовуються в обслуговую-
чий діяльності, дозволяють у більшості випадків 
здійснювати процес обслуговування таким чином, 
щоб забезпечувати безперебійне функціонування 
всіх інших підрозділів підприємства. Однак не 
завжди своєчасно відбуваються планові поточні та 
капітальні ремонті роботи – як у підрозділах осно-
вного виробництва, так і по всьому підприємству. 
До того ж, позапланові ремонти та налаштування 
обладнання можуть займати достатньо багато часу 
через часткову невідповідність використовуваних 
технологій сучасному обладнанню, що встановлю-
ється за планом техніко-технологічного розвитку. 
Відділом збуту забезпечується зв’язок із замов-
никами продукції, своєчасна поставка продукції 
та швидка обробка рекламацій, яка здійснюється 
завдяки використанню комп’ютерних технологій 
обробки даних
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СТТ4

По-перше, на підприємстві є недосконалою 
технологія стратегічного управління, що підтвер-
джується її неповнотою (відсутністю повноцінного 
стратегічного аналізу, стратегічного планування, 
встановлення ефективних системних стратегій 
і підпорядкування оперативної діяльності до їх 
реалізації). 

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф
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По-друге, прийняття будь-якого управлінського 
рішення займає дуже тривалий проміжок часу 
та є складним з точки зору його узгодження, що 
зумовлено бюрократією апарату управління. 
Це стає причиною того, що реалізація більшості 
управлінських рішень починається запізно, що не 
дає позитивного ефекту та не вирішує проблем, які 
виникли, а навпаки – створює ще більший рівень 
резонансу у функціонуванні підприємства
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СТВ1

Виробнича структура являє собою сукупність тех-
нологічного устаткування, верстатів, механізмів, 
апаратів, інженерних комунікацій, транспортних  
засобів, за допомогою яких здійснюється реаліза-
ція технологічних процесів у кожному з підроз-
ділів підприємства. У більшості виробничих 
підрозділів підприємства встановлено сучасне 
продуктивне обладнання вітчизняного та імпорт-
ного виробництва (Японія, США, Польща), яке 
дозволяє реалізовувати існуючи технологічні про-
цеси виробництва продукції та освоювати нові, 
мінімізуючи витрати сировини, енергії та часу. 
Наприклад, виробництво залізничних підшипників 
оснащено обладнанням, яке дозволяє отримувати 
підшипники з подовженим терміном експлуатації 
та підвищеними якісними характеристиками, при 
одночасному зниженні собівартості
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СТВ2

Для забезпечення виробничих підрозділів під-
приємства використовуються переважно сучасні 
транспортні засоби (кари, вантажні машини), 
однак деякі з них мають значний фізичний знос 
(це стосується переважно рейкового транспорту), 
що інколи призводить до збоїв у його роботі.  
У підрозділах, що забезпечують виробництво 
необхідними матеріалами власного виробництва 
(цех хімічних технологій), встановлено застаріле 
обладнання, що не дає змоги йому продуктивно 
працювати та своєчасно забезпечувати виробни-
цтво всім необхідним зі свого боку. 

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф
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Варто відзначити, що в таких забезпечувальних 
структурах, як фінансово-бюджетний відділ і 
відділ перспективного розвитку встановлені 
сучасні комп’ютери із необхідним програмним 
забезпеченням, що дозволяє їм достатньо якісно 
виконувати свої функції.  
Водночас не всі робітники відділу кадрів підпри-
ємства забезпечені сучасним обладнанням для 
виконання своїх функцій, що не дає можливості 
вдосконалити технологію прийняття нових праців-
ників та поліпшити кадрове забезпечення підпри-
ємства для уникнення збоїв у його роботі
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СТВ3

На багатьох ділянках цехів, що обслуговують 
основне виробництво (ремонтно-механічний 
цех), встановлене морально та фізично застаріле 
обладнання, що не завжди дає змогу здійснювати 
ефективну передексплуатаційне налагодження та 
ремонт нового обладнання (наприклад, обладнан-
ня з числовим програмним управлінням).  
Окрім цього, це часто є причиною збоїв у їх роботі, 
та, як наслідок, – неможливості якісно та своєчас-
но здійснювати обслуговування інших підрозділів 
підприємства
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СТВ4

Більшість працівників апарату управління мають у 
своєму розпорядженні комп’ютерну та іншу офісну 
техніку (принтери, факси), однак оновлення її від-
бувається край рідко, що впливає на ефективність 
і швидкість їх роботи.  
Окрім цього, так само рідко відбувається оновлен-
ня встановленого програмного забезпечення та 
майже не використовується спеціальне програмне 
забезпечення (наприклад, системи автоматизова-
ного проєктування для машинобудівної галузі) для 
вирішення специфічних завдань у функціонуванні 
підприємства та програмне забезпечення для 
організації електронного документообігу (при-
наймні в масштабах апарату управління всього 
підприємства)

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф
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СТО1

Організаційна структура являє собою сукупність 
організаційних елементів (підрозділи, відділи, 
служби, лабораторії, групи, цехи, ділянки та інших), 
які дозволяють здійснити виробництво заданої за 
обсягом та якістю продукції згідно зі встановленим 
внутрішнім регламентом.  
За своїм кількісним складом організаційна струк-
тура виробничої діяльності є повною та дозволяє 
розміщувати обладнання, прилади та персонал, 
які необхідні для вироблення необхідної кількості 
продукції заданої якості.  
Однак більшість виробничих цехів розташовані  
на значній відстані від складів сировини та 
матеріалів, а іноді й один від одного, що збільшує 
витрати часу на постачання необхідних ком-
понентів для виробничого процесу, а також на 
транспортування компонентів виробів за ходом 
технологічного процесу
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СТО2

