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спрямованістю на інноваційні перетворення та інноваційну інфра-
структуру галузі. 

Таким чином, можна запропонувати наступну структуру 
проведення аналізу нормативної складової в процесі діагности-
ки інноваційного оточення підприємства (рисунок). 
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Рис. Контур взаємодії елементів аналізу 
 нормативної складової 

 
Слід зазначити, що відповідно до рисунка метою визна-

чення рівня впливу нормативів є оцінка можливостей появи но-
вої базової технології галузі. Оскільки процес появи технології 
може супроводжуватись виникненням точки біфуркації структу-
ри системи галузі, то він становить миттєву загрозу для основ-
них виробників. Подальша оцінка можливостей виникнення точ-
ки біфуркації структури системи галузі проводиться лише в то-
му випадку, коли результати дослідження нормативів вказують 
на виникнення нової базової технології виробництва. Досліджен-
ня можливості виникнення точки біфуркації структури системи 
галузі здійснюється за допомогою ситуаційного аналізу життє-
вих циклів технологій [9], який проводиться в розрізі аналізу 
основних виробників. 

Таким чином, на основі запропонованої експрес-діагно-
стики нормативної складової, ґрунтуючись на випереджаючій 
інформації, може бути визначено можливість появи нової базо-
вої технології виробництва, що є доволі важливим при визна-
ченні саме стратегії інноваційного розвитку, оскільки інша інфор-
мація може бути відсутньою або некоректною. Це дозволить основ-
ним виробникам зробити відповідні висновки та скорегувати 
свої стратегічні дії ще в процесі формування стратегії. 

Наукова новизна запропонованого підходу полягає в удо-
сконаленні методичних основ щодо аналізу інноваційного ото-
чення підприємства. 
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РОЗРОБКА ОПТИМАЛЬНОЇ  

 МОДЕЛІ АДАПТАЦІЇ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО 

 МЕХАНІЗМУ ДО КОНКУРЕНТНОГО 

 СЕРЕДОВИЩА ТА ІНТЕРПРЕТАЦІЯ  

ЇЇ ПОВЕДІНКИ В УМОВАХ ЗМІНИ  

КОНКУРЕНЦІЇ  
 

In the article the model of organizational adjustment to the 
changes of  competitive society with an allowance for optimiza-
tion the financial, economical, organizational and social adapted 
possibilities of the enterprise are considered. 

 

Основою будь-яких перетворень у діяльності суб’єктів, що 
господарюють, реструктуризації підприємств, розробки і реалі-
зації інвестиційних проектів, тим більше адаптації підприємства 
до умов конкуренції, є вимога про попереднє проектування, ство-
рення ефективного організаційного механізму. 

Проблема адаптації підприємства до умов конкуренції – 
складна і багатопланова, але більшість досліджень даного пи-
тання присвячені переважно адаптації лише окремих елементів 
і характеристик внутрішнього середовища підприємства [1 – 3] 
без забезпечення узгодженої взаємодії підсистем організацій-
ного механізму підприємства та інтегрованої оцінки результатів 
реалізації часткових напрямків його адаптації до умов конку-
рентного середовища. Адаптація організаційного механізму до 
мінливості та ризикованості зовнішнього середовища повинна 
бути заснована на таких принципах: єдність та цілісність органі-
заційного механізму підприємства; формування організаційної 
структури, адекватної цілям підприємства; забезпечення ефек-
тивного поєднання всіх елементів організаційного механізму 
для досягнення конкурентних переваг на ринку; сполучення стра-
тегії розвитку підприємства з тенденціями ринку, державною та 
регіональною політикою; реалізація творчого потенціалу робітників. 

Процес зміни організаційного механізму у бік його інтен-
сивного та інноваційного розвитку передбачає взаємозалежне 
застосування одночасно параметричної, структурної та страте-
гічної адаптації. Параметрична адаптація пов’язана з корекцією, 
підстроюванням параметрів організаційного механізму, що кіль-
кісно характеризують потенціал підприємства. Структурна адап-
тація здійснюється шляхом кількісної та якісної зміни складу 
елементів структури і зв’язків організаційного механізму. Стра-
тегічна адаптація передбачає еволюцію стратегічних цілей і нап-
рямків у формах промислової інтеграції і ринках конкуренції. 

