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ВСТУП 

 

У сучасних умовах структурно-інноваційного розвитку економіки 

України, поширення глобалізаційних процесів, прискорення змін та ускла-

днення зовнішнього середовища успішна реалізація стратегічних цілей 

національних товаровиробників значною мірою залежить від ефективного 

використання наявних інформаційних ресурсів та створення дієвої системи 

обліково-аналітичного забезпечення їх діяльності. Саме це зумовлює вели-

ке значення подальшого вдосконалення як системи управління підприємс-

твом в цілому, так і окремих її підсистем – обліку, контролю і аналізу.  

Облік, як і кожна система знань, постійно розвивається, що висуває 

особливі вимоги щодо його дієвої організації. Загальні питання організації 

облікового процесу широко представлені в літературі. Проте в більшості з 

джерел відсутні або недостатньо пророблені питання інноваційного роз-

витку облікової підсистеми та її орієнтації на підтримку прийняття страте-

гічних управлінських рішень. Загальноприйнята організація обліку дозво-

ляє розглядати його лише як один з інструментів оцінки ефективності під-

приємства, що оперує ретроспективними показниками. У зв’язку з цим ви-

никає декілька принципових питань, які потребують докорінного перегляду 

сутності облікового процесу й особливостей його організації. 

Так, по-перше, наявні системи фінансового обліку звернені в мину-

ле, що не дозволяє розробляти дієвої стратегії розвитку підприємства. 

По-друге, системами фінансового обліку надається чималий простір для 

інтерпретації даних, а це утруднює процес прийняття управлінських рі-

шень. По-третє, дані фінансового обліку становлять лише один з елеме-

нтів оцінки ефективності діяльності підприємства. В сучасних умовах по-

трібні більш виразні перспективні індикатори, ніж ретроспективні фінан-

сові показники. В-четвертих, нова інформаційна постіндустріальна еко-

номіка вимагає більш досконалого обліку й оцінки нематеріальних акти-

вів, інтелектуальної власності та бізнес-концепцій, оскільки зараз саме 

вони є головними умовами забезпечення стійких конкурентних переваг 

підприємства на ринку. По-п’яте, діяльність підприємства вже виходить 

за межі внутрішнього середовища. Виникають інтегровані об’єднання пі-

дприємств, які передбачають допущення контрагентів до власних проце-

сів, що потребує додаткового навантаження на інформаційну систему 
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обліку й, отже, іншої її організації.  

Саме наявність значного кола невирішених теоретико-

методологічних і практичних проблем, пов’язаних з ототожненням облі-

кових даних, їх попередньою аналітичною обробкою та орієнтацію на за-

безпечення потреб стратегічного менеджменту  потребують проведення 

подальших досліджень. Актуальність теми пояснюється об’єктивною не-

обхідністю переходу до нової моделі організації обліково-аналітичного 

процесу, в основу якої покладено набутки менеджменту знань. 

За мету монографічного дослідження постало розвиток теоретич-

них основ формування системи обліково-аналітичного забезпечення 

стратегічного розвитку підприємства й розробка науково-методологічних 

рекомендацій з її впровадження й використання. 

Монографія складається з чотирьох розділів, які підпорядковані за-

гальній ідеї надання цілісного уявлення про структуру та зміст діяльності 

пов’язаної з організацією обліково-аналітичного забезпечення стратегіч-

ного розвитку підприємства. Представлені в даних розділах розробки 

спираються на сучасні наукові досягнення в галузі стратегічного управ-

ління, теорії організації, методи економіко-математичного моделювання 

й системного аналізу. Запропоновані рекомендації та пропозиції щодо 

подолання негативних наслідків інформаційної асиметрії, функціональ-

но-структурної декомпозиції виробничого процесу як об’єкта управління й 

удосконалення відповідних облікових підсистем, формування інформа-

ційної бази даних та комплексу імітаційних моделей функціонування під-

приємства, організації управління інноваційним знанням, формування 

інформаційного забезпечення кластерно-сітьової стратегії розвитку, роз-

рахунку синергетичного ефекту від взаємодії інформаційної та виробни-

чої сфери, вдосконалення інформаційного забезпечення управління ло-

гістичними витратами на підприємстві, організаційної регламентації облі-

ково-аналітичної діяльності створюють певне підґрунтя для підвищення 

конкурентоспроможності й ефективності господарювання підприємств. 

Результати дослідження можуть успішно використовуватися фахів-

цями органів управління, промислових підприємств та кредитних уста-

нов, науковими працівниками, аспірантами й викладачами навчальних 

закладів, а також студентами й магістрами при вивченні дисциплін пов'я-

заних з організацією бухгалтерського обліку та стратегічним управлінням 

розвитком підприємств. 
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1. Теоретичні основи організації 

обліково-аналітичного забезпечення 
 

1.1. Поняття стратегічного розвитку 

підприємства в умовах економіки 

інформаційного суспільства 

 

В останні роки у світовій економіці відбулися значні зміни середо-

вища господарювання, за умови яких нове стратегічне мислення все бі-

льше погоджується із глобалізацією бізнесу й з переходом до нової мо-

делі економічного зростання, тісно пов’язаною з інформатизацією суспі-

льства. Зростання динамічності зовнішнього середовища обумовило збі-

льшення обсягів інформації, її диференціацію та швидку зміну кориснос-

ті. Кожна подія несе в собі інформаційне навантаження, врахувати яке на 

підприємствах можна лише шляхом створення адекватного обліково-

аналітичного забезпечення прийняття стратегічних рішень на основі сис-

темного підходу. 

Слід зазначити, що саме облікові дані, не враховуючи різновид об-

раних підприємством інформаційних технологій, завжди були основою 

для прийняття рішень. Разом з тим поступове виникнення різних моде-

лей облікового процесу призвело до диференціації підходів щодо фор-

мування інформації для прийняття рішень. Якщо раніше головним за-

вданням системи бухгалтерського обліку була ідентифікація фактів гос-

подарської діяльності у відповідності з заданою кореспонденцією рахун-

ків, то зараз від бухгалтера потрібне вміння надавати корисну, з точки 

зору обраних стратегічних альтернатив, інформацію.  

Поряд з цим виникає певна кількість проблем, пов’язаних зі зрос-

танням обсягу інформації в поєднанні з наявними технічними обмежен-

нями, що актуалізує питання підвищення ефективності й швидкості збо-

ру, обробки й підготовки відповідних аналітичних відомостей. Також за-

лишаються відкритими питання формалізації інформації, що важливо з 

погляду ефективного управління інформаційними потоками й розробки 
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показників для контролю траєкторії стратегічного розвитку підприємства. 

Водночас варто звернути увагу на недостатнє теоретичне розкриття вза-

ємозв’язків категорії розвитку з поняттям інформації, організації та 

управління. Саме тому поглиблене вивчення процесів організації обліко-

во-аналітичного забезпечення діяльності підприємства слід починати з 

розгляду центральної категорії діалектики – категорії розвитку підприєм-

ства. 

Слід зазначити, що в економічній літературі існує значна кількість 

тлумачень цієї категорії, найбільш часто згадувані з яких наведено у до-

датку А. Деякі з них пов’язують розвиток з удосконалюванням технології 

виробництва, збільшенням виробничих потужностей, впровадженням ін-

новацій, зростанням обсягів реалізації або підвищенням якості продукції. 

Поширеною також є точка зору, при якій категорії розвитку й економічно-

го росту ідентичні. Таке твердження суперечить  розробкам Р. Акоффа 

[5], який  указує, що ріст може супроводжувати розвиток або відбуватися 

без розвитку. На відміну від росту розвиток розглядається як придбання 

потенціалу для поліпшення, а не саме реальне поліпшення якості або рі-

вня існування. Розвиток – це не умова або стан, обумовлена рівнем ная-

вності ресурсів, а процес, у якому збільшуються можливості й бажання 

системи задовольняти свої бажання, бажання інших систем та індивідів, 

пов'язаних з нею. 

Поряд з цим розвиток визначається як процес переходу з одного 

стану в інший, більш досконалий [207, с. 593]; як необоротна, спрямова-

на, закономірна зміна матеріальних і ідеальних об'єктів [241, с. 561]. 

Тільки одночасна наявність усіх трьох зазначених властивостей виділяє 

процеси розвитку серед інших змін: оборотність змін характеризує про-

цеси функціонування (циклічне відтворення постійної схеми функцій); ві-

дсутність закономірності характерно для випадкових процесів катастро-

фічного типу; при відсутності спрямованості зміни не можуть накопичува-

тися, і тому процес втрачає характерні для розвитку єдині, внутрішньо 

взаємозалежні лінії. У результаті розвитку виникає новий якісний стан 

об'єкта, що виступає як зміна його складу або структури.  

Процес розвитку можна визначити і як особливу форму руху, що 

характеризується взаємодією таких філософських категорій, як кількість, 

якість і структура [241]. Розвиваючи підхід Т. Коно (розвиток як зміна 
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умов існування організації в часі) до перелічених категорій, можна дода-

ти ще й спрямованість розвитку [88]. При цьому слід підтримати подане в 

монографії [203] твердження, що час як діяльність не можна розглядати 

у вигляді фактора розвитку. Лише інформація,  її накопичення за для по-

треб функціонування системи є системо утворюючим фактором, а не час 

як такий. 

Позицію відносно розгляду розвитку як певного руху розділяє й  

В. С. Рапопорт, стверджуючи, що "процес розвитку припускає якісні й кі-

лькісні зміни об'єкта розвитку в напрямку, що забезпечує найбільш повне 

задоволення власних інтересів й пропонованих ззовні вимог" [187, с.17]. 

Б. Л. Кучин і Е. В. Якушева також пропонують розглядати розвиток як су-

купну зміну у взаємозв'язку кількісних, якісних і структурних категорій в 

системі [99, с.4]. Відповідно можна вважати, що як кількісні, так і структу-

рні зміни відіграють причинну роль у якісних змінах. Отже, між цими кате-

горіями можна визначити певні залежності, які представлені у додатку Б. 

Окрім того вельми цінним, з точки зору мети дослідження, є твер-

дження В. С. Симанкова, Е. В. Луценко та В. Н. Лаптєвав [203] відносно 

того, що сутність процесів розвитку  полягає в цілеспрямованому нако-

пиченні інформації з подальшим її упорядкуванням та структуризацією. 

Водночас слід враховувати, що в системі оперативного управління підп-

риємства виникає значна кількість надлишкової й повторюваної інфор-

мації (так звані "інформаційні шуми"), яка є зайвою для обліково-

аналітичної підтримки процесів розвитку. Саме тому потрібне застосу-

вання певного семантичного фільтру, що здійснюватиме відбор інфор-

мації з урахуванням цінності нової інформації для цільової функції сис-

теми, для її цілісності. Саме цілеспрямоване збирання, інтегрування ін-

формації на основі відбиття є передумовою, основною умовою появи в 

процесі розвитку нової організації, нової структури у відкритій системі. 

С. Г. Селіванов та М. В. Іванова [200, с. 10], в свою чергу, ствер-

джують, що будь яку організаційну систему {С} можна розглядати як упо-

рядковану множину її елементів {Е} та відповідних цільових функцій (F). 

При цьому, з точки зору процесу організації функціонування системи, 

слід визначити склад та структуру її ієрархічних підсистем з еi – елемен-

тів та задати відповідні параметри j цільової функції: 
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У такому випадку розвиток системи {R} буде розглядатися як цілес-

прямована зміна в часі будови, складу або структури {Е} та функцій {F} 

системи, а наявну інформацію можна зв'язати зі ступенем упорядковано-

сті тієї системи, яка її одержує. Підтвердженням тому є надане в роботі 

[260] визначення інформації як створення порядку або збільшення сту-

пеня упорядкованості, що існувала до отримання певних повідомлень, 

або як вибору одного варіанту з декількох можливих та рівноправних. 

Такі тлумачення вимагають врахування ряду умов, які матимуть іс-

тотний вплив на організацію обліково-аналітичного забезпечення проце-

сів розвитку. По-перше, для забезпечення керованості процесу досяг-

нення цілей розвитку в системі управління повинні бути організаційно 

виділені відповідні контури, що з’єднані зворотними зв’язками. По-друге, 

повинна існувати точка рівноваги системи, відповідно до чого підприємс-

тво можна розглядати як відносно стійку, цілісну й відмежовану від на-

вколишнього середовища самостійну соціально-економічну систему, що 

інтегрує в часі та просторі процеси виробництва (реалізації) продукції й 

відтворення ресурсів. Отже, стійкість виступає одним із головних показ-

ників, який характеризує як процеси функціонування, так і процеси роз-

витку.  