Організаційна структура забезпечувальної діяль-
ності має необхідну кількість елементів,  
що дозволяє обладнанню, яке використовується 
в технологічному процесі цього виду діяльності, 
бути раціонально розміщеним.  
Однак було виявлено, що робочі місця в деяких 
елементах організаційної структури розміщені 
неправильно з точки зору відповідності умовам 
праці (наприклад, фінансово-бюджетний відділ)

Рів
ен

ь с
та

ну
 о

рг
ан

іза
ці

йн
ої

 
ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї 
об

сл
уг

ов
ую

чо
ї д

іял
ьн

ос
ті

СТО3

За своїм складом організаційна структура  
обслуговуючої діяльності є повною з точки зору 
кількісного складу її елементів та дозволяє роз-
міщувати обладнання, інструменти та персонал, 
які необхідні для своєчасного задоволення потреб 
інших підрозділів підприємства.  
Проте в ході дослідження було виявлено пере-
вищення норми керованості в деяких керівників 
(наприклад, заступник директора технічного  
з ремонту та обслуговування)

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф
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СТО4

Організаційна структура управлінської діяльності 
за своїм кількісним складом відповідає принципу 
функціональної повноти. Однак при цьому в меж-
ах цього виду діяльності організаційна структура 
є занадто роздутою (наприклад, в економічному 
управлінні працює 50 осіб, хоча реальна потреба 
за фондом корисного часу є меншою) та в рамках 
неї визначено лише формальну підпорядкованість 
відділів та керівників. При цьому на практиці 
під час функціонування підприємства кількість 
зв’язків між окремими підрозділами є значно 
більшою, ніж це регламентовано. З огляду на це, 
взаємодія окремих підрозділів та активних еле-
ментів у межах управлінської діяльності не завжди 
здійснюється ефективно, а управлінські рішення 
не завжди приймаються своєчасно 

5 Рів
ен

ь с
та

ну
 ф

ун
кц

іо
на

ль
но

ї с
тр

ук
ту

ри
 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї в
ир

об
ни

чо
ї д

іял
ьн

ос
ті

СТФ1

фу
нк

ці
он

ал
ьн

ої
 ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
с-

те
мн

ої
 ви

ро
бн

ич
ої

 ді
ял

ьн
ос

ті 
з С

ЦО

kФСЦО1

Функціональна структура виробничої діяльності 
має достатньо високий рівень стану сполучення  
з цільовими стратегічними орієнтирами (плано-
вий випуск продукції (за кількісним складом та 
якістю), підвищення рівня прибутку та реалізація 
техніко-технологічних змін). Однак поточний стан 
функціональної структури виробничої діяльності 
підприємства має низький ступінь сполучення 
із амбітними планами щодо конкуренції його 
продукції на світовому ринку, оскільки існуючий 
набір функцій з перетворення вхідного потоку 
ресурсів на кінцевий продукт не дає змогу досягти 
цільового рівня
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Функціональна структура забезпечувальної діяль-
ності має достатньо високий рівень стану відповід-
ності цільовим орієнтирам підприємства.  
Передусім, це обумовлюється забезпеченням висо-
кої якості всіх вхідних сировинних компонент, які 
використовуються у виробництві (спостерігається 
часткова відповідність принципу пріоритету якості 
в системі – конкурентоспроможний вихід системи 
можна отримати лише за умови високої якості всіх 
елементів та процесів, що його забезпечують). 

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф
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Також підрозділи виробничої діяльності підприєм-
ства забезпечуються перспективними розробками 
(відділ перспективного розвитку), які відповідають 
стратегічній спрямованості підприємства щодо 
розширення переліку продукції. Однак очевидним 
є факт низького рівня відповідності кадрового 
забезпечення стратегічним спрямуванням підпри-
ємства, оскільки саме персонал є тим стратегічним 
активом, який потребує інвестування (незважаючи 
на його венчурний характер), а на даному етапі 
підприємство не приділяє відповідної уваги ви-
рішенню проблем у цій сфері
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Варто відзначити, що поточний стан функціо-
нальної структури обслуговуючої діяльності не 
відповідає цільовим орієнтирам підприємства, 
оскільки деякі з функцій у ній відсутні (наприклад, 
паблік рілейшенз). При цьому, існують зайві функ-
ції в обслуговуючій діяльності, до яких належить 
функція соціального забезпечення персоналу 
підприємства (наявність житлово-комунального 
відділу, бази відпочинку «Весна»), які не належать 
до сфері функціонування підприємства. Отже, це 
не відповідає перспективному напрямку розвитку 
підприємства як ринкової ОЕС
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Відсутність повноцінної функції стратегічного 
управління підприємством (що проявляється у від-
сутності чітко визначених цільових орієнтирів та 
системних стратегій щодо їх досягнення) має низь-
кий ступінь відповідності встановленим цільовим 
орієнтирам (а саме, стосовно підвищення рівня 
прибутку) підприємства за рахунок здійснення 
техніко-технологічних змін, які є безсистемними 
та не дають бажаних за рівнем ефективності 
результатів

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф
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Технологічна структура виробничої діяльності 
має достатньо високий рівень відповідності 
функціональній. Це обумовлюється, перш за все 
тим, що більшість технологій використовуваних 
на підприємстві дозволяють повно реалізувати 
основну функцію виробничої діяльності – випуск 
певної кількості продукції із заданими якісни-
ми характеристиками. Про це свідчить і те, що 
технології виробництва продукції дозволяють 
реалізувати функції виробничої системи відносно 
ефективного використання сировини та енергії 
у виробничому процесі на більшості виробничих 
ділянок підприємства