При ринковій економіці, коли підприємства працюють в 
умовах самофінансування і повної відповідальності за резуль-
тати, роль прибутку як основи спроможності до адаптації знач-
но зростає. Тому наявність оцінки потенційних можливостей збіль-
шення прибутку, що розкриває наявні резерви, є діючим важе-
лем саморегулювання процесу адаптації організаційного меха-
нізму підприємства. 
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Схема оцінки потенційних можливостей організаційного 

механізму підприємства з адаптації до умов конкурентного сере-
довища наведена на рисунку. 
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Рис. Блок-схема оцінки потенційних можливостей ор-

ганізаційного механізму підприємства з адаптації до умов 
конкурентного середовища 

 
Застосування пропонованої схеми оцінок дозволить під-

приємству використовувати важелі саморегулювання, що за-
безпечують розробку завдань з максимізації обсягу прибутку на 
основі впровадження організаційних рішень щодо оптимізації 
організаційного механізму підприємства з метою переходу від 
екстенсивного до інтенсивного та інноваційного шляху розвитку 
(табл. 1). 

 
Таблиця 1 

 
Характеристика основних шляхів розвитку 

 суб’єктів господарської діяльності 

 
Характеристика Шлях розвитку 

екстенсивний інтенсивний інноваційний 

Концепція розви-
тку 

Збільшення 
обсягів виро-
бництва 

Зменшення 
питомих ви-
трат 

Збільшення 
доходів 

Тип ринку Ринок про-
давця 

Ринок про-
давця та по-
купця 

Ринок покуп-
ця 

Охоплення ринку Весь ринок у 
цілому 

Окремі вибір-
кові сегменти 

Вибіркові 
сегменти й 
ніші ринку 

Конкуренція Практично 
відсутня 

Головним 
чином цінова 

Головним 
чином неці-
нова 

Запити спожива-
чів 

Стабільні Змінні Диференціа-
ція і постійні 
зміни 

Переважаючий 
тип виробництва 

Масове Великосерійне Середньосе-
рійне, мало-
серійне 

Співвідношення 
витрат на вироб-
ництво (ВВ) і збут 
(ВЗ) 

ВВ В З ВВ  ВЗ ВЗ  ВВ 

Частка робітників 
розумової (РП) і 
фізичної праці (ФП) 
у виробництві 

ФП  РП ФП  РП РП  ФП 

Підхід до управлін-
ня 

Адміністрати-
вний 

Системний Ситуаційний 

Як було визначено вище, реорганізація або вдосконален-
ня існуючого організаційного механізму є недоречним без оцін-
ки ефективності його дії в умовах зміни конкуренції. При цьому 
складність кількісної оцінки ефективності виступає на перший 
план. Зокрема це стосується тих випадків, коли виникає необ-
хідність оцінити ефективність організаційної структури управ-
ління, стратегій, за допомогою яких забезпечуються зміни ор-
ганізаційного механізму у бік його розвитку, що є компонента-
ми адаптації організаційного механізму підприємства. 

Виходячи з наведених зауважень, введемо значення ниж-
нього та верхнього припустимого значення оцінки ефективності 
адаптації організаційного механізму підприємства (табл. 2). 

 
Таблиця 2 

 
Припустимі значення оцінок ефективності 

адаптації організаційного механізму до умов конкуренції 

 
Екстенсивний 

розвиток орга-

нізаційного ме-

ханізму 

Інтенсивний розви-

ток організаційного 

механізму 

Інноваційний розвиток 

організаційного механі-

зму 

ВВ/ВЗ >> 1 ВВ/ВЗ  1 ВВ/ВЗ < 1 

ФП/РП >> 1 ФП/РП > 1 ФП/РП < 1 

А > П, Св > С’ А >> П, Св >> С’ А >> П Св >> С’ 