По-третє, якщо структуру розглядати як зв'язану внутрішню інфор-

мацію, то в результаті циркуляції оперативних даних та під час взаємодії 

відкритої системи з середовищем разом з відбором певної інформації 

про таку взаємодію будуть відбуватися певні структурні зміни, які можна 

охарактеризувати як процес саморозвитку.  

По-четверте, як між окремими елементами множин {Е} та {F}, так і 

між самими множинами в процесі функціонування можуть виникати певні 

протиріччя. Ці протиріччя, відповідно до положень теорії рівноваги 

А. Богданова [22] та пропозицій В. Базарова [134], становитимуть підґру-

нтя процесів розвитку. За думкою авторів, будь-яке явище в розвитку 

природи й суспільства є деякою взаємодією протилежно спрямованих 

сил. Ці сили становлять комплекси, що врівноважують один одного доти, 

доки не зміниться співвідношення між ними й зовнішнім середовищем. 
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Це веде до порушення всієї системи, до встановлення рівноваги на новій 

основі [134, с. 86]. Відповідно Д. М. Гвішіані також визначає розвиток як 

систему протиріч з оборотних і необоротних процесів, орієнтованих на 

поступальне зростання й забезпечення внутрішньої цілісності розвитку 

[168, с. 37]. Разом з тим, для приведення рівноважної системи в стан ру-

ху потрібен зовнішній поштовх. 

З зазначеної точки зору цікавим є твердження Г. Хакена [247], що 

головними причинами будь-яких процесів самоорганізації та розвитку си-

стеми є певний випадковий зовнішній поштовх або повторювані по-

штовхи (флуктуації). Після початку флуктуацій, при втраті первинної ста-

більності параметрів системи, подальші зміни будуть переводити її в нові 

стани. Серед цих станів можуть виявитися і такі, при яких система буде 

краще пристосована до навколишнього середовища. При цьому слід на-

голосити на необхідності розгляду підприємства як складної нелінійної 

системи. 

Так, під нелінійністю розуміють властивість системи мати у своїй 

структурі різні стаціонарні стани, що відповідають різним припустимим 

законам поведінки цієї системи. При цьому один й той самий стан за од-

них умов буде стійким, а за інших – не стійким, тобто можливий перехід 

системи в інше стаціонарне становище [270]. Система, що перебуває в 

нерівноважному стані, чуйна до впливів, погоджених з її власними влас-

тивостями. Тому флуктуації в зовнішньому середовищі є фактором гене-

рації нових структур. Малі, але погоджені з внутрішнім станом системи 

зовнішні впливи на неї можуть виявитися більш ефективними, ніж більш 

значні (механізм резонансного порушення) [71, 82]. Альтернативність ви-

бору шляхів еволюції та її необоротність обумовлюють наявність певної 

множини потенційних траєкторій розвитку системи. Таким чином, точно 

спрогнозувати, в який стан перейде система після проходження крапки 

біфуркації, неможливо, оскільки вплив середовища носить випадковий 

характер. Отже, й наявні обліково-аналітичні системи повинні враховува-

ти таку розмаїтість та надавати відповідне обґрунтування для можливих 

шляхів розвитку. 

Відповідно до такого підходу Є.А. Єрохіна додає, що розвиток ви-

значається не стільки минулим, історією й традиціями системи, скільки 

майбутнім та структурами-аттракторами еволюції, які у даному сенсі ви-
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глядають як "пам'ять про майбутнє", що дозволяє побачити майбутню 

картину процесу сьогодні [55] й створити передумови виникнення нових 

структур та впорядкування зв’язків. У цьому зв’язку можна казати про 

процеси самоорганізації, в яких найважливіше значення має генезис ме-

ханізму управління в поєднанні з нагромадженням нової інформації. 

З точки зору формування механізму управління слід врахувати тве-

рдження Э. Г. Винограй про необхідність окремого розгляду процесів ро-

звитку (зміна організації системи) та функціонування (цілеорієнтована 

поведінка) [33, с. 80]. Є. М. Коротков також тлумачить функціонування як  

підтримку життєдіяльності системи, збереження функцій, що визначають 

її цілісність, якісну визначеність, сутнісні характеристики, а розвиток – як 

придбання нової якості, яка зміцнює стабільність і гармонійність функціо-

нування соціально-економічної системи або створює для цього принци-

пово нові умови [11, с.15]. В. Н. Спіцнадель взагалі пропонує розвиток 

розглядати як модифікацію процесів функціонування, при яких більш-

менш чітко задана послідовність станів, по суті, виражає основну схему 

змісту всього процесу [217, с.135].  

Відповідно Р.Ф. Абдєєв пропонує розглядати механізм управління 

підприємством як закономірно виниклу в процесі еволюції специфічно 

організовану форму руху матерії, що полягає в цілеспрямованому бага-

тоциклічному перетворенні інформації, у двох взаємозалежних, замкну-

тих зворотними зв'язками (ЗЗ) контурах, та функціонально орієнтована як 

на збереження стабільності функціонування (1-й контур ЗЗ), так і на роз-

виток (подальше підвищення рівня організації або створення нових стру-

ктур) шляхом відбору й нагромадження інформації (в 2 контурі ЗЗ) [3]. 

Зазначений підхід, відповідно до [203, 3], передбачає виділення 

трьох етапів управління розвитком, кожен з яких висуває особливі вимо-

ги до організації обліково-аналітичного забезпечення. Перший – найпро-

стіший замкнутий контур зі зворотним зв'язком на рівні звичайного регу-

лятора, орієнтованого лише на поточні впливи. Другий – проміжний, із 

програмною зміною характеру впливу керуючої ланки на об'єкт при збе-

реженні його стабільності. Третій – механізм управління систем, що са-

моорганізуються. Відрізняється наявністю другого контуру зворотних 

зв’язків й органів пам'яті. В 2-му контурі здійснюється відбір корисної ін-

формації з 1 контуру: ця інформація накопичується, формуючи досвід та 
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знання, синтезується в певні структури, підвищуючи рівень організації й 

активність системи. 

Кібернетична схема управління розвитком, що враховує охаракте-

ризовані контури зворотних зв’язків та визначає особливості інтеграції 

обліково-аналітичної підсистеми, представлена на рис. 1.1. У цій схемі 

принципово слід розрізняти: контур "оперативної інформації" (abcde), зо-

рієнтований на розробку реакції на однократні акти впливу на діяльність 

підприємства; контур "структурної інформації" (bcgd), у якому здійсню-

ється відбір множини типових структур й запам’ятовування розмаїтості 

умов майбутнього функціонування. 
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Рис. 1.1. Двоконтурна схема механізму управління 

(адаптовано за працею Р.Ф. Фадєєва [3]) 

 
Відповідно й прояв інформації, що циркулює в поданій на рис. 1.1 

системі, яка буде фіксуватися в системі обліково-аналітичного забезпе-

чення можна відповідно до [87, с. 168–175] розподілити на три форми: 

інформативну, що надходить від об’єктів до органів управління (ІО); кері-

вну, котра рухається у зворотному напрямку (ІК); перетворюючу (ІП
СТ), яка 

становить інформацію стратегічного рівня, певні програми змін, нові ал-

горитми тощо. Варто відзначити, що наявні облікові системи спроможні 

забезпечувати систему управління підприємством майже в повному об-
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сязі лише для ІО й ІК (у разі розвиненого й ефективного управлінського 

обліку, що майже відсутній на більшості підприємств) та майже не орієн-

туються на ІП
СТ, виводячи її за рамки облікових елементів. Саме тому 

пропонується в процесі організації обліково-аналітичних підсистем в пе-

ршу чергу орієнтувати їх на контур стратегічної інформації, певним чи-

ном відходячи від наявної методології фінансового обліку. 

Подальшу розробку системи управління розвитком та формування 

її обліково-аналітичного забезпечення пропонується базувати на обґрун-

тованій Г. Мінцбергом [124] стратегічній школі конфігурації, відповідно до 

якої більшу частину часу підприємство може бути описане як якась стійка 

конфігурація його складових частин. Мається на увазі, що протягом пев-

ного періоду свого існування воно приймає чітко визначені структуру й 

форму, адекватні встановленим вимогам. Це, в свою чергу, обумовлює 

поведінку організації й, як слідство, властивий лише їй набір стратегій.  

Такі періоди стабільності час від часу перериваються трансформа-

цією – якісним переходом в іншу конфігурацію. Заслуговує на увагу та-

кож і те, яким чином із часом ідентифіковані стадії змінюють одна одну. 

Так, чергування періодів стійкого стану конфігурацій і перехідного проце-

су трансформації згодом вибудовуються в схематичну послідовність 

(концепція життєвих циклів організації). Тут цікаво відзначити тверджен-

ня Є. В. Луценко [109], що циклічність процесів управління перетинаєть-

ся з квантовими концепціями у фізиці: кожен інформаційно-

управлінський цикл у 1-му контурі ЗЗ – це квант регулювання (тобто су-

купність закінчених актів регулювання, які забезпечують стійкість 

об’єкта); кожен цикл у другому контурі ЗЗ (формування з відібраної інфо-

рмації й досвіду нової теоретичної концепції та використання останньої 

при прийнятті рішень) розглядається як елементарний акт впровадження 

нового – квант розвитку.  

Таким чином, прояв трансформаційних процесів приводить до не-

обхідності управління змінами в процесі розвитку й обумовлює важли-

вість аналізу першопричин їхнього виникнення. В економічній теорії виді-

ляються два протилежних підходи до цього процесу (табл. 1.1), кожен з 

яких висуватиме певні вимоги й формуватиме власне розуміння місця 

обліково-економічної інформації в системі стратегічного розвитку підпри-

ємства. Разом з тим, думається, система управління розвитком повинна 
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забезпечувати раціональне поєднання зазначених підходів, а наявним 

інформаційним системам слід забезпечувати потребу у інформації як 

про внутрішнє середовище, так і про зовнішнє оточення. 

Таблиця 1.1 

Концепції першопричин, що обумовлюють зміни в організаціях [118] 

Теорія Характеристика 

1. Теорія 
іманентної 

зміни 

Будь-яка структура перетвориться, виходячи з власних можливо-
стей і ресурсів в силу невід’ємно наявної властивості до змін. 

Причому зовнішні фактори (які самі становлять системи, що іма-
нентно трансформуються), не заперечуються, а розглядаються як 
додаткові сили. Вони можуть прискорити, уповільнити, зупинити 
перетворення й навіть зруйнувати об'єкт, що модифікується 

2. Екстер-
налістська 
теорія 

Першопричини змін будь-якої соціокультурної системи, у тому чи-
слі підприємства, перебувають за межами самої системи. Органі-
зація ж позбавлена всякої здатності до спонтанної зміни й без 
впливу зовнішніх сил залишається незмінною, застиглою 

2.1. Меха-
ністичний 
підхід 

Кожен соціокультурний феномен перебуває в стані спокою або 
статичної рівноваги доти, доки якась зовнішня сила не виведе йо-

го з цього стану й не змусить змінюватися 
2.2. Біхе-
віористські 

теорії 

У їхній основі лежить парадигма “стимул-реакція”. Без стимулу – 
а це завжди щось зовнішнє стосовно людини або організації – во-

ни не здатні ні на яку реакцію (активність, трансформацію) 
2.3. Теорія 
інвайроме-
нталізму 

Будь-яка зміна пояснюється факторами, що діють поза організа-
цією. Відповідно до цієї теорії передбачається, що саме інвайро-
ментальні сили формують, контролюють і руйнують організацію 

 

Отже, активні системи розвиваються шляхом чергування детерміні-

стських й біфуркаційних етапів. На детерміністських етапах поведінка 

системи й потреби в інформації жорстко визначено, а після проходження 

крапок біфуркації така визначеність втрачається. Традиційно [71, 177] 

вважається, що в крапці біфуркації поведінка системи є випадковою. Ін-

акше кажучи, детерміністські етапи – це етапи кількісної, еволюційної 

зміни об'єкта управління, а біфуркаційні  – етапи його якісного, револю-

ційного перетворення [109, с. 136]. Тоді на біфуркаційних етапах здійс-

нюється прийняття рішень та визначаються закономірності поведінки си-

стеми, а на детерміністських – їхня реалізація (випадковий вибір є лише 

один із варіантів прийняття рішень, оптимальний лише у випадку повної 

відсутності апріорної інформації). 