Рів
ен

ь с
та

ну
 те

хн
ол

ог
ічн

ої
 ст

ру
кт

ур
и 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї з
аб

ез
пе

чу
ва

ль
но

ї 
ді

ял
ьн

ос
ті

СТТ2

те
хн

ол
ог

ічн
ої

 ст
ру

кт
ур

и 
за

га
ль

но
си

с-
те

мн
ої

 за
бе

зп
еч

ув
ал

ьн
ої

 ді
ял

ьн
ос

ті 
з С

Т Ф2

kТФ2

Технологічна структура забезпечувальної  
діяльності має достатньо високий рівень стану 
сполучення з функціональною, однак існують 
певні проблеми в частині неможливості вико-
нання певних функцій із забезпечення сталого 
функціонування підприємства через застарілість 
окремих технологій (інформаційного супроводу, 
постачання сировини, матеріалів та енергії у ви-
робництво тощо)
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В обслуговуючий діяльності технологічна струк-
тура має достатньо високий рівень сполучення 
через відповідність використовуваних технологій 
функціям, що виконуються в рамках цього виду 
діяльності (так, технології здійснення ремонтів 
дають змогу реалізовувати функцію із забезпе-
чення роботи обладнання; технологія збору та 
обробки даних про поточний стан законодавства 
дозволяє юридичному відділу забезпечувати 
функціонування підприємства в усіх сферах його 
діяльності в межах встановленого динамічного 
правового поля)

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф
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Технологічна структура управлінської діяльності 
має низький ступінь відповідності функціональній, 
оскільки не дозволяє повноцінно виконувати 
функцію стратегічного управління підприємством 
(технологія стратегічного управління є неповною 
та застарілою, оскільки не відбувається виконання 
всіх її етапів та не використовується системний 
підхід до встановлення стратегій). Окрім цього, 
має місце дублювання виконуваних технологічний 
операцій у рамках управлінської діяльності, що 
не є необхідним для виконання заданих функцій 
(доручення та передоручення виконання певних 
функцій персоналу). Крім цього, застосовувана 
технологія оперативного управління не дає змоги 
підпорядкувати поточне функціонування підпри-
ємства цільовим орієнтирам
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Виробнича структура виробничої діяльності 
має достатньо високий ступінь відповідності 
технологічній, що підтверджується можливістю су-
часного обладнання, яке встановлене в більшості 
виробничих підрозділів підприємства, реалізо-
вувати сучасні технологічні процеси (наприклад, 
токарська обробка замість шліфування), які є 
більш ефективними за рахунок скорочення часу 
обробки деталей, витрат енергії та підвищення 
коефіцієнта використання матеріалів.  
Проте на певних ділянках спостерігається невідпо-
відність функціонального стану елементів вироб-
ничої структури використовуваній технології, що 
не дає змоги зробити це використання максималь-
но ефективним
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Організаційна структура управлінської діяльності 
має високий ступінь відповідності виробничій.  
Це обумовлюється належним робочим простором, 
який доступний для використання під розміщення 
обладнання, прилади та дрібну офісну техніку, що 
є в наявності у виробничій структурі управлінської 
діяльності

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф
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 Виробнича структура забезпечувальної діяль-
ності має достатньо високий рівень відповідності 
технологічній структурі, оскільки сукупність об-
ладнання, приладів та інструментів (незважаючи 
на їх застарілість) дозволяє реалізовувати різно-
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нови та ін.) згідно зі встановленими регламентами. 
Обладнання, яке встановлене у відділі техніч-
ного контролю та відділі головного метролога, 
дозволяє їм реалізовувати технологію їх роботи 
повно та якісно. Проте мають місце несвоєчасне 
постачання сировинних матеріалів до підрозділів 
основного виробництва, що пов’язане з наявністю 
морально та фізично застарілого обладнання
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Виробнича структура обслуговуючої діяльності 
має високий ступінь відповідності технологічній. 
Обладнання, що використовується для обслуго-
вування функціонування підприємства, дозволяє 
повною мірою реалізовувати технологію відповід-
но до встановлених регламентів у строк та якісно, 
а також здійснювати позапланові дії в рамках лікві-
дації виникаючих у роботі підрозділів проблем
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Комп’ютерна техніка та інформаційні системи, що 
використовуються в управлінській діяльності, не 
дозволяють виконувати технологію управління 
ефективно, оскільки обмежують виконання деяких 
її етапів у віртуальному просторі, що, своєю чер-
гою, великою мірою нівелює ефект від викорис-
тання цього обладнання

Продовження табл. Ф.2 Додатка Ф
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Організаційна структура за своїм складом відпо-
відає виробничій, що підтверджується можливістю 
раціонального та безпечного розміщення необ-
хідного виробничого та допоміжного обладнання. 
Також робочі місця розташовані в рамках ви-
робничих підрозділів раціонально, з дотриманням 
норм робочого простору на працівника. Однак 
варто відзначити, що розміри деяких виробничих 
приміщень є значно більшими за необхідні для 
розміщення обладнання, отже, це є проявом не-
раціонального використання виробничих площ
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Організаційна структура забезпечувальної  
діяльності характеризується високим ступенем 
відповідності виробничій, що підтверджується 
раціональним розміщенням відділів, цехів і 
лабораторій у межах підприємства. Крім цього, 
площа їх дозволяє розміщувати все необхідне 
обладнання та забезпечувати його продуктивне 
функціонування
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Відповідність організаційної структури обслуго-
вуючої діяльності виробничій можна охаракте-
ризувати як високу. По-перше, кількісний склад 
її елементів дозволяє без перешкод розміщувати 
обладнання та здійснювати його експлуатацію 
максимально ефективно. По-друге, її елементний 
склад дає змогу характеризувати її як повну, що 
визначає можливість ефективного функціонуван-
ня елементів виробничої структури

Закінчення табл. Ф.2 Додатка Ф
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4,
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6
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4,
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За

кі
нч

ен
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 т
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 Х
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 Д
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Продовження Додатка Х

Таблиця Х.2
Результати системної діагностики стану функціональної складової систем-