М/ТП >> 1 М/ТП > 1 М/ТП  1 

ТП/Р >> 1 ТП/Р > 1 ТП/Р  1 

Сф/Сн > 1 Сф/Сн  1 Сф/Сн < 1 

ПРф/ПРн << 1 ПРф/ПРн  1 ПРф/ПРн > 1 

 
Примітка. ВВ – витрати на виробництво; ВЗ – витрати на збут; 

ФП – кількість робітників фізичної праці; РП – кількість робітників розу-
мової праці; А – сума активів; Св – внутрішні сильні сторони підприємст-
ва; П – сума пасивів; С’– внутрішні слабкі сторони підприємства; М – 
потужність підприємства за нормативом; ТП – обсяг товарної продукції; 
Сф, Сн – собівартість відповідно фактична та нормативна з урахуванням 
економії за статтями витрат; ПРф, ПРн – прибуток відповідно фактичний 
та нормативний. 

Для визначення оцінки адаптації організаційного механіз-
му до умов конкуренції проводимо аналіз фактичного та очіку-
ваного значення обраного показника, для чого обирається шка-
ла його оцінки. Граничні значення такої шкали можуть знаходи-
тися у різних межах, що визначається точністю побудованої оці-
нки. Як приклад розглянемо шкалу від 0 до 10, де значення, що 
відповідає інноваційному розвитку, тяжіє до нуля, інтенсивному 
розвитку — до 6, а екстенсивному – до нескінченності. Інші зна-
чення формуються в інтервалі від 0 до 10, які наочно відокрем-
люють границю нижньої межі припустимого значення часткової 
оцінки ефективності адаптації організаційного механізму підп-
риємства, та при цьому відбувається аналіз влучення фактичного 
значення обраного показника в деяку частку обраного інтервалу 
(екстенсивного, інтенсивного, інноваційного розвитку). Якщо фак-
тичне значення показника припадає на ближчу частку до обра-
ного інтервалу, то оцінка дорівнює більшому балу. В протилежному 
випадку — меншому. Якщо фактичне значення показника зна-
ходиться нижче обраного інтервалу, то вважається, що оцінка є 
негативною та отримує нульове значення. 

Наступним кроком у побудові комплексної оцінки адапта-
ції організаційного механізму підприємства є розрахунок усеред-
неної загальної оцінки на підставі визначених часткових оцінок, 
або, наприклад, максимально можливої оцінки як суми із декіль-
кох оцінок. Тобто запропонований підхід дозволяє ввести у роз-
гляд певну множину оцінок. Це підвищує як остаточне значення 
ефективності адаптації організаційного механізму, так і дає під-
ставу для проведення порівняльного аналізу між адаптивними 
можливостями організаційних механізмів різних підприємств. 

Запропонований підхід до визначення та інтерпретації 
оцінки ефективності адаптації організаційного механізму під-
приємства до умов конкуренції дозволяє не тільки побудувати 
комплексну та часткові оцінки, а й визначити характер розвитку 
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організаційного механізму підприємства у випадку його негати-
вної оцінки, що й відрізняє його від інших підходів. Крім цього, 
можна побудувати й більш структуровані визначення характеру 
адаптації організаційного механізму. 
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ПРОБЛЕМЫ ФОРМИРОВАНИЯ 

 СБАЛАНСИРОВАННОЙ ОЦЕНКИ 

 ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 
In the article questions of consolidation of quantitative and 

qualitative proofs of efficiency of enterprise activities are consi-
dered. 

 
Диагностика деятельности предприятий с целью совер-

шенствования системы управления стратегическими задачами 

является особенно актуальной для современных условий [1]. 

В Украине данной проблеме посвящены, в частности, работы 

В. С. Пономаренко, Н. А. Кизима [1], Т. С. Клебановой, В. А. Заб-

родского [2], Е. Н. Ястремской [3].  

В последнее время в качестве инструмента для оценки 

деятельности предприятия все чаще начинают использовать 

сбалансированную систему оценок (ССО), предложенную Ро-

бертом Капланом и Дейвидом Нортоном [4]. Журнал Harvard 

Business Review называл сбалансированную систему показате-

лей (в некоторых переводах, сбалансированная учетная ведо-

мость) одной из наиболее значимых идей в области менедж-

мента за последние 75 лет [5]. 