Механізм реакції системи на внутрішні й зовнішні флуктуації може 



 14

бути різний. У стані, близькому до рівноваги, дрібні флуктуації можуть 

придушуватися, й система швидко повертається у вихідний стан. Але 

якщо дисперсія зовнішньої або внутрішньої флуктуації перевищує крити-

чний поріг, система, оказавшись перед перспективою необоротної дезор-

ганізації, може скористатися альтернативою й перейти на більш високий 

рівень (у новий стійкий стан). Перебуваючи на цьому більш високому рі-

вні ієрархії, вона може обмежити амплітуду флуктуацій на нижчому рівні, 

не даючи останнім досягти небезпечного порогу. Так, у структурі системи 

формується новий, більш високий ієрархічний рівень, що виконує функції 

управління змінами. Якщо зовнішні або внутрішні флуктуації носять пос-

тійно періодичний характер, то цей рівень зберігається також постійно. 

Але якщо флуктуації були дискретними і випадковими, то цей рівень, ви-

рішивши своє завдання, може перестати існувати. Таким чином, чим 

ближче підприємство виявляється до границі стійкого стану й далі від 

стану рівноваги, тим більше виникає передумов до здійснення змін. 

Відповідно В. С. Сіманков відзначає, що відкриті системи є 

ефективним механізмом протидії зростанню ентропії, знайденим 

природою в процесі її системного розвитку. Висока виживаність 

відкритих систем (у тому числі й у агресивному зовнішньому середовищі) 

обумовлюється їхньою здатністю реорганізовувати (із вхідних до неї 

елементів) свою структуру й перебудовувати технологію свого 

функціонування (режим переробки й обміну речовини, енергії й 

інформації залежно від вимог пропонованих до системи зовнішнім 

середовищем у тій або іншій ситуації) [203].  

Зміни в стратегії, виробничих процесах, структурі й культурі можуть 

здійснюватися поступово, у вигляді дрібних кроків або ж радикально, у 

вигляді великих стрибків. У цьому зв'язку відповідно говорять про ево-

люційну й революційну моделі змін. Еволюційний розвиток пов'язаний з 

поступовими кількісними й якісними змінами. Революційна форма розви-

тку характеризується стрибкоподібним неусвідомленим переходом від 

одного стану матерії до іншого та глибокими якісними змінами [208, 

с.174]. Еволюційна концепція менеджменту вважає безперервний розви-

ток стратегій, систем і структур управління основною умовою забезпе-

чення ефективності управління підприємством. При цьому А. Н. Алексєєв 

відзначає, що всі зовнішні зміни й внутрішні інноваційні процеси розгля-
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даються не як дискретні випадкові ситуації, а як взаємозалежні елементи 

загальної економічної еволюції [7]. 

З еволюційною моделлю розвитку тісно пов'язана філософія 

управління змінами, що одержала назву "кайзен" [31, 85]. Кайзен прого-

лошує постійні поліпшення, які охоплюють як процеси, так і якість. Біль-

ше того, кайзен розглядає процес як елемент якості, а якість – як еле-

мент процесу. Підприємство повинне опиратися на постійну увагу до 

вдосконалювання процесів. Воно не повинне витрачати енергію на мас-

штабні ініціативи, в яких персонал організації бачить загрозу для себе. 

Однак, думається, філософія кайзен входить у суперечність із теорією 

життєвих циклів й слабко адаптована до виникнення кризових ситуацій. 

Так, як видно з рис. 1.2, раціональне сполучення еволюційної й револю-

ційної парадигми розвитку дозволяє збільшити період перебування підп-

риємства в стійкій конфігурації. При цьому вважаємо за доцільне викори-

стовувати принципи кайзен саме під час знаходження підприємства в 

стійкому стані.  

Р
ез
ул
ьт
ат
и

 
Рис. 1.2. Порівняння концепцій розвитку [57] 

 
Таким чином, основна мета стратегічного менеджменту складаєть-

ся саме в підтримці стабільності організації на відносно тривалих відріз-

ках часу або, принаймні, тих змін, які вписуються в її стратегію. При нее-

фективній реалізації стратегій наявні конкуренті переваги можуть бути 

зведені до мінімуму. Добре проведені організаційні зміни підсилюють 

ефективність розроблених стратегій й забезпечують успіх підприємству, 

навіть якщо в стратегічному плані були допущені неточності або в зовні-
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шнім середовищі відбулися невраховані зміни. Тому в періоди виникнен-

ня потреби в трансформації стратегічний менеджмент покликаний за-

безпечити управління процесом переходу й збереження життєздатності 

організації. Підприємство, зберігаючи вміння здійснювати надійні, неве-

ликі поліпшення, зобов'язано домагатися великих змін. 

Тут слід відзначити розроблені Є. Н. Князєвою та С. П. Курдюмо-

вим так звані S-режими розвитку із загостренням, коли хід процесу має 

дві істотні характеристики: тривалу метастабільну стадію, коли всі харак-

теристики процесів ростуть надзвичайно повільно й незначно, і стадію 

асимптотичної нестійкості поблизу моменту загострення, коли виникає 

загроза стохастичного, імовірнісного розпаду складної структури. З прак-

тичної точки зору більш пристосованими є положення про LS-режим (ко-

ли відбувається все більш інтенсивний розвиток процесу в усі більш ву-

зькі області поблизу максимуму) народження порядку та HS-режим (роз-

виток структур при відсутності локалізації) збереження порядку. Життє-

здатність будь-якої складної структури забезпечуватиметься саме чергу-

ванням режимів народження й збереження порядку (принцип циклічної 

пульсації) [82]. 

В основу подальшого викладення матеріалу доцільно покласти за-

пропоновану у дисертації Р.А. Єремейчук [57] концепцію стійкого розвит-

ку підприємства, яка передбачає формування певного стану, в якому пі-

дприємство не перебуває поблизу границь адаптивності, а загроза втра-

ти стабільності наростає в міру наближення показників підприємства до 

прикордонної зони. Стійкий розвиток визначається як несуперечливий, 

збалансований  гармонічний розвиток, тобто розвиток, що враховує еко-

номічні принципи й обмеження, при якому потреби в зростанні задоволь-

няються без ризику для майбутньої діяльності підприємства. Критерієм 

розвитку повинні виступати показники діяльності підприємства, значення 

яких у майбутньому повинні бути не гіршими ніж у сьогоденні. Стійкий 

розвиток – це спрямований рух з урахуванням обмежень, накладених зо-

внішнім середовищем і потенціалом підприємства. Ці обмеження визна-

чають збалансованість, погодженість розвитку підприємства разом зі 

змінами самого середовища. 

Кожна організаційна зміна повинна бути спрямована на посилення 

певного фактора потенціалу підприємства при обов'язковому неослаб-
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ленні інших. Такий підхід дозволяє більш ефективно адаптуватися до 

збурювань зовнішнього й внутрішнього середовищ, підвищувати рівень 

стабільності процесів розвитку підприємства, оскільки знімаються обме-

ження у виборі факторів для зміни. Правильне розміщення пріоритетів, 

що відбувається при цьому, обумовлює необхідність удосконалювання 

методів планування змін. На рис. 1.3 відображено схему процесу стійкого 

розвитку. Вона відображає безліч повторюваних циклів і показує як мож-

ливості розвитку підприємства в поточних і довгостроковому періодах, 

так і напрямки розробки стратегії розвитку.  

Рис. 1.3. Схема стійкого розвитку підприємства (адаптовано за [57]) 
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Непропорційність окремих фаз еволюційного розвитку економічної 

організації пов'язана з самою природою життєвого циклу. Головною при-

чиною зміни його етапів є збільшення масштабів діяльності, що приво-

дить до зростання невизначеності й ускладненню зовнішнього середо-

вища, нагромадженню внутріорганізаційних проблем, появі структурних 

конфліктів. Виникнення нових завдань, можливостей й обмежень вима-

гає проведення адекватних змін в організації виробництва, перебудови 

механізмів управління й координації, зміни пріоритетів і методів плану-

вання.  

У випадку успішного реформування внутрішнього середовища під-

приємство продовжує зростання на поточній фазі або переходить на на-

ступну фазу еволюційного розвитку. Якщо ж внутрішні зміни не відпові-

дають масштабу й складності нових проблем, підприємство зупиняється 

на досягнутому рівні, не проявляючи подальших тенденцій до росту, або 

попадає в смугу кризових явищ. Таким чином, життєвому циклу підпри-

ємства відповідає також певна еволюція організаційного розвитку, що 

вперше була описана Л. Грейнером [44]. Він виділив п'ять основних ста-

дій розвитку організації, характеристика яких наведена в додатку В. 

Саме тому, подана на рис. 1.3 схема враховує ще й виникнення 

стратегічних невідповідностей (розривів), які, з одного боку можуть приз-

вести до виникнення кризових ситуацій, а з іншого – є рушійною силою й 

основою для ініціалізації процесів розвитку. Управління розвитком у 

цьому випадку повинно бути спрямоване на недопущення виникнення 

зазначених невідповідностей, а тільки тоді, коли виникне потреба у пе-

реводі підприємства в наступний цикл розвитку.  

Загальний процес здійснення організаційних змін також представ-

лений на рис. 1.3. З нього видно, що послідовність процесу змін визнача-

ється дією ряду факторів: внутрішніми й зовнішніми силами, що обумо-

вили зміни; ідентифікацією цих сил менеджментом організації й можли-

востями створення необхідних умов; усвідомленою необхідністю ініцію-

вання змін та їхньою реалізацією. Конкретна форма кожної з цих дій ви-

значається організацією й прийнятим у ній стилем управління. Погодже-

ність і цілеспрямованість організаційних змін та розвитку забезпечуються 

процесами управління, які представляють собою цілеспрямований вплив 

суб'єкта на всі елементи й стадії функціонування системи для реалізації 
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поставлених цілей. Виділення процесів управління дає можливість розг-

лядати діяльність підприємства як систему, що складається з керуючої і 

керованої підсистем, пов'язаних один з одним передачею й перетворен-

ням інформації.  

При цьому розглянуті процеси розвитку з елементами випадковості 

в крапках біфуркацій можуть здійснюватися лише у випадку адаптації 

наявних механізмів управління, які згідно з науковим виданням [203] фо-

рмуються на рівні інформаційно-структурних відносин. Час такої адапта-

ції до прийнятного рівня адекватності визначатиметься наявними мож-

ливостями (обчислювальними й інформаційними ресурсами) обліково-

аналітичних підсистем і може перевищувати час знаходження організації 

у відносно стаціонарному стані. Основною причиною цього є те, що ін-

формація старіє й стає неадекватною. Якщо обрана область життєдіяль-

ності стаціонарна, то нові обсяги інформації володіють все меншою й 

меншою новизною і вносять все менший внесок у збільшення точності 

розробки стратегії розвитку. Тому, починаючи з моменту нагромадження 

певного обсягу інформації, продовження її збирання для стратегічних по-

треб стає нераціональним, проте зненацька зміна умов існування в та-

кому випадку може призвести до значної втрати стійкості системи. У разі 

ж динамічної області життєдіяльності (особливо у крапках біфуркації) за-

старіла інформація фактично виступає як шум, а нова може бути недо-

статня для вироблення адекватних стратегічних рішень [109]. Відповідно 

виникає завдання визначення оптимальної тривалості підтримки адеква-

тності інформації та введення функції інтелектуального аналізу в ство-

рюване обліково-аналітичне забезпечення стратегічного розвитку підп-

риємства. 

Методологічним підґрунтям для формування облікової системи з 

функцією інтелектуального стратегічного аналізу повинні стати набутки 

таких дисциплін, як теорія трансакційних витрат [96], теорія ефективних 

ринків [141], теорія ринків з асиметричною інформацією [4], економічна 

теорія інформації [220]. Разом з тим, з точки зору стратегічного управ-

ління, вельми цікавою буде теорія постіндустріального суспільства, роз-

роблена Д. Беллом та Д. Рісманом [227]. Вважається, що постіндустріа-

льне суспільство більш орієнтоване не на такі фактори, як праця, земля 

й капітал, а на інформацію. Отже, й облікове забезпечення стає майже 
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головною ланкою в стратегічному розвитку підприємства. 