ного потенціалу досліджуваного підприємства машинобудівної галузі

№ 
з/п

Ск
ла

до
ва

 си
ст

ем
-

но
го

 п
от

ен
ці

ал
у

Ум
ов

не
  

по
зн

ач
ен

ня

Ви
д 

си
ст

ем
но

го
 

ел
ем

ен
та

Ум
ов

не
  

по
зн

ач
ен

ня

Обґрунтування оцінки

1 2 3 4 5 6

1

По
те

нц
іа

л 
за

га
ль

но
си

ст
ем

но
ї о

сн
ов

но
ї  

(в
ир

об
ни

чо
ї) 

ді
ял

ьн
ос

ті

ПОС

Засоби 
праці П1

ОС

Засоби праці, які використовуються 
у виробничому процесі, переважно 
є новими та сучасними –  
у зв’язку з недавньою реалізацію 
двох інвестиційних проєктів щодо 
модернізації виробничої підсисте-
ми підприємства вартістю понад  
50 млн доларів США 

Предмети 
праці П2

ОС

Предмети праці, що використову-
ються в ході процесу виробництва, 
є якісними, про що безпосередньо 
говорить якість вихідного продукту 
(підшипників), переважна більшість 
яких сертифіковані за міжнародни-
ми стандартами

Умови 
праці П3

ОС

За результатами проведеної мо-
дернізації виробничої підсистеми 
можна говорити про поліпшення 
умов праці в ній.  
Проте слід зазначити, що стан умов 
праці на виробництві до цих пір 
має резерв для покращення: 
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1 2 3 4 5 6

це пов’язано, по-перше, з відсутніс-
тю сучасної системи вентиляції  
у виробничих структурних підроз-
ділах;  
по-друге, – з великою напруженіс-
тю та інтенсивністю праці, напри-
клад на пресовій дільниці цеху ко-
вальсько-пресового виробництва;  
по-третє, з відсутністю сучасної 
системи опалення та врахуванням 
того, що виробничі приміщення 
були створені ще за радянських 
часів, тому виникають певні про-
блеми щодо створення необхідних 
умов праці для активних елементів 
з точки зору сприятливої темпера-
тури у приміщенні;  
по-четверте, з наявністю шкідливих 
і небезпечних факторів у виробни-
чому процесі (наприклад, оксиди 
заліза та хрому, акролеїн та ін.). 
Крім того, станом на кінець зазна-
ченого періоду кількість праців-
ників, що зайняті в умовах, які не 
відповідають санітарно-гігієнічним 
нормам (за результатами атестації 
робочих місць за умовами праці), 
складає 392 особи, або 12,2% від 
середньооблікової чисельності на 
підприємстві, що дає змогу припус-
тити, що це стало причиною близь-
ко половини коефіцієнта плинності 
працівників підприємства

Продовження табл. Х.2 Додатка Х
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1 2 3 4 5 6

Активні 
елементи П4

ОС

Усі активні елементи мають 
необхідний рівень кваліфікації та 
систематично проходять навчання 
за кошти підприємства. Проте слід 
зазначити, що в ході виробничого 
процесу активні елементи прояв-
ляють певні регресивні домінантні 
властивості, такі як: низький рівень 
системного мислення, схильність 
до приховування порушень,  
а також небажання сумлінно 
працювати. Прикладом цього може 
служити те, що підприємство в ході 
модернізації встановило новітнє 
устаткування з числовим програм-
ним управлінням на етапі токарної 
обробки зовнішнього кільця вагон-
ного підшипника, у результаті чого 
повинні були збільшитися обсяг ви-
писку і зменшитися кількість браку 
на виробництві. Проте, як показала 
практика, всі очікування були ви-
правданні, окрім одного: зменшен-
ня кількості та частоти отримання 
браку. Це стало з причини саме 
недостатнього рівня сумлінності 
з точки зору працівників цих діль-
ниць. Окрім цього, можна констату-
вати низький рівень персональної 
відповідальності працівників за 
результати роботи, що є проявом 
недосконалої регламентації їх 
діяльності, а також відсутності їх 
налаштування на загальносистемні 
стратегічні орієнтири підприємства

Продовження табл. Х.2 Додатка Х
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1 2 3 4 5 6

2

По
те

нц
іа

л 
за

га
ль

но
си

ст
ем

но
ї з

аб
ез

пе
чу

ва
ль

но
ї д

ія
ль

но
ст

і

ПЗБ

Засоби 
праці

П1
ЗБ

Засоби праці забезпечувальної 
діяльності на підприємстві мають 
певний резерв щодо їх поліпшення. 
Це обумовлено передусім тим, що 
на підприємстві має місце непо-
вна відповідність устаткування 
виконуваним на ньому функціям у 
розрізі відділів, які були віднесені 
до загальносистемної забезпечу-
вальної діяльності підприємства 

Предмети 
праці

П2
ЗБ

 Предмети праці, які використову-
ються в загальносистемній забез-
печувальній діяльності, відповіда-
ють регламентованим параметрам. 
Це передусім стосується таких 
елементів організаційної струк-
тури, як: відділ автоматизованих 
систем управління виробництвом, 
відділ системи якості, стандарти-
зації та сертифікації, цех хімічних 
технологій, центральна заводська 
лабораторія, відділ матеріально-
технічного забезпечення та зо-
внішньої комплектації. Щодо інших 
елементів організаційної структури 
підприємства, предметом праці 
яких є перш за все інформація 
(бухгалтерія, фінансово-бюджет-
ний відділ, відділ кадрів), то слід 
констатувати неякісність предметів 
праці, а саме: неструктурованість, 
несвоєчасність та їх низький рівень 
систематизації

Продовження табл. Х.2 Додатка Х
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Продовження табл. Х.2 Додатка Х