Однако существующая методика формирования ССО не 

рассматривает вопросы необходимости и достаточности набо-

ра показателей для достижения поставленных стратегических 

задач, а также способов согласования и обобщения (консоли-

дации) отдельных показателей. 

Целью данной работы является анализ существующих 

подходов к формированию системы показателей сбалансиро-

ванной оценки деятельности предприятия. 

Деятельность предприятия многоаспектна. При управле-

нии хозяйственным объектом, помимо удовлетворения обще-

ственных потребностей в производимых товарах или услугах, 

необходимо учитывать часто несовпадающие интересы менедж-

мента, исполнителей, инвесторов (акционеров), потребителей, 

государства и т. д. Каждый аспект деятельности отображается 

рядом количественных и качественных показателей, а итоговая 

оценка результатов деятельности представляет собой комплекс 

показателей, находящихся в сложной взаимозависимости меж-

ду собой. На рисунке приведена общая схема ССО. 

 
 

Рис. Общая структура системы сбалансированных оценок 
 
Она включает в себя четыре группы параметров, описы-

вающих финансовые результаты, внутренние бизнес-процессы, 
потребителей, персонал. Предполагается, что параметры по-
добраны таким образом, что за счет каузальных связей способ-
ствуют достижению интегрального показателя деятельности 
предприятия. Общий перечень параметров по каждой группе 
не ограничен и зависит от особенностей функционирования 
предприятия. В работе [6] приведены рекомендуемые перечни 
показателей. 

В частности, это могут быть следующие показатели: 
а) в группе "финансовые резульmаmы": акционерная сто-

имость предприятия, денежный поток, уровень инвестиций, 
процент отклонения от бюджета, ликвидность, скорость оборо-
та, процент дохода от новых продуктов и т. д.; 

б) в группе "поmребиmели": рост рынка, процент потре-
бителей, которые прекратили покупки, число потенциальных 
потребителей, время ответа на претензии потребителей, число 
посещений особенно важных клиентов, доступность сотрудни-
ков для обслуживания потребителей, процент возврата товара 
и т. д.; 

в) в группе "внуmренние бизнес-процессы": среднее вре-
мя работы оборудования, время между заказом и доставкой 
продукции потребителю, время разработки продукции, процент 
брака, затраты на контроль за качеством продукции, уровень 
защиты новых продуктов от подделки и копирования и т. д.; 

г) в группе "персонал": процент опозданий на работу, 
уровень коммуникативной компетенции работников, число не-
обходимых навыков, процент работников, нуждающихся в по-
лучении новых навыков, степень использования инновационных 
технологий, среднее время нахождения сотрудника на опреде-
ленной должности, процент сотрудников, личные цели, которые 
согласуются с общими целями организации и т. д. 

Как видно, рекомендуемые перечни показателей содер-
жат много качественных показателей, касающихся работы с по-
требителями продукции и задач обучения персонала фирмы. 

Авторы системы исходили из того, что стоимость материаль-
ных активов в рыночной стоимости в общей стоимости пред-
приятия падает [4]. Они ссылаются на исследования Института 
Брукингза (Brookings Institution), в которых говориться, что в 
1982 г. балансовая стоимость предприятия составляла 62% его 
рыночной стоимости, а спустя десять лет — только 38%. Следо-
вательно, умения и квалификация персонала, эффективность 
инновационной деятельности, взаимоотношение с клиентами 
необходимо оценивать на одном уровне (а может и выше) с фи-
нансовыми показателями. 

На взгляд автора, это косвенно подтверждается ускорен-
ным развитием таких функциональных сфер менеджмента, как 
управление персоналом, маркетинговый подход, инновационный 
менеджмент, управление знаниями. В каждой из функциональ-
ных сфер менеджмента складывается своя система оценок, не 
совпадающая с финансовыми показателями, и практическое 
применение ССО сталкивается с проблемой совмещения (кон-
солидации) разнородных (количественных и качественных) по-
казателей. Эта проблема наблюдается как при формировании 
единого интегрального показателя качества функционирования 
предприятия, так и при оценке вклада структурных подразде-© Ярошенко И. В., 2006 
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