Подальшим розширенням місця облікової інформації в процесах 

розвитку стала теорія інформаційної вартості [28, 110, 227], яка є уза-

гальненням класичної теорії вартості. Відповідно до даної теорії К. К. Ва-

льтух пропонує визначати інформаційну вартість запасів ресурсів, що 

залучені в процеси розвитку, як фізичну масу цих ресурсів, помножену на 

середньозважену величину інформації, втілену в них [28].  Е. В. Луценко, 

в свою чергу, стверджує, що основу теорії інформаційної вартості скла-

дають два положення: вартість товару визначається часом, необхідним 

на його виробництво; створення продукту праці є інформаційним проце-

сом втілення інформаційного образу цього продукту в предметі праці 

[110]. 

Відповідно до теорії інформаційної вартості облікова система по-

винна орієнтуватися на ту інформацію, яка призводить до створення ва-

ртості (особливо споживчої вартості). Очевидно, що саме аналітична ін-

формація є найбільш необхідною для системи управління розвитком, 

оскільки для прийняття рішень на основі первинної інформації потрібна 

значна її попередня обробка. Разом з тим актуалізується питання визна-

чення вартості й кількості інформації, необхідної для управління певним 

об’єктом.  

Вельми цікавими у цьому зв’язку є роботи І. Б. Русмана [18, 194, 

195], які на основі класичного визначення кількості інформації дозволя-

ють встановити цільові орієнтири для функціонування системи обліково-

економічної інформації. Так, відповідно до [195], можна передбачити, що 

для досягнення цілей розвитку необхідно вплинути на n змінних об’єкта 

управління. Отже, й стратегічне управління полягатиме у формуванні 

множини діапазонів, які повинні приймати керовані змінні. Якщо встано-

вити діапазони, де будуть змінюватися змінні об’єкта управління (відпо-

відно А1, А2, …, Аn) та діапазони одиниць відліку (а1, а2, …, аn) то можна 

визначити кількість можливих виборів керівного впливу 

(N = (А1А2…Аn)/(а1а2…аn)). Якщо у відповідність кожному вибору керівно-

го впливу поставити можливі відгуки М керованої системи 

(М = (B1B2…Bm)/(b1b2…bm), де Bm й bm відповідно вихідні величини й діа-

пазони відліку) можна визначити повну кількість варіантів управління 

(MN) й інформацію, необхідну для фіксації єдиного відгуку (І = N log M). 
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Отже, якщо встановлено кількість (ІДО) інформації, що доставляєть-

ся до об’єкта управління та вартість одиниці такої інформації (ВДО) то по-

вна вартість потрібної інформації буде (ІДО х ВДО). У разі дефіциту інфор-

мації або недосконалості організації системи обліково-аналітичного за-

безпечення можуть виникати певні відхилення в процесі розвитку підп-

риємства. Отже, якщо встановити потрібну кількість інформації (ІПІ) та 

визначити вартість відсутньої інформації (ВВІ), можна встановити дефі-

цит інформації (ІПІ – ІДО; ІПІ ≥ ІДО) й задати відповідну функцію розходу: 
 

ІКУ=  
ІДО ВДО + (ІПІ  – ІДО) ВВІ при ІДО ≤ ІПІ 

(1.2)ІДО ВДО при ІДО > ІПІ 

 
У такому разі критерієм оптимальності роботи обліково-

аналітичного забезпечення розвитку підприємства буде ІКУ = min [195]. 

 Розробляючи систему обліково-аналітичного забезпечення страте-

гічного розвитку, окремо слід враховувати, що в умовах інформаційного 

суспільства кожне підприємство буде діяти в певному інституціонально-

му середовищі, в якому будуть встановлені зв’язки "кожен з кожним" 

[100, с.19]. Отже, й облікова система повинна орієнтуватися на задово-

лення інформаційних потреб співробітництва. При цьому, як стверджу-

ється у [273, с. 49], поведінка економічних об’єктів є обмежено раціона-

льною завдяки існування певної асиметрії інформації та значної вартості 

оперативного отримання стратегічно-важливої інформації. 

В умовах інформаційної економіки дуже складно визначити межі пі-

дприємства як економічної системи, особливо у разі утворення об’єднань 

чи юридично не закріплених мереж підприємств. З цієї точки зору в про-

цесі організації обліку слід враховувати концепцію автопоезісу [127, с. 

277–290]. Відповідно до неї, допускається наявність у підприємства зов-

нішнього середовища, проте стверджується, що відносини підприємства 

й оточення обумовлені внутрішніми властивостями системи (а отже, й 

принципами покладеними в основу її інформаційного забезпечення). 

Може існувати незчисленна множина взаємозв’язків, за якими підприєм-

ство становить частину цілого, більш високого порядку, а його розвиток 

передбачає зміну паттернів дій. У такому разі обліково-аналітичне за-

безпечення буде орієнтуватися на фіксування правил поведінки й відно-
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син підприємства з оточенням. Паралельно з цим, як стверджується у 

праці московських авторів [100, с. 24]  формується нова форма збере-

ження інформації – пам’ять та навчання. Відповідно й основу системи 

обліку повинна буде складати не фіксація фактів господарської діяльно-

сті, а інформаційна модель випереджаючого системного відображення 

об’єкта обліку та його оточення. 

Отже, облікова система розглядається вже у вигляді інтегрованих 

комунікацій між підприємством та зовнішнім середовищем. Метою ж ін-

формаційної взаємодії буде [273, с. 224–225] гармонізація інтересів підп-

риємства та інтересів суб’єктів зовнішнього оточення, при чому активну 

роль відіграватимуть усі учасники взаємодії. Тут виникає інша проблема 

інформаційного забезпечення кооперативного управління складними 

економічними системами. Коли облікова система перетворюється в пев-

ний "колективний інтелект" [100, с. 52], під яким розуміється системна 

властивість сукупності економічних агентів, спроможних обмінюватися 

інформацією, формувати загальне світосприйняття, колективну пам’ять, 

виробляти й приймати колективні рішення на основі застосування перс-

пективних інформаційних технологій. 

Таким чином, забезпечення розвитку підприємства потребує фор-

мування певної інформаційної підтримки, яка складатиметься з визна-

чення переліку необхідних даних, інформації й знань та формування за-

собів їх інтеграції до системи прийняття рішень. Підґрунтям для цього й 

буде відповідним чином організоване обліково-аналітичне забезпечення. 

 

1.2. Передумови організації обліково-аналітичного 

забезпечення прийняття стратегічних рішень 

 

Зростання динамічності й непередбачуваності ринкового середови-

ща, виникнення нових проблем постіндустріальної економіки, потреби під-

тримки стійкості функціонування підприємства й забезпечення його випе-

реджального розвитку перш за все потребують володіння якісною інфор-

мацією та формування відповідного забезпечення. У загальному випадку 

під забезпеченням розуміють сукупність заходів і коштів, створення умов, 

що сприяють нормальному здійсненню економічних процесів, реалізації  
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запланованих програм, проектів, підтримці стабільного функціонування 

економічної системи та її об'єктів, усуненню порушень нормативних актів 

[185]. Спираючись на такий підхід, в подальшому дамо тлумачення саме 

обліково-аналітичному забезпеченню стратегічного розвитку підприємства. 

Відразу слід наголосити, що в наявній літературі більш усталеним є 

поняття інформаційного забезпечення функціонування підприємства, 

яке, в свою чергу, має безліч тлумачень. Так, В. В. Смирнова під інфор-

маційним забезпеченням діяльності підприємства розуміє сукупність 

форм, методів та інструментів управління інформаційними ресурсами, 

необхідних і придатних для реалізації аналітичних та управлінських про-

цедур, що забезпечують стабільне функціонування підприємства, його 

стійкий перспективний розвиток [209]. Дещо інший підхід має місце у ав-

торів зі Львова у [67, с. 265], де інформаційне забезпечення розгляда-

ється як економічна категорія, сутність якої полягає в стимулюванні ін-

формаційного обміну між суб’єктами взаємодії. Цей підхід тісно перети-

нається з пропозиціями М. Д. Крамчанінової, яка пропонує інформаційне 

забезпечення розглядати як підсистему в системі управління підприємс-

твом, що повинна включати три організаційних моменти: організацію ма-

сиву інформації, організацію потоків інформації, організацію переробки 

інформації. Ці організаційні питання повинні бути реалізовані на всіх рів-

нях системи управління в рамках партнерства підприємства з власними 

контрагентами [97]. Більш спрощеним є підхід, поданий у [93, с. 675], де 

інформаційне забезпечення розглядається як комплекс програмно-

технічних засобів і методів виробництва, обробки й використання інфор-

мації. 

Б. А. Райзберг  в свою чергу виділяє два різні підходи до визначен-

ня інформаційного забезпечення, розглядаючи його і як інформацію, яка 

необхідна для управління економічними процесами, що втримуються в 

базах даних інформаційних систем, і як створення інформаційних умов 

функціонування системи, забезпечення необхідною інформацією, вклю-

чення в систему засобів пошуку, отримання, збереження, нагромаджен-

ня, передачі, обробки інформації, організації банків даних [185]. На думку 

цього автора, саме друге тлумачення більш тісно перетинається з про-

блемою організації обліково-аналітичного забезпечення стратегічного 

розвитку підприємства. 
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Часто обліково-аналітичне забезпечення співвідносять з логістич-

ними інформаційними системами. Зокрема, якщо прийняти підхід 

В. В. Родкіної, обліково-аналітичне забезпечення можна визначити як ін-

терактивну структуру, яка включає персонал, обладнання і процедури, 

об’єднані інформаційним потоком, використовуваним логістичним мене-

джментом для планування, регулювання, контролю та аналізу функціо-

нування й розвитку підприємства [189, с. 22]. 

Близьким до означеного тлумачення є подане у [284] поняття інфо-

рмаційного обслуговування, під яким розуміють забезпечення фахівців 

необхідною науковою й технічною інформацією, яке здійснюється інфор-

маційними органами й службами. При цьому вважається, що найбільш 

перспективним напрямком розвитку інформаційного обслуговування є 

розробка й практична реалізація систем виборчого поширення інформа-

ції, в яких враховуються індивідуальні особливості фахівців – споживачів 

інформації – та їхні конкретні запити. Такий підхід можна розглядати як 

передумову виникнення охарактеризованої в статтях [128, 129, 130] кон-

цепції аналітичних-інформаційних систем. Зазначена концепція співпа-

дає з думкою У. Кінга та Д. Кліланда відносно того, що інформація набу-

ває стратегічного характеру, якщо дані пройшли аналітичну обробку та 

підготовлені до використання в процесі стратегічного планування [80, с. 

237], проте значно розширена за рахунок орієнтації інформації ще й на 

процес реалізації обраних стратегічних альтернатив. 

Водночас слід звернути увагу, що будь-яка інформація, яка виникає 

в системі управління підприємством, повинна мати певне технологічне й 

організаційне підґрунтя для підтримки власного існування. В основу цьо-

го пропонується покласти наявні на кожному підприємстві облікові сис-

теми. Разом з тим слід враховувати, що рівень організації таких систем 

буде значною мірою відрізнятися від загального рівня організаційної ку-

льтури на підприємстві й наявних технічних можливостей. Окрім того, 

необхідність стратегічної орієнтації облікового процесу вимагає вклю-

чення до складу наявних підсистем ще й певних аналітичних функцій. 

Саме тому слід підтримати подане в [284] твердження, що органі-

зація інформаційного забезпечення повинна ґрунтуватися на чіткій взає-

модії інформаційних органів і на застосуванні сучасних систем пошуку, 

збереження, відтворення й передачі інформації. Даний підхід, з одного 
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боку обумовлює необхідність постійного вдосконалення й впровадження 

в діяльність підприємства найбільш дієвих інформаційних систем. З ін-

шого –значна кількість дослідників [6, 145, 215] розглядає сформоване 

на підприємстві обліково-аналітичне забезпечення в якості певної конку-

рентної переваги. 

У цьому сенсі, думається, більш продуктивною є пропозиція 

Н. Дж. Карра [77] відносно того, що зараз основні функції ІТ – зберігання, 

обробка й передача інформації – стали загальнодоступними для більшо-

сті суб’єктів ринку. Одночасно слід враховувати, що підприємство в змозі 

досягти переваги перед конкурентами тільки в тому випадку, якщо воно 

володіє унікальними ключовими компетенціями. Тільки дефіцитність ре-

сурсу обумовлює його стратегічну значимість, а, коли ресурс перетворю-

ється в товар масового споживання, він стає легко доступним для всіх 

конкурентів й, відповідно, не забезпечує підприємства якими-небудь 

стійкими перевагами. Отже, можна припустити, що в цілому інвестиції в 

ІТ необхідні для підтримки конкурентної рівноваги, але вони не дозво-

лять досягти стійкої конкурентної переваги. Саме тому під час організації 

обліково-аналітичного забезпечення, в міру зменшення стратегічної зна-

чимості наявних технологій, роль навичок повсякденного використання 

отриманої інформації цілком може стати навіть більш ніж серйозної для 

розвитку підприємства. 