1 2 3 4 5 6

Умови 
праці П3

ЗБ

Умови праці в загальносистемній 
забезпечувальній діяльності не 
мають вагомих відмінностей від 
виробничої 

Активні 
елементи П4

ЗБ

Активним елементам забезпечу-
вальної діяльності притаманні ті 
самі домінантні регресивні влас-
тивості, що і активним елементам 
виробничої діяльності, що про-
являється, зокрема, в порушеннях 
трудової дисципліни

3

По
те

нц
іа

л 
за

га
ль

но
си

ст
ем

но
ї о

бс
лу

го
ву

ю
чо

ї д
ія

ль
но

ст
і

ПОБ Засоби 
праці П1

ОБ

Засоби праці обслуговуючої 
діяль ності частково відповіда-
ють сучасним вимогам ринкового 
середовища (засоби праці цеху 
автомобільного транспорту,  
штампо-інструментального ви-
робництва та ін.). Що стосується за-
собів праці заступника директора 
технічного з ремонту та обслугову-
вання, юридичного відділу, відділу 
збуту, бухгалтерії, бази відпочинку 
«Весна», то вони потребують по-
дальшого оновлення (комп’ютерна 
техніка, програмне забезпечення 
для створення електронного доку-
ментообігу та ін.), а також капіталь-
ного ремонту (база «Весна») – 
для того, щоб поліпшити умови 
праці на підприємстві, підвищити 
мотивацію працівників та сприяти 
покращенню результатів діяльності 
підприємства в довгостроковій 
перспективі
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Закінчення табл. Х.2 Додатка Х

1 2 3 4 5 6

Предмети 
праці П2

ОБ

Предмети праці не завжди є якіс-
ними. Це стосується тих структур 
загальносистемної діяльності під-
приємства, предметом праці яких є 
інформація. Щодо інших предметів 
праці, то вони є задовільними з точ-
ки зору пострадянських стандартів 

Умови 
праці П3

ОБ

Умови праці в загальносистемній 
обслуговуючій діяльності не мають 
вагомих відмінностей від вироб-
ничої 

Активні 
елементи П4

ОБ

Активним елементам обслуговую-
чої діяльності притаманні ті ж самі 
домінантні регресивні властивості, 
що і активним елементам вироб-
ничої діяльності, що проявляється, 
зокрема, в порушеннях трудової 
дисципліни
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Продовження Додатка Х

Таблиця Х. 3
Результати системної діагностики стану менеджерської складової систем-

ного потенціалу досліджуваного підприємства машинобудівної галузі

№ 
з/п

Ск
ла

до
ва

  
си

ст
ем

но
го

  
по

те
нц

іа
лу

Ум
ов

не
  

по
зн

ач
ен

ня

Ви
д 

си
ст

ем
но

го
 

ел
ем

ен
та

Ум
ов

не
  

по
зн

ач
ен

ня

Обґрунтування оцінки

1 2 3 4 5 6

1

По
те

нц
іа

л 
оп

ер
ат

ив
но

го
 м

ен
ед

жм
ен

ту

ПОМ Засоби 
праці П1

ОМ

Щодо складової оперативного 
менеджменту на підприємстві, 
то здебільшого на робочих 
місцях відсутні комп’ютери 
та інші електронні засоби 
(організаційна техніка), які 
полегшують та прискорюють 
виконання завдань.   
Окрім цього, на робочих 
місцях працівників опера-
ційного менеджменту, де 
застосовуються комп’ютерні 
засоби, вони є несучасними 
та здебільшого потребують 
оновлення. Також на підпри-
ємстві відсутнє програмне 
забезпечення для створення 
єдиної інформаційної бази 
для потреб операційного 
менеджменту, що також не 
сприяє підвищенню оператив-
ності вирішення проблеми та, 
як наслідок, якості управлін-
ських рішень на цьому рівні 
менеджменту підприємства
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Предмети 
праці

П2
ОМ

Предметом праці оператив-
ного менеджменту є інфор-
мація, яка надходить йому на 
вхід для вирішення певних 
проблем і забезпечення без-
перебійного функціонування 
підприємства на своєму рівні. 
На жаль, інформація досить 
часто подається не в система-
тизованому та структурова-
ному вигляді, також іноді не 
відповідає критерію повноти 
та своєчасності, що, безумов-
но, створює певні перешкоди 
на шляху вирішення проблем, 
які стоять перед оперативним 
менеджментом підприємства, 
а також знижує системний по-
тенціал підприємства в цілому

Умови 
праці

П3
ОМ

Умови праці працівників 
оперативної складової 
менеджерського потенціалу 
підприємства здебільшого 
відповідають сучасним ви-
могам. Проте слід зазначити, 
що деякі елементи системи 
опалення не відповідають су-
часним вимогам до неї (старі 
батареї), на деяких робочих 
місцях існує невідповідність 
рівня освітленості норматив-
ним значенням. 

Продовження табл. Х.3 Додатка Х



390

Гагарінов О. В.  Стратегія трансформації підприємства у стан системно-досконалої бізнес-організації

1 2 3 4 5 6

Також слід вказати на високу 
динамічність праці з точки 
зору навантажень на праців-
ника, що заздалегідь призво-
дить дуже часто до стресових 
ситуацій, які, своєю чергою, 
негативно впливають на со-
ціально-психологічний клімат 
у колективі, а також безпосе-
редньо на здоров’я праців-
ників, що знижує, передусім, 
продуктивність праці на під-
приємстві та інші показники 
його функціонування

Активні 
елементи П4

ОМ

Недостатня компетентність 
працівників оперативного 
менеджменту по функціях 
управління, що, перш за все, 
проявляється в неспромож-
ності запобігти появі біль-
шості поточних проблем у 
функціонуванні підприємства, 
тому здебільшого працівники 
оперативного менеджменту 
займаються «гасінням пожеж»

2

По
те

нц
іа

л 
ст

ра
те

гіч
но

го
  

ме
не

дж
ме

нт
у

ПСМ Засоби 
праці П1

СМ

Засоби праці стратегічного 
менеджменту підприємства та-
кож потребують певного онов-
лення, проте слід зазначити, 
що їх стан кращий порівняно 
із засобами праці оперативної 
складової менеджерського 
потенціалу підприємства, але 
вони мають низьку сполуче-
ність функціональних характе-
ристик між собою. 