Інший важливий висновок зроблений в уже згадуваній праці [77] 

пов’язаний з усвідомленням необхідності оптимізації витрат на утриман-

ня інформаційної системи. Дійсно, впровадження нових видів інформа-

ційних технологій вимагає значних витрат коштів. У більшості ж випадків 

такі інвестиції не оправдовують себе через подальшу стандартизацію й 

більшу доступність ІТ. Саме через доступність інформаційних технологій 

всім учасникам конкурентної боротьби набагато більше змісту в орієнта-

ції на досягнення максимального ефекту від уже наявних інформаційних 

систем, ніж у створенні нових. У цьому аспекті важливим є також заува-

ження про те, що навіть успішне створення інформаційних систем не 

може бути гарантією успіху на стратегічних напрямках, якщо доступ до 

інформації, її джерелам вищих рівнів технологічної обробки буде обме-

жений для споживачів нижчих рівнів.  

За таких умов досить перспективним є введення в структуру облі-



 26

ково-аналітичних систем елементів концепції емпауерменту (докладна 

характеристика подана в [21]), яка передбачає залучення рядових пра-

цівників до стратегічного управління підприємством та більш ефективне 

використання їхніх знань, умінь та навичок. Відповідно до цієї концепції 

основою отримання стійкої конкурентної позиції є надання необхідної 

для розуміння логіки обраної стратегії інформації на всі ієрархічні рівні 

підприємства з поступовим скороченням останніх. 

Тут варто звернути увагу на взаємозв’язок між оргструктурою підп-

риємства та наявними інформаційними системами. Нерідко вважається, 

що за рахунок використання інформаційних систем можна автоматично 

поліпшити організаційну структуру й хід виробничих процесів. Для деяких 

випадків таке твердження є помилковим. Зокрема, у разі впровадження 

будь-якої наскрізної системи одержання інформації й обміну даними 

(концепція Computer Integrated Manufacturing – СІМ) наявні процеси 

отримають додаткові елементи регламентацій. Навіть за умови прове-

дення попереднього аналізу й оптимізації виробничих процесів і структур 

вони будуть оптимальними лише на момент впровадження системи. Са-

ме тому у [29] стверджується про необхідності відходу від жорстких ме-

тодів структурування, орієнтованих на дані й функції, на користь методу, 

орієнтованого на об'єкт. 

Отже, завданням організації обліково-аналітичного забезпечення, 

думається, буде саме пошук оптимального співвідношення між витрата-

ми створення відповідних інформаційних систем, напрямками стратегіч-

ної регламентації діяльності, ступенем достовірності й оперативності 

отримуваних даних та розповсюдженням їх у структурі підприємства. 

Логіка подальшого викладення матеріалу вимагає розгляду поняття 

стратегії та стратегічного управління з точки зору конкретизації їхньої су-

ті, цілей, завдань та способів вирішення можливих протиріч. Проте не 

можна не звернути уваги на наявні в економічній літературі твердження 

про застарілість ідеї про можливість розробки осмисленої та стійкої 

стратегії, а оскільки добиватися довгострокових переваг становиться все 

важче, підприємствам взагалі не слід прагнути їх досягнення [77]. З цієї 

точки зору успіх повністю залежить від гнучкості й мобільності підприєм-

ства (спроможності випереджати конкурентів), а плани й прогнози будуть 

базуватися на підвищенні значущості облікових даних [251]. Противагою 
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такому підходу є твердження про те, що складність збереження стійкої 

конкурентної позиції не нівелює важливість її пошуку, а успішно конкуру-

вати можуть лише стратегічно орієнтовані підприємства [77]. При цьому 

останнє твердження також не зменшує практичної значущості проблеми 

організації дієвого обліково-аналітичного забезпечення. 

З оглядом на вищезазначене пропонується зупинитися на розроб-

леній Г. Мінцбергом концепції 5П, відповідно до якої стратегія розгляда-

ється як план, ловкий прийом, паттерн (принцип поведінки, стійка схема 

дій), позиція й перспектива, та передбачає певні взаємозв’язки означе-

них підходів. У будь-якому разі ефективна формальна стратегія повинна 

містити в собі три найважливіші складові: основні цілі (або завдання) ді-

яльності; найбільш істотні елементи політики, що направляють чи обме-

жують поле діяльності; послідовність основних дій (або програми), спря-

мованих на досягнення поставлених цілей та таких, які не виходять за 

межі обраної політики. Оскільки стратегії визначають загальний напря-

мок дій організації, їх не можна розглядати як просте вибудовування про-

грам під заздалегідь поставлені цілі. Ефективна стратегія повинна роз-

виватися навколо декількох ключових концепцій і напрямків, що надає їм 

погодженість, збалансованість і зфокусованість, а еволюція цілей стано-

вить невід'ємну частиною формулювання стратегії. Також слід врахува-

ти, що стратегія має справу не тільки з непередбаченими, але й із зовсім 

не відомими факторами [123]. Отже зменшити можливі негативні впливи 

можна шляхом балансування непередбачуваності з отриманням більш 

якісної оперативної інформації. 

Також варто враховувати наявність різних підходів до вироблення 

та формалізації стратегії. Так, часто стверджується про наявність фор-

мального та інтуїтивного підходу до формування стратегії. Інтуїтивний 

підхід передбачає, що призначення стратегічного планування полягає в 

складанні програм відповідно до довгострокових планів та контролі за їх 

здійсненням [149, с.103]. Формальне ж планування виступає як система 

кодифікації, уточнення й операціоналізації наявних стратегічних набутків 

[78, с. 22] й тісно співпадає з задачами економіко-математичного моде-

лювання. 

Окрім того, відповідно до розглянутих у табл. 1.1 концепцій першо-

причин, що обумовлюють зміни в організації, підходи до розробки стра-
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тегії також можна поділити на дві групи. Представники класичної, або 

"галузевої", школи вважають, що успішна реалізація стратегії залежить 

від розуміння економічної й конкурентної структури галузі. Завдання ке-

рівника підприємства полягає в такому його позиціюванні, щоб вона мог-

ло одержати максимально можливу частку галузевого прибутку. Пред-

ставники іншої школи дотримуються "ресурсного" підходу до розробки 

стратегії. Вони вважають, що стратегія повинна обумовлюватися не зов-

нішніми, а внутрішніми факторами, тобто ґрунтуватися на унікальних ре-

сурсах і потенційних можливостях підприємства. Основним завданням 

при такому підході є визначення головних переваг підприємства, наявних 

у внутрішньому середовищі [77]. Тут варто підтримати думку В. В. Пасту-

хової, яка виділяє два підходи до розгляду стратегічного планування. З 

одного боку, воно розглядається як діяльність щодо формування цілей 

та стратегій шляхом зіставлення наявних ресурсів підприємства з зовні-

шніми можливостями, які будуть використані для досягнення цілей. З ін-

шого – як процес прийняття управлінських рішень стосовно цільових орі-

єнтирів та розподілу ресурсів [149, с. 102].  

Разом з тим, беручи до уваги концепцію 5П, можна стверджувати, 

що розвиток обліково-аналітичного забезпечення повинен орієнтувати 

підсистеми стратегічного менеджменту на двоїстий підхід з урахуванням 

набутків усіх зазначених шкіл. Таке тлумачення відповідає представле-

ному у науковому виданні вчених ХНЕУ [222] розумінню стратегічного 

управління. Визначення його сутності базується на глибокому аналізі на-

явних підходів, де стратегічне управління розглядається різними авто-

рами як концепція, діяльність, процес, сукупність засобів, підсистема, си-

стема, сума двох взаємодоповнюючих систем [222, с. 91]. Узагальнення 

різних концепцій дозволило визначити стратегічне управління у якості 

свідомого процесу здійснення функцій управління, спрямованому на 

розв’язання актуальних потенційних проблем підприємства при оптима-

льних витратах усіх ресурсів [222, с. 99]. У контексті даної роботи ключо-

вим аспектом у такому тлумаченні є орієнтація на здійснення функцій. 

Проблема модифікації функції обліку шляхом орієнтації її на при-

йняття стратегічних рішень, як і інших функцій менеджменту, не має аль-

тернатив: неадекватність обліку потребам підприємства в інформацій-

ному забезпеченні зменшує дієвість системи менеджменту, призводячи її 
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до повного знищення. Отже, не існує варіанту розвитку облікової функції, 

що не передбачав би необхідності його приведення у відповідність до 

вимог сучасного етапу розвитку національної економіки. Слід зазначити, 

що традиційно облік, аналіз і контроль  визначали як окремі  функції 

управління зі своїми характерними цілями, принципами й завданнями 

(рис. 1.4). Разом з тим жодна з функцій управління не може бути викона-

на, якщо не буде забезпечено відповідний доступ інформації до осіб, що 

їх реалізують. Інформація, яка необхідна для управління підприємством, 

надто обширна за своїм обсягом і надходить з багатьох джерел, що й 

вимагає першочергової орієнтації організації обліку на потреби системи 

управління. 

 

Рис. 1.4. Місце функції обліку в процесі управління [163, с.41] 

 
Звідси й витікає загальне призначення функції обліку – формування 

якісної і всебічної інформації про господарську та фінансову діяльність 

підприємства й своєчасне її надання зацікавленим користувачам. Місце 

функції обліку визначається логічним зв’язком між функціями управління 

й роллю обліку в процесі управління. Концептуальна схема визначення 

обліку як функції управління наведена на рис. 1.5. 

Облікова інформація, що використовується в процесі регулювання 

діяльності підприємства, призначена для того, щоб приймати оперативні 

рішення. Така інформація може видаватися незалежно (у формі вихідних 

повідомлень) або у зв’язку з іншою інформацією, коли регулювання від-

бувається через функцію контролю. Облікова інформація у даному випа-

дку спрямована на прийняття корегуючих заходів при отриманні сигналу 

про наявність відхилення. Функція обліку у даному випадку забезпечує 

зворотній зв’язок для безпосереднього оперативного впливу на керова-

ний об’єкт.  
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Усе це вимагає паралельно з розглядом функції обліку визначення 

змісту інших функцій, зокрема контролю та аналізу. Існують різні визна-

чення даних функцій [162, 163], проте кожна з них має власне місце в за-

гальному управлінському циклі, яке відображено на рис. А.1 та рис. А.2 

відповідно. 

Значним недоліком сучасної системи управління є розмежування 

різноманітних служб підприємства в межах функціонального розподілу 

праці на підприємстві, коли окремі відділи мають вузьку спеціалізацію й 

різні цілі функціонування. Це значною мірою призводить як до 

роз’єднаності обліку й інших функцій управління, так і до невідповідності 

різних видів обліку один одному. Вирішення цього протиріччя можливе 

на основі створення концепції інтегрованого обліку та впровадження ін-

струментів контролінгу [183, с. 285–293] в систему стратегічного управ-

ління, хоча й до його визначення ще й до тепер не склалося однозначно-

го тлумачення (табл. А.2). 

Контролінг, як нова система управління, в рамках сучасного мене-

джменту нерозривно пов’язаний з інформаційним забезпеченням керів-

ництва підприємства в процесі прийняття управлінських рішень. Засто-

сування концепції контролінгу змінює зміст завдань обліку та визначає 

особливості його організації. З такої точки зору в системі обліку форму-

ється інформація, потрібна для виконання наступних основних цілей: 

складання періодичної (рутинної) внутрішньої звітності для управлінсь-

ких рішень (забезпечення інформацією рішень, що приймаються з пев-
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Рис. 1.5. Концептуальна модель функції обліку (на основі [116]) 
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ним ступенем регулярності); складання нерегулярних (спеціальних) звітів 

для управлінських рішень (формування інформації для забезпечення 

прийняття рішень в ситуаціях, які виникають без певної періодичності 

або становлять прецедент); складання зовнішньої звітності, призначеної 

для інвесторів, органів державної влади тощо [250, с. 27]. По-іншому роз-

глядається й функція обліку. В умовах контролінгу до неї відносять також 

підготовку інформації для прийняття проблемних рішень (аналіз варіан-

тів рішень та вибір кращого з них); ведення рахунків (збирання даних й 

підготовка звітності); орієнтація менеджерів на відхилення (орієнтація 

осіб, що приймають рішення, на наявні можливості й проблеми). У тако-

му разі між обліком та контролінгом виникають певні зв’язки, що пред-

ставлені на рис. А.3. 

З точки зору організації обліково-аналітичного забезпечення голов-

ною проблемою буде оптимізація поєднання системи управління з функ-

ції обліку з відповідною внутрішньою структуризацією останньої. У госпо-

дарській діяльності підприємства застосовується бухгалтерський, стати-

стичний, фінансовий, управлінський, оперативний та стратегічний обліки. 

Необхідність постійного вдосконалення методів управління обумовлює 

особливу актуальність найбільш ефективної організації кожного з них.  

Бухгалтерський облік, як найбільш поширений, сполучає в собі усі 

види господарського обліку та застосовується суб'єктами підприємниць-

кої діяльності незалежно від форм власності та методів господарювання. 

При цьому стандартизація облікових процедур повинна поступатися міс-

цем найбільш гнучким системам обліку, зорієнтованим на аналіз можли-

востей підприємства. Разом з тим основою для більш дієвої організації 

обліково-аналітичного забезпечення стратегічного розвитку підприємст-

ва буде вдосконалення основних облікових підсистем, поданих на 

рис. 1.6. 

Зараз найпоширеним є підхід [238, 133], що всі наявні види обліку 

повинні існувати окремо. Тут, на мій погляд, можна виділити певні недо-

ліки. По-перше, це витратність методики, оскільки передбачається по-

двійне введення інформації. По-друге, оскільки інформація вводиться 

двічі, зростає ймовірність помилки, коли дані бухгалтерського обліку не 

будуть сходитися з даними управлінського обліку. Саме тому потрібно 

формувати єдину систему обліку, графічне уявлення якої подано на 
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рис. 1.7. 
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Рис. 1.7. Зміна змісту організації функції обліку 

 
Обліковий процес слід організовувати на основі інтеграції, щоб усі 

складові (об’єкти обліку) були взаємопов’язані між собою єдиним маси-

вом інформації. Більш того, структура функції обліку повинна бути скла-

довою частиною організаційної структури підприємства. До структури 

функції обліку в даному випадку висуваються дві вимоги: вона повинна 

відповідати розподілу повноважень і відповідальності на підприємстві; 

завдання обліку повинні бути розподілені таким чином, щоб результати 

їх рішення досить повно відповідали рівням управління. Додержання цих 

вимог дозволить організаційно поєднати об’єкти обліку з користувачами 

інформації (рис. 1.8).  

З метою практичного використання кожна обліково-інформаційна 

система повинна бути виражена у вигляді конкретної моделі, за допомо-

гою якої вирішуються її задачі. Такі моделі повинні бути не тільки макси-

мально цілеспрямованими, але й безупинно впорядковуватися та органі-

зовуватися в процесі функціонування системи. Слід зазначити, що певні 

відмінності будуть в сприйнятті організації облікового процесу з точки зо-

Система обліку

характеризує
результати діяльності

минулих років

забезпечує необхідною інформацією менеджерів
для прийняття рішень, що стосується поточної

діяльності та майбутнього підприємства

Фінансовий облік Управлінський облік

Забезпечення
зовнішніх споживачів

Забезпечення
внутрішніх споживачів

Рис. 1.6. Основні завдання сучасної системи обліку [133, с. 53] 
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ру постанови обліку на новому або вже існуючому підприємстві (рис. 1.9). 

Разом з тим слід наголосити, що наведені вище положення більше 

зорієнтовані на реалізацію вже обраних стратегічних цілей. Поняття ж 

стратегічного обліку потребує окремої уваги й більш детального розгля-

ду. Тут слід зазначити, що стратегічний облік повинен більш тісно спів-

відноситися не з системою оперативного контролю й регулювання, а з 

системою стратегічного планування. Разом з тим варто наголосити про 

їхню різну спрямованість у часі: якщо облікові дані орієнтовані в минуле, 

то стратегічне планування оперує з уявленнями про майбутнє (рис. А.4).  

При цьому під стратегічного інформацією розуміється набір визна-

чених даних про стан та перспективи розвитку виробничо-господарських 

систем різного рівня й конфігурації, які необхідні для вироблення опти-

мальних цільових стратегічних програмних рішень [89, с. 209]. Прогноз 

же дає випереджаючу інформацію і тому в системі стратегічного плану-

вання правомірно визначається як спосіб обґрунтування вибору тієї чи 

іншої стратегії та прийняття конкретних рішень [149, с.115]. 

Окремо варто підтримати З. Є. Шершньову та С. В. Оборську, які 

стверджують, що наявні на сучасних підприємствах інформаційні систе-

ми більше зорієнтовані на представлення й обробку відомостей про вну-

трішнє середовище, а інформація про зовнішнє оточення має фрагмен-

тарний та несистемний характер [266, с. 350]. Відповідно під організаці-

єю стратегічного обліку можна розуміти комплекс обладнання, процедур, 

методів та персоналу, що дозволяє створювати, обробляти, зберігати та 

Рис. 1.8. Структура функції обліку на підприємстві [116, с.236] 
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розподіляти достовірну інформацію, яка використовується в процесі 

стратегічного управління [149, с. 135]. 

Отже, до системи стратегічного обліку слід вводити елементи по-

передньої аналітичної обробки інформації та забезпечувати її інтеграцію 

з елементами механізму управління знанням. Також часто стратегічний 

облік співвідносять з поняттям контролінгу. Зазначений підхід розширює 

наведена у [221] пропозиція розподілу стратегічного обліку на попроцес-

ний та поопераційний. Під попроцесним стратегічним обліком розуміють 

облік економічних процесів всіх фазових переходів, пов’язаних зі страте-

гічним розвитком організації [221, с. 54]. Під поопераційним стратегічним 

обліком розуміють облік операцій кожної окремої фази розвитку органі-

зації [221, с. 65]. При цьому в якості окремих фаз та фазового переходу 

можна розглядати наведені на рис. 1.3 цикли розвитку організації.  

Разом з тим слід підтримати автора [8] відносно того, що, не див-

лячись на значну увагу, що привертає до себе стратегічних облік, на цей 

час відсутня багатогранна концептуальна основа його побудови. Отже, 

стратегічний облік – це нова сфера, межі якої ще не визначені. Це дає 

можливість збагатити його більшою кількістю концепцій та моделей й в 

решті решт забезпечити більш якісне прийняття стратегічних рішень.  

Також у [8] стверджується, що обліково-аналітичне забезпечення 

стратегічних рішень є єдністю стратегічного обліку та стратегічного ана-

лізу. Останній можна визначити як аналіз зовнішнього оточення та внут-

рішнього середовища підприємства з метою визначення його стратегіч-

ного потенціалу, стратегічної позиції та перспектив розвитку стратегічних 
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стратегічного розвитку підприємства
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Рис. 1.9. Дихотомія поняття організація обліку 
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зон господарювання. Предметом стратегічного аналізу є стратегічні ком-

петенції підприємства, які відносяться до всієї сукупності його продуктів 

та потребують особливого підходу з точки зору управління [149, с.117]. 

Отже, не зважаючи на дещо спрощене тлумачення стратегічного обліку, 

такий підхід має право на існування, хоча його й слід розширити, вказа-

вши напрямки інтеграції зазначених управлінських функцій. Окрім того, 

так як стратегічний облік повинен забезпечувати інформацією для роз-

робки стратегічних рішень, необхідно визначати співвідношення цілей 

усіх видів обліку з ієрархічними рівнями системи управління, що подано 

на рис. 1.10. 
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Рис. 1.10. Співвідношення видів обліку з управлінською ієрархією 

 
Виходячи з рис. 1.10, слід принципово розрізняти два рівні управ-

ління, один з яких відповідальний за маніпуляцію з діловими даними (ін-

формацію), а інший – за вияснення закономірностей, які впливають на 

подібні дані. Якщо перший рівень управління (оперативний) обслуговує 

фінансовий і управлінський обліки, забезпечуючи інформацією для опе-

раційного менеджменту та прийняття поточних рішень, то другий рівень 

(стратегічний) призваний обслуговувати контролінг, забезпечуючи інфо-

рмацією для стратегічного менеджменту з метою встановлення траєкто-

рії розвитку підприємства. Отже, своєчасно отримана відповідним рівнем 

системи управління інформація оперативного й бухгалтерського обліку 

та відповідним чином інтерпретована (рис. 1.11) до прийняття рішень, 
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може бути використана для управління розвитком підприємства. 
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Рис. 1.11. Схема формування інформації за видами обліку для 

організації управління  розвитком (адаптовано за [133, с.74]) 

 

Таким чином, відповідно до представленої на рис. 1.11 схеми взає-

модії видів обліку, й буде формуватися обліково-аналітичне забезпечен-

ня стратегічного розвитку підприємства, визначатися його структурне на-

повнення та формуватися склад й підпорядкованість завдань. Слід наго-

лосити, що в даному питанні також немає єдності думок дослідників. 

Так, в [149, с.103] стверджується, що система стратегічного управ-

ління складається з таких елементів, як планування, процес планування, 

організаційне та інформаційне забезпечення. Відповідно інформаційне 

забезпечення буде розглядатися у якості окремої підсистеми, в структурі 

якої, наприклад Л. В. Фролова, виділяє три класи програмних компонен-

тів: структуруючі (визначають регламенти роботи), виконавчі (реалізують 

наявні регламенти в реальному часі та на основі реальних даних) та 

аналітичні (програми аналізу функціональних сфер логістики) [244, 

с.185]. На думку ж І. П. Кононенко методика проектування системи інфо-

рмаційного забезпечення повинна визначати: завдання, що забезпечу-
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ють виконання цільових функцій управління; виконавців цих задач; інфо-

рмацію про рішення таких завдань й виконання функцій; режим передачі 

інформації; обсяги інформації, що надається органам керування у відпо-

відності з переліком стратегічних завдань; порядок та форми представ-

лення інформації; час необхідний на переробку цільової інформації 

[89, с. 212].  

Організація обліково-аналітичного забезпечення вимагає також ві-

дповідного структурування наявної інформації за для забезпечення різ-

них стратегічних потреб. З цією точки зору продуктивним є підходи Л. В. 

Фролової, яка пропонує виділити такі блоки: інформація про реальний 

стан виконання логістичних завдань (дані про наявність, розміщення та 

рух запасів й логістичних потоків), прогнозна інформація (характеризує 

поставлені цілі й умови, в яких відбуватиметься прогнозований логістич-

ний процес), нормативно-довідкову інформацію (документи, що регламе-

нтують діяльність підприємства та дані про сукупність усіх логістичних 

операцій), інформація зворотного зв’язку (дані про відхилення фактичних 

показників від планових) [244, с. 188–190] та В. В. Пастухової [149, с.132–

135], яка пропонує дещо інші блоки: стратегічна інформація для форму-

вання стратегії (інформація про стан зовнішнього середовища, прогнозна 

інформація про розвиток стратегічних зон господарювання, інформація 

про конкурентну позицію підприємства), інформація для контролю реалі-

зації стратегії (планово-нормативні показники, бюджетна інформація, 

банк даних про ризики реалізації стратегії), негативна інформація про пі-

дприємство. Окрім того, можлива структуризація інформації відповідно 

до обраних видів обліку (рис. 1.12). 

Для формування зазначеного на рис. 1.12 взаємозв’язку між вида-

ми обліку необхідне вірне встановлення суб’єкта, предмету й об’єктів ор-

ганізації обліково-аналітичного забезпечення. За основу можна взяти 

твердження В. В. Пастухової відносно того, що об’єктом логістичної ін-

формаційної системи виступає процес створення інтерактивної структу-

ри інформаційного забезпечення та трансформації логістичних потоків 

підприємства. Предметом – обґрунтування інтеграції всіх логістичних 

процесів у системі управління діяльністю підприємства  [149, с. 181] Від-

повідно у якості об’єкта організації обліково-аналітичного забезпечення 

пропонується розглядати процес створення системи обліку, побудованої 
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у відповідності до рис. 1.12  та окремі її елементи. Предметом будуть за-

кономірності й проблеми формування раціональної обліково-аналітичної 

системи. 
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Рис. 1.12. Зв’язок видів обліку 

 

За таких умов слід визначитися з завданнями організації обліково-

аналітичного забезпечення, агрегований перелік яких подано на рис. 1.13. 