Продовження табл. Х.3 Додатка Х
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1 2 3 4 5 6

Ключовим недоліком є те, що на 
підприємстві відсутнє сучасне 
програмне забезпечення для 
створення єдиної інформацій-
ної бази для потреб страте-
гічного менеджменту, що є 
бар’єром на шляху ефективного 
стратегічного управління, адже 
його відсутність, передусім, 
знижує стратегічну керованість 
у зв’язку з постійним підвищен-
ням турбулентності зовнішньо-
го середовища та наростанням 
різноманітності всередині 
підприємства

Предмети 
праці П2

СМ

Предметом праці для стра-
тегічного управління також є 
інформація, тільки іншого рівня. 
Слід зазначити, що інформація 
нерідко має неякісний характер 
і дуже швидко застаріває через 
специфічні причини внутріш-
ньодержавного функціонування 
підприємств. Окрім цього, вона 
дуже часто є нерелевантною 
для споживача, а також несвоє-
часною з точки зори прийняття 
стратегічних рішень

Умови 
праці П3

СМ

Умови праці стратегічного 
менеджменту можна віднести 
до сучасних, проте також акту-
альними є вирішення тих самих 
питань щодо покращення умов 
праці, як і у складовій

Продовження табл. Х.3 Додатка Х
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Закінчення табл. Х.3 Додатка Х

1 2 3 4 5 6

оперативного менеджменту 
підприємства. Тільки посилю-
ється напруженість праці та 
підвищується рівень стресових 
ситуацій, що також обумовлено 
специфічними внутрішньодер-
жавними умовами функціо-
нування підприємств (висока 
турбулентність зовнішнього 
середовища, системна криза  
в системі державного управ-
ління України, некоректність 
ділових відносин та ін.)

Активні 
елементи П4

СМ

Активним елементам мене-
джерської складової підприєм-
ства притаманний недостатньо 
високий рівень стратегічного 
мислення, що проявляється 
тільки в модернізаційних про-
цесах у виробничий підсистемі 
підприємства, проте інші скла-
дові підприємства, особливо 
менеджерська, та організаційні 
питання практично залишають-
ся поза увагою.  Також слід кон-
статувати недостатньо високий 
рівень стратегічного мислення, 
що підтверджується незнанням 
теорії систем, зокрема систем-
них принципів створення ОЕС 
і системних закономірностей 
їх функціонування, що призво-
дить до посилення на підпри-
ємстві процесів прогресуючої 
факторизації та зниження його 
керованості як системи
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Таблиця Х.4
Результати системної діагностики стану сполучення складових системного 

потенціалу досліджуваного підприємства машинобудівної галузі 

№ 
з/п

Коефіцієнти спо-
лучення складо-
вих системного 
потенціалу під-

приємства

Ум
ов

не
  

по
зн

ач
ен

ня
Обґрунтування оцінки

1 2 3 4

1

Коефіцієнт систем-
ного сполучення 
менеджерської 
складової систем-
ного потенціалу з 
функціональною

SMF

Менеджерська складова системного потен-
ціалу підприємства має недостатньо високий 
показник сполучення з функціональної 
складовою системного потенціалу підпри-
ємства з однієї головної причини: різнома-
нітність у функціональній складовій систем-
ного потенціалу підприємства більше, ніж 
різноманітність управлінських рішень щодо 
вирішення тієї чи іншої проблеми у функціо-
нальній складовій, тобто не враховується дія 
закону необхідної різноманітності В. Р. Ешбі 
стосовно ОЕС 

2

Коефіцієнт систем-
ного сполучення 
забезпечувальної 
складової систем-
ного потенціалу з 
виробничою

SЗБ

На підприємстві має місце несвоєчасність 
ресурсного забезпечення його виробничої 
підсистеми за необхідними параметрами 
щодо якості та кількості. До складу ресурсів 
безпосередньо в даному випадку входять: 
трудові, матеріальні, енергетичні, фінансові 
та інформаційні

3

Коефіцієнт систем-
ного сполучення 
обслуговуючої 
складової систем-
ного потен ціалу з 
виробничою

SОБ

На підприємстві має місце несвоєчасність 
проведення планових профілактичних 
перевірок щодо стану системних елементів 
виробничої підсистеми підприємства.  
Окрім цього, житлово-комунальний відділ 
підприємства не в змозі забезпечити всіх 

Продовження Додатка Х
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Закінчення табл. Х.4 Додатка Х

1 2 3 4

працівників необхідним житлом, що створює 
певні перешкоди на шляху довготривалого 
співробітництва в тандемі «підприємство – 
працівник».  
Також слід зазначити певні недоліки  
в збутовій діяльності підприємства, а саме: 
– відсутність схеми обслуговування спожи-
вачів, при якій витрати часу на оформлення 
документів і одержання підшипників були б 
мінімальні;  
– не пророблене питання з цехом авто-
мобільного транспорту щодо можливості 
постачання продукції споживачам автотран-
спортом заводу.  
Крім цього, варто відзначити відсутність 
адекватної реклами та ціноутворення на 
підшипникову продукцію, що передбачало 
б значні пільги для великих і постійних спо-
живачів

4

Коефіцієнт сис-
темного сполу-
чення менеджер-
ської складової 
системного  
потенціалу  
підприємства

SУП

Має місце несвоєчасність обміном інфор-
мацією між оперативним та стратегічним 
менеджментом менеджерської складової 
системного потенціалу підприємства.  
У цілому неефективний зворотний зв'язок, 
тому що не має чіткої регламентації щодо 
як самої технології зворотного зв’язку між 
оперативним та стратегічним менеджмен-
том на підприємстві, так і безпосередньо 
персональної відповідальності за виконання 
того чи іншого етапу в рамках технологічної 
структури зворотного зв’язку між цими лан-
ками менеджерської складової системного 
потенціалу підприємства
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Таблиця Ц.2
Результати системної діагностики функціонального стану активних  

елементів у загальносистемних видах діяльності на досліджуваному  
підприємстві машинобудівної галузі

№ 
з/п

Ск
ла

до
ва

 у
м

ов
 д

ля
 

за
га

ль
но

си
ст

ем
ни

х 
ви

ді
в 

ді
ял

ьн
ос

ті

Ум
ов

не
 п

оз
на

че
нн

я

Обґрунтування оцінки

1 2 3 4

1

Вн
ут

рі
ш

ні
 р

ег
ла

ме
нт

и 
у 

ви
да

х 
 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї д
ія

ль
но

ст
і

РАЕУ  Перш за все, на підприємстві не розроблено сис-
тему положень, які б чітко регламентували права, 
обов’язки та відповідальність кожного з працівників 
за виконання своїх функціональних обов’язків. Існую-
чи регламенті документи є недосконалими в частині 
безконфліктності (тобто частина з них суперечить 
іншим) та гнучкості (не адаптуються під зміну умов 
функціонування підприємства). 
Передусім, як основні регламенти не розроблено  
та не закріплено систему цінностей особистісного  
та професійного характеру, які б були основою діяль-
ності кожного з працівників підприємства. 
Окрім цього, посадові інструкції керівників,  
положення про відділи та посадові інструкції інших 
працівників є застарілими, не оновлюються згідно 
з внутрішньою динамікою функціонування підпри-
ємства та зовнішніх вимог, не доводяться до пра-
цівників повною мірою та не є за своєю значущістю 
документом, положення якого неухильно потрібно 
виконувати.

РАЕВ

РАЕЗ

РАЕО

Продовження Додатка Ц
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Продовження табл. Ц.2 Додатка Ц

1 2 3 4

Однак варто відзначити, що на підприємстві встанов-
лено правила трудового розпорядку, технологічні та 
технічні регламенти (в тому числі ДСТУ та ISO на ви-
готовлення продукції), регламенти з охорони праці, 
які є достатньо повними й адекватними специфіці 
виробничого процесу та режиму роботи підприєм-
ства в цілому

2

Вн
ут

рі
ш

ні
 в

за
єм

ов
ід

но
си

ни
 

у 
ви

да
х 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї 
ді

ял
ьн

ос
ті

ВАЕУ Загалом внутрішні взаємовідносини між працівника-
ми не є достатньо коректними. Так, у ході досліджен-
ня було визначено, що мають місце нерегламентова-
ні впливи керівництва на підлеглих, некоректність у 
частині присвоєння повноважень вищого керівни-
цтва, неповне донесення інформації до працівників, 
необґрунтовані звільнення працівників (які можуть 
бути лише компенсацією низького рівня системного 
та стратегічного мислення вищого керівництва), не-
чесність працівників по відношенню один до одного

ВАЕВ

ВАЕЗ

ВАЕО

3

Ди
сц

ип
лі

на
 у

 в
ид

ах
  

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї д
ія

ль
но

ст
і

ДАЕУ Варто відзначити, що дисципліна майже в усіх видах 
діяльності знаходиться на недостатньо високому 
рівні. Це, перш за все, обумовлюється недосконалістю 
встановлених на підприємстві регламентів, відсутності 
їх системності, низьким рівнем особистих цінностей, 
а, відповідно, внутрішнього почуття відповідальності 
працівників та відсутністю заходів щодо заохочення 
працівників до дотримання дисципліни (вживаються 
моральні заходи, однак на фоні недостатньо високого 
рівня оплати праці вони не є дієвими).  
У ході дослідження було зафіксовано невідповідаль-
не виконання працівниками своїх функціональних 
обов’язків (особливо це стосується виробничої ді-
яльності, де працівники можуть порушувати техно-
логічні регламенти), недотримання внутрішнього 
трудового розпорядку (несанкціоновані за триваліс-
тю та кількістю перерви, куріння в неналежних

ДАЕВ

ДАЕЗ

ДАЕО



401

Додатки

1 2 3 4

місцях), недотримання умов праці на робочому 
місці (недбале ставлення до обладнання, чистоти та 
порядку на робочому місці). Також серед більшості 
трудового колективу така поведінка сприймається як 
норма та не підлягає засудженню

4

Ці
нн

ос
ті 

у 
ви

да
х 

за
га

ль
но

си
ст

ем
но

ї д
ія

ль
но

ст
і

ЦАЕУ Перш за все, варто відзначити, що для активних еле-
ментів, які створюють і здійснюють функціонування  
в системах різного роду на пострадянському просто-
рі, характерний низький рівень культури як «спосо-
бу життєдіяльності». Це є наслідком успадкованих 
регресивних ознак, які були сформовані в населення  
за радянських часів. Прояви цього (наприклад, низь-
ка відповідальність за результати праці, нечесність, 
підозрілість, байдуже ставлення до праці колег,  
безініціативність, активне чи пасивне заохочення  
корупції, низький рівень довіри та ін.) не відповіда-
ють ринковим відносинам і рівню прогресивних 
капіталістичних розвинутих країн та є перепоною  
на шляху прогресивного розвитку вітчизняних ОЕС  
і досягнення ними європейського рівня конкуренто-
спроможності.  
Варто відзначити, що всі негативні прояви, які було 
виявлено в поведінці активних елементів підпри-
ємства як у його внутрішньому середовищі, так і під 
час взаємодії із зовнішнім середовищем, зумовлені 
здебільшого саме низьким рівнем цінностей, їх ре-
гресивним характером