Якщо брати до уваги пропозиції Я. Помазкова [171], то більшість 

наведених на рис. 1.13 завдань тісно пов’язані зі створенням систем но-

рмативно-довідкової інформації (НДІ), під якими найчастіше розуміють 

умовно-постійну частину всієї корпоративної інформації, що не перетер-

плює істотних змін у процесі повсякденної діяльності організації. До 

складу НДІ входять словники, довідники й класифікатори, елементи яких 

використовуються при формуванні поточних документів. Впровадження 

систем НДІ дозволяє вирішити проблему інтеграції інформаційних сис-

тем на рівні довідкових даних, усунути дублювання даних й інформації, 

ввести еталонну інформацію на основі розроблених корпоративних ста-

ндартів. 

Порівнюючи різні варіанти реалізації систем підтримки НДІ, в [171] 

наголошується на їхньому розподілі відповідно до способу збереження 

даних на централізовані та децентралізовані. За умови використання 

централізованого збереження НДІ інформація вилучається з різних сис-

тем, гармонізується, доповнюється, уточнюється й записується в ета-

лонне сховище. Такий підхід передбачає наявність однієї бази даних для 
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всіх розглянутих на рис. 1.12 видів обліку. Вибір того чи іншого підходу 

буде обумовлюватися особливостями діяльності підприємства, хоча мо-

жна вважати більш дієвим підхід, що сполучає обидва підходи до фор-

мування НДІ. 

У якості подальшого розвитку облікової систем й НДІ В. Ю. Зіцер-

ман зі співавторами [59] пропонують здійснення інтелектуалізації засобів 

обробки інформації. Під інтелектуалізацією розуміється наділення облі-

кової системи здатністю до виявлення "схованих" знань й маніпулюван-

ню не тільки даними, але й знаннями (моделями). Проте на теперішній 

час моделі інтеграції облікової системи з менеджментом знань майже ві-

дсутні. Іншим аспектом, який потребує уваги в процесі організації обліко-

во-аналітичного забезпечення, буде оцінка невизначеності моделей ін-

 
Рис. 1.13. Завдання організації обліково-аналітичного 

забезпечення стратегічного розвитку підприємства 
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формації. Саме тому в структуру облікової системи слід вводити проце-

дури та алгоритми нечіткого логічного аналізу й алгоритмізації завдань.  

У такому випадку пропонується процес організації обліку поєднати з 

концепцією організаційного навчання [13, 202], яке в даному випадку ви-

ступає як здатність організації набути знань й розумінь шляхом експери-

ментів, спостереження, аналізу, та бажання вивчати як успішні, так і про-

вальні ситуації задля забезпечення інноваційного розвитку підприємства. 

Динамічність зовнішнього середовища обумовила збільшення обся-

гів інформації, її диференціацію та швидку зміну корисності. Раніше висо-

кої кваліфікації персоналу планової служби підприємства та наявності си-

стеми стратегічної інформації було достатньо для можливості застосу-

вання формального підходу до розробки стратегії. Зараз більш дієвим є 

використання інтуїтивного підходу в процесі розробки стратегії, що обу-

мовлюється потребою наявності стратегічного мислення та новаторсько-

го підходу в керівництва та спеціалістів підприємства [149, с.103–104]. 

Якщо на підприємстві існують процедури обміну знаннями, то його 

можна вважати організацією, що навчається, навіть за умови відсутності 

формальної процедури управління знаннями [48, с. 30]. Побудова орга-

нізації, що навчається, висуває специфічні вимоги й до організації безпо-

середньо облікового процесу, метою якого стає створення методик для 

оптимального використання інтелектуального потенціалу працівників 

компаній. При цьому стало очевидним, що основним вузьким місцем є 

робота зі знаннями, накопиченими фахівцями компанії, тому що саме 

знання забезпечують переваги перед конкурентами.  

 

1.3. Управління знанням у системі  

обліково-аналітичного забезпечення  

стратегічного розвитку підприємства 
 

У процесі функціонування підприємства утворюється велика кіль-

кість інформації, частина якої залишається навіть необробленою. При 

цьому часто одні підрозділи підприємства дублюють роботу інших через 
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те, що неможливо знайти й використати знання, які перебувають у сусід-

ніх підрозділах. У даному разі саме облікова підсистема спроможна ста-

ти інтегруючим фактором й встановити принципи структурування інфор-

мації для всіх елементів системи управління підприємством. Застосу-

вання концепції управління знаннями змінює погляд на організацію облі-

кового процесу підприємства, тому що акцент у ній ставиться вже на цін-

ність інформації. Новизна концепції укладається в принципово новому 

завданні – збирати не розрізнену інформацію, а знання, тобто закономі-

рності й принципи, що дозволяють вирішувати реальні виробничі й біз-

нес-завдання. При цьому в розрахунок беруться й ті знання, які зберіга-

ються в пам'яті фахівців, а не на матеріальних носіях.  

Відповідно в [48, с. 81] виділяють дві різні причини, через які підп-

риємства прагнуть управляти знанням. Перша – перевантаження інфор-

мацією обумовлене постійним її збільшенням. Друга – кумулятивний 

ефект від зменшення розмірів компанії через децентралізацію управлін-

ня й переходу до більш плоских організаційних структур. 

Водночас слід враховувати, що відповідно до національного зако-

нодавства бухгалтерський облік розглядається як процес виявлення, ви-

мірювання, реєстрації, узагальнення й передачі інформації про діяль-

ність підприємства користувачам для прийняття рішень. Саме тому ін-

фраструктура облікової підсистеми, наявні її технічні елементи пропону-

ється застосовувати для збирання знань. Для цього, думається, можна й 

розширити трактування інформації шляхом додання до її складу елемен-

тів концепції управління знаннями. Отже облік, у даному розумінні розг-

лядається і як головний інтегруючий та організуючий фактор, і як інфор-

маційне забезпечення підтримки процесів створення, поширення, оброб-

ки й використання знань усередині підприємства. 

З точки зору організації облікового процесу слід розрізняти два під-

ходи до управління знаннями. Якщо функціонування підприємства за-

сноване не минулому досвіді, який постійно необхідно використовувати, 

то необхідно в системі облікового діловодства виділити відповідні номе-

нклатури справ. У таких номенклатурах знання будуть зберігатися у ви-

гляді документів. Такий підхід можна визначити як кодифікацію. Він 

більш за все збігається з традиційною організацією обліку й пов’язаний з 

підтримкою ефективної вибірки інформації для агрегованих рішень. 
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Інший, інноваційний підхід до організації облікового процесу вини-

кає в разі значної диверсифікацій діяльності й розвитку підприємства. У 

даному разі облікова підсистема оперує з прихованими знаннями, коли 

минається етап свідомого зберігання й залишається лише етап упоряд-

кування інформації у свідомості облікових працівників. Цей підхід вима-

гає орієнтації соціального й організаційного аспектів організації обліково-

го процесу на командну роботу в децентралізованих структурах та само-

організацію. У даному разі неможливе ототожнення збирання інформації 

тільки з технологічними процедурами, а потрібне м'яке регламентування 

облікового процесу. 

Узагальнюючи подані в [294] тлумачення управління знаннями мо-

жна визначити як управління персоналом у контексті нарощування інте-

лектуального капіталу підприємства; організацію управлінських дій на 

базі всіх інформаційних ресурсів фірми; одержання конкурентної перева-

ги за допомогою великого обсягу даних, що витягають із корпоративної 

колективної пам'яті; створення таких умов, при яких накопичені знання й 

досвід ефективно використаються для виконання важливих для підпри-

ємства завдань. Отже, знання слід розглядати як інтелектуальну основу 

управління й функціонування підприємства. При цьому управління знан-

нями може розглядатися як конкурентна перевага лише на підприємстві, 

орієнтованому на постійну зміну бізнес-процесів. 

Відповідно до зазначених тлумачень можна встановити й дві точки 

зору на процес управління знаннями: персоніфікований або інтуітивістсь-

кий підхід (знання утримується в людях; основою менеджменту знань є 

співробітники підприємства) та інформаційний або технологічний підхід 

(знання розглядається як точна інформація з даної проблеми й збира-

ються у транзакціях підприємства) [278]. Обидва ці підходи мають право 

на існування й, думається, недоречним буде орієнтація на будь-який із 

них. Отже, облікова система повинна орієнтуватися на інтеграцію цих пі-

дходів, що цілком відповідає поданим на рис. 1.13 завданням її впрова-

дження. 

Не визиває сумнівів твердження В. В. Пастухової [149, с. 132] від-

носно того, що для формування ефективної системи стратегічної інфор-

мації (або, як у нашому випадку, – організації відповідного обліково-

аналітичного забезпечення) важливим є питання її класифікації. Проте 
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розширюючи наявні системи класифікаційних ознак, пропонується спів-

віднести їх з різновидами знань. Знання – це дещо більше ніж інформа-

ція. До них відносяться переконання й моральні цінності, судження, на-

вички й професійні пізнання, теорії, правила, відношення, думки, понят-

тя, минулий досвід [48, с. 18]. Проте не всі з них необхідно акумулювати 

у формованій системі обліково-аналітичного забезпечення. Тут у нагоді 

може стати розроблений у [227, с. 328] розподіл знань на практичні (при-

датні для використання в роботі, рішеннях та діях й можуть бути розпо-

ділені на професійні, підприємницькі, навички фізичної праці, інші типи), 

інтелектуальні (складають основну частину освіти та навчання), марні 

або розважальні, духовні та небажані (знаходяться поза сферою інте-

ресів) знання. 

У [48, с.19] стверджується, що всі знання можна поділити на дві 

значні групи: формалізовані (можна описати, зафіксувати, передати ін-

шим) та неформалізовані (продукт власного досвіду людини). У цьому 

зв’язку, вважаю, організація обліково-аналітичного забезпечення повин-

на орієнтуватися на якомога більшу формалізацію релевантних знань 

задля підвищення рівня інформаційної безпеки. У [68] знання пропону-

ється розділяти на корінні – ті, що забезпечують успіх, та інноваційні. Із 

цих позицій менеджмент знань повинен бути спрямований на досліджен-

ня існуючих і створення нових корисних знань із метою їхньої наступної 

об'єктивізації, збереження й використання. Головною метою постає саме 

перетворення індивідуальних знань, досвіду, навичок у технологію зага-

льного застосування. 

Процес організації обліково-аналітичного забезпечення вимагає 

особливого обґрунтування зв’язку менеджменту знань зі стратегією підп-

риємства. Для цього в [48, с. 51] наголошується на необхідності вирішення 

двох питань: яке місце знань в довгострокових цілях підприємства та як 

управління знаннями спроможне допомогти налагодженню довгострокових 

стратегічно важних відносин? Стратегічних переваг підприємство спромо-

жне досягти, лише чітко визнавши, яка інформація у нього є та як її викори-

стати. Отже, менеджмент знань тісно перетинається з ресурсним підхо-

дом до стратегічного управління, поєднуючи, який з концепцією постіндус-

тріальної економіки можна стверджувати, що саме знання є єдиним ресур-

сом, що дозволяє забезпечити конкурентні переваги підприємству. 
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Важливим питанням в організації управління знанням буде його пе-

рвинна структуризація та ув’язування з моделлю бізнес-процесів, що ві-

дбуваються на підприємстві. При цьому сама модель може розглядатися 

як знання про принципи й правила функціонування підприємства. Відпо-

відно ж до виділеної моделі буде обиратися інструментарій організації 

управління знанням. Якщо ж прийняти до уваги пропозиції Т. Кадієва 

[68], до складу такого інструментарію варто віднести управління продук-

товим рядом (консолідація й організація результативного функціонуван-

ня науково-дослідних, конструкторсько-технологічних й маркетингових 

підрозділів), управління складом технологій (моніторинг нових і перспек-

тивних технологій, їхній відбір й визначення відповідно до обраних крите-

ріїв оптимальної структури "технологічного портфеля") та управління ква-

ліфікацією робітників (організація системи підготовки кадрів, що забезпе-

чують функціонування системи відбору й реалізації бізнес-ідей, реоргані-

заційного менеджменту; створення корпоративних університетів). 

З точки зору організації управління знанням вельми цікавою є пос-

тановка питання А. Д. Даниловим та А. В. Вебером щодо необхідності ві-

докремлення управління знаннями та управлінням на основі знань [46]. 

Зрозуміло, що найвищим рівнем наявних знань буде інтелект службов-

ців, для формалізація якого можна встановити складні й суб’єктивні пра-

вила [68] або, сформувавши моделі соціальних мереж, переорієнтувати 

обліково-аналітичне забезпечення на управління трансформацією соціа-

льного капіталу (сума реальних і потенційних ресурсів, що можна отри-

мати з мережі взаємин робітників та соціальних одиниць)[69]. Отже, 

знанням учасників виробничого процесу можна управляти, якщо управ-

ління розглядати як цілеспрямовану зміну стану об'єкта або суб'єкта, 

тобто робітника підприємства, оскільки знання будуть певною характе-

ристикою такого стану [46]. Знання суб’єкта можна змінювати або розши-

рювати за допомогою певних процедур (навчання, перенавчання, коу-

чинг, саморозвиток тощо), які варто віднести до складу формованої сис-

теми обліково-аналітичного забезпечення. 

Для розвитку самонавчання потрібно інформувати робітників про 

хід виконання проектів та результати їх аналізу, поширювати нові ідеї та 

стимулювати їх провадження, широко обговорювати помилки й способи 

їх виправлення, спонукати робітників підвищувати кваліфікацію, заохочу-
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вати обмін знаннями тощо [48, с. 30]. Такі положення тісно співвідно-

сяться зі згадуваними принципами емпауерменту [21]. Відповідно до 

останніх, основою створення знань в організації є припущення про те, що 

як керівництву підприємства потрібен доступ до інформації та знань, так і 

рядові співробітники можуть бути зацікавлені в цих знаннях.  

Зрозуміло, що управління знаннями можливо лише на основі збору, 

обробки й аналізу достовірної інформації як менеджерами підприємства, 

так і відповідними експертними системами. У результаті цих інтелектуа-

льних операцій з інформацією створюються знання про поточний стан 

підприємства, які у вигляді певної структурованої інформації можуть збе-

рігається у відповідних базах даних, котрих часто називають базами 

знань [46], хоча за своєю суттю такі бази є лише інформаційним подан-

ням наявних знань. Більш продуктивним буде підхід, орієнтований на за-

дачі прогнозування стану складних динамічних систем та відповідної ро-

зробки сценаріїв розвитку ситуацій в умовах комплексної динамічної не-

визначеності й ситуаційного аналізу поточної обстановки [131, с.14]. 

Особливо цей підхід є актуальним з огляду на активну природу знань (на 

відміну від даних про господарську діяльність), оскільки їх наявність іні-

ціює виконання певних дій. Знаходячи закономірності або залежності од-

них даних від інших, можна успішно діяти на підставі подібного прогнозу 

й надалі, зробивши це правилом [204]. 

Інтеграція процедур менеджменту знань до формованого обліково-

аналітичного забезпечення вимагає перш за все визначення тих змін, які 

така інтеграція викличе на підприємстві. Можливими змінами відповідно 

до [48, с. 52–53] можуть бути: появлення нових процесів, процедур, тех-

нологій і методів, які потрібно буде інтегрувати з існуючими; впрова-

дження нових посад для фахівців з управління знаннями або розширен-

ня існуючих посадових інструкцій; реорганізація організаційної структури 

підприємства за рахунок нових посад та процесів; формування нової ор-

ганізаційної культури та рутин, сприятливих до дифузії знань тощо. 

Можна стверджувати, що важливість такої інтеграції буде визнача-

тися роллю знань у виконанні ключових бізнес-процесів підприємства. 

Для оцінки ж ефективності процесу управління знаннями, з одного боку, 

достатньо порівняти витрати й результати до та після виконання проекту 

з впровадження менеджменту знань, з іншого – такий підхід має й деякі 
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недоліки, що будуть розкриті в третьому розділі роботи. Відповідно 

управління знаннями можна співвіднести з методологією збалансованої 

системи показників [73, 75] або управлінням за цілями [165, 50, 89]. 

З цією точки зору, відповідно до [204], саме інформація, що міс-

титься у дереві цілей, та знання про виділені ключові фактори успіху до-

зволить постійно спостерігати за тенденціями розвитку підприємства й 

організовувати діяльність таким чином, щоб впливати на зміну цих фак-

торів у сприятливому напрямку. При цьому принципово важливою є син-

хронізація розробленої системи показників та системи обліково-

аналітичних звітів, що також можливо на основі побудови єдиної бізнес-

моделі підприємства. Разом з тим, думається, необхідно забезпечити 

динамічний перегляд сформованої моделі. 

Знання на підприємстві нерідко створюються в момент виникнення 

нової ситуації та в процесі вимушеного рішення про її вирішення [48. с. 

22]. Такі події можна розглядати ще й як джерело наповнення баз сцена-

ріїв ситуаційного управління. Відповідно високу цінність представляють 

також імітаційні моделі підприємств, які також варто інтегрувати до сис-

тем управління знань та формованого обліково-аналітичного забезпе-

чення. Вони дозволяють системі управління передбачити можливі нас-

лідки при різних варіантах вирішення нових проблем.  

У процесі організації обліково-аналітичного забезпечення варто 

враховувати такі сховища знань, як технічні специфікації продукції й ма-

теріалів, креслення деталей, опис внутрішніх процедур (регламенти, 

схеми плину бізнес-процесів, блок-схеми), бренди й репутація, бази да-

них, внутрішні відносини, культура й корпоративна пам’ять, результати 

опитувань споживачів, співробітники-експерти або спеціалізовані відділи, 

учбові центри чи бібліотеки тощо [48, с. 21]. Очевидною також є необхід-

ність збереження правил поведінки підприємства, організаційної культу-

ри та інституційних рутин. Сукупність таких правил може розглядатися як 

корпоративні стандарти діяльності або як процедурні знання. 

При цьому в наявній літературі [65, 133, 107, 182] вважається за 

достатнє для забезпечення потреб управління описати множину типів 

сховищ даних {СДij}, де i  {паперові документи, комп'ютерні мережі, 

знання людей, кваліфікація співробітників, наявна технологія, інші знан-
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ня}, і сформувати відповідне технічне забезпечення. Думається, більше 

продуктивним буде підхід, коли під управлінням знаннями розуміти органі-

зацію управлінських дій на основі всіх інформаційних ресурсів у взаємоз-

в'язку з базами процедурних знань та системам правил функціонування. 

У процесі управління такими процедурними знаннями також будуть 

певні складності з огляду на їх більш активний характер. Їх не можна роз-

глядати як простий різновид відомостей чи даних, а отже, не можна зу-

пинитися на простій регламентації діяльності чи створення систем збе-

реження регламентуючої документації. Водночас недостатнім буде об-

межитися простою розробкою управлінських дій на основі всіх інформа-

ційних ресурсів підприємства. У більшості випадків неадекватність сис-

тем управління пояснюється недоліками структурування інформації та 

вадами при відборі інституціональних обмежень, а не недостатньою кі-

лькістю інформації. Отже, в системі обліково-аналітичного забезпечення 

необхідно зберігати лише ті знання, які дійсно потрібні для підтримки 

траєкторії розвитку підприємства. 

Разом з тим слід враховувати, що технологізація управління може 

іноді стати перешкодою для ефективного управління знанням [48, с. 75–

85]. Вона спроможна полегшити збереження й обмін знаннями, проте го-

ловним залишається саме підтримка єдності в співпраці людей. Отже, й 

системи збереження даних в структурі обліково-аналітичного забезпе-

чення  можна доповнити системами навчання, за допомогою яких робіт-

ники самостійно плануватимуть власну освіту  й підвищення кваліфікації. 

Таким чином, враховуючі наведені вище вимоги до місця облікової 

інформації в системі управління розвитком можна визначити структуру 

обліково-аналітичного забезпечення підприємства. В основу цього пок-

ладемо розробки А. А. Мусієва та Ю. М. Шерстюка [128, 131] щодо побу-

дови інформаційного сховища, розширивши їх набутками дисципліни 

менеджменту знань. За своєю природою обліково-аналітичне забезпе-

чення повинно виступати як автоматизований комплекс ситуаційного 

аналізу, орієнтований на пряме й безперервне забезпечення органів 

управління аналітичною інформацією про можливі зміни простору життє-

діяльності підприємства. Основним  завданням  такого комплексу  постає  

оперативне  розкриття негативних факторів середовища та факторів ус-

піху, ідентифікація їхніх взаємозв'язків й прогнозування тенденцій, фор-
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мування прогностичних сценаріїв розвитку загрозливих ситуацій і фор-

мування на їхній основі попередніх рекомендацій із прийняття превенти-

вних заходів, спрямованих на додержання траєкторії розвитку. При  цьо-

му досить  очевидно,  що  для  формування  аналітичних  висновків  не-

обхідно  побудувати потужну, постійно розширювану інформаційну базу 

даних, яка охоплюватиме всі сторони діяльності підприємства. 

Вартість знань, котрі входитимуть в систему обліково-аналітичного 

забезпечення дуже важко розрахувати, а прийнятні показники ще й досі 

не розроблені. Окрім того, знання за своєю природою локальні, а їхня 

цінність відносна. Саме тому дуже складно виміряти й порівняти знання 

різних підприємств. Для розрахунку вартості знань підприємства у [48, с. 

56] пропонується визначення загальної вартості інтелектуальної власно-

сті підприємства (Company’s intellect value – CIV). Такий розрахунок мож-

на проводити за аналогією до розрахунку вартості брендів. 

Обчислюючи вартість знань, Д. А. Поспєлов пропонує розрізняти 

основних способи подання знань: інтенсіональний (фіксують закономір-

ності й зв'язки в структурі даних у вигляді певних схем) та екстенсіональ-

ний (за допомогою конкретних фактів й прикладів) [175]. Відповідно до 

інтенсіональних методів відносять логічні методи, лінгвістичні (структур-

ні) моделі, методи, засновані на оцінках щільності розподілу значень 

ознак [109, с. 78], а до екстенсіональних – операції визначення подібності 

й розходження об'єктів та формування образів [109, с. 85]. 

Враховуючи такий розподіл способів подання знань, у якості основи 

для організації управління ними доцільним є використання методології 

Data Mining (DM) або інтелектуального аналізу даних. Суть DM полягає в  

автоматизованому  аналізі  й  прогнозуванні  розвитку  ситуацій  на  основі  

аналізу значних обсягів  ретроспективної й  оперативної інформації,  скон-

центрованої в інформаційних сховищах.  Головною  особливістю DM є  

сполучення останніх досягнень в області комп'ютерних технологій із широ-

ким спектром математичних інструментів (табл. 1.2) 

При цьому DM процедури слід застосовувати як при оперативному 

управлінні, так і при початковому впровадженні обліково-аналітичного 

забезпечення й проведення аудиту знань, який дозволяє отримати більш 

повне уявлення про наявні знання. Далі на підставі даних аудиту можли-

ва побудова більш точних "карт знань". Аудит знань дозволяє визначити  
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Таблиця 1.2 

Інструменти Data Mining, застосовані в системі  

обліково-аналітичного забезпечення розвитку підприємства 

Істру-
мент 

Характеристика 
Вирішувані в інтегрованій обліковій 

системі задачі 

Статис-
тичні 
методи 

Лінійні, нелінійні методи, крапкове 
регресійне прогнозування, розподі-
ли ймовірностей, кореляції й клас-
терний аналіз. Динамічні моделі та 
прогноз на основі часових рядів 

Розробка траєкторії розвитку у ви-
гляді системи диференційних рів-
нянь, яку буде відстежувати обліко-
ва система. Статистичне прогнозу-

вання розвитку подій 

Дерева 
рішень 

Використовуються в класифікаціях і 
кластеризаційних методах 

Формування сукупності подібних  
ознак для формування класів робо-

чого плану рахунків 
Доказо-
ва аргу-
ментація 

Використає історичні аргументи, 
може використатися для розпізна-

вання шаблонів 

Обґрунтування відібраних правил та 
сценаріїв реагування для системи 

ситуаційного управління 

Ней-
ронні 
мережі 

Використає аналогію з функціону-
ванням нейронів головного мозку 
людини. Досліджує значні обсяги 

даних для пошуку шаблонів 

Прогнозування результатів можли-
вих подій. Обґрунтування логіки ви-
бору сценаріїв. Облік елементів не-
визначеності в системі рахунків 

Інтелек-
туальні 