ЦАЕВ

ЦАЕЗ

ЦАЕО

5

Ку
ль

ту
ра

 у
 в

ид
ах

 за
га

ль
-

но
си

ст
ем

но
ї д

ія
ль

но
ст

і

КАЕУ

Низький рівень цінностей є причиною низького 
рівня культури в усіх її проявах. Так, корпоративна 
культура підприємства не є повною, оскільки не 
містить цінностей, якими керується у своїй діяль-
ності підприємство (вони лише зазначені на рівні 
індустріальної групи УПЕК, до складу якої входить 
підприємство, однак не доведені до її дивізіонів), по-
ведінкових стереотипів, корпоративного мислення 
та сприятливого корпоративного клімату.

Продовження табл. Ц.2 Додатка Ц
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1 2 3 4

КАЕВ

Окрім цього, під час дослідження було виявлено,  
що рівень технологічної культури є недостатньо 
високим. Це проявляється у: недостатньому рів-
ні володіння персоналом новими технологіями, 
технологічного мислення, взаємодії «працівник – 
техніка». Також у всіх видах діяльності певна кількість 
працівників не дотримується своїх функціональних 
обов’язків, виконує їх несумлінно (не в строки,  
не повністю) або знімає з себе відповідальність за їх 
виконання. До того ж, подекуди проявляється низь-
кий рівень побутової культури працівників (напри-
клад, залишення сміття в неналежних місцях). 
Варто відзначити, що виробнича культура на під-
приємств характеризується залежно від її елементів 
різними рівнями. Так, з точки зору культури самого 
процесу виробництва, вона знаходиться на достат-
ньо високому рівні, оскільки у виробничому процесі 
загалом відбувається дотримання всіх норм виго-
товлення продукції згідно з технологічними регла-
ментами, перевірки якості продукції, її маркування 
тощо. З іншого боку, елементи умов праці як однієї 
зі складових виробничої культури знаходяться на 
низькому рівні

КАЕЗ

КАЕО

Закінчення табл. Ц.2 Додатка Ц
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Таблиця Ш.2
Матриця відповідальності за виконання етапів розробки системних заходів 

на підприємстві між членами робочої групи

№ 
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ічн
ого

 уп
ра

вл
інн

я

ма
рк

ето
ло

ги

ко
нс

ул
ьта

нт
 з п

ро
єкт

ув
ан

ня
 

си
сте

м у
пр

ав
лін

ня
 та

 ст
ру

к-
тур

 пі
дп

ри
єм

ств
а

ко
нс

ул
ьта

нт
 з у

пр
ав

лін
ня

 
пе

рс
он

ал
ом

пр
огр

ам
іст

и

ста
жи

сти
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1
Завдання стратегічних цільових орі-
єнтирів підприємства

1.1
Детальний аналіз існуючого стану 
стратегічних цільових орієнтирів під-
приємства

+ +

1.2
Детальний аналіз характеристик 
стратегічних цільових орієнтирів під-
приємства 

+ +

1.3
Розподілення функціональних 
одиниць підприємства за видами 
загальносистемної діяльності

+ +

1.4

Завдання загальносистемних 
стратегічних цільових орієнтирів під-
приємства та стратегічних цільових 
орієнтирів за видами загальносистем-
ної діяльності

+ +

2
Дослідження зовнішнього середови-
ща функціонування підприємства 

+

3

Зустріч членів робочої групи з гене-
ральним директором і директором 
з розвитку стосовно узгодження 
стратегічних цільових орієнтирів

+ +

Продовження Додатка Ш
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Закінчення табл. Ш.2 Додатка Ш

1 2 3 4 5 6 7 8 9

4 Коректування стратегічних цільових 
орієнтирів за результатами зустрічі

+ +

5 Проєктування параметрів системного 
стану підприємства

+ + + + +

6
Перепроєктування системи управ-
ління підприємством з урахуванням 
параметрів системного стану 

+ +

7

Розробка заходів щодо налаштування 
всіх активних елементів підприємства 
на досягнення встановлених страте-
гічних цільових орієнтирів

+

8
Розробка системних стратегій щодо 
досягнення встановлених стратегіч-
них цільових орієнтирів

+ +

9

Розробка та впровадження системи 
інформаційного забезпечення стра-
тегічного управління підприємством 
на базі діагностики його системного 
стану

+

10 Презентація результатів керівництву 
підприємства + + + + + + +

Джерело: складено за результатами дослідження автора.
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Таблиця Ш.3
Витрати часу членами робочої групи на реалізацію проєкту розробки  
системного набору стратегічних цільових орієнтирів на підприємстві

№ 
з/п Член робочої групи Порядковий 

номер етапу

Прогнозний 
час за кож-

ним етапом, 
год

Витрати 
часу, год

1 2 3 4 5

1 Група системних  
аналітиків (3 спеціалісти)

1.1 24

684

1.2 24

1.3 8

1.4 24

3 4

4 32

5 224

6 112

8 224

10 8

2 Консультант з питань 
стратегічного управління

1.1 12

300

1.2 12

1.4 24

3 4

4 16

5 112

8 112

10 8

3 Маркетологи  
(2 спеціалісти)

2 112

3445 224

10 8

Продовження Додатка Ш
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Закінчення табл. Ш.3 Додатка Ш

1 2 3 4 5

4
Консультант з проєкту-
вання систем управління 
та структур підприємства

1.3 8

184
5 112

6 56

10 8

5 Консультант з управління 
персоналом

5 112

1767 56

10 8

6 Програмісти  
(3 спеціалісти)

9 112
112

10 8

7 Усього – – 1 808
Джерело: складено за результатами дослідження автора.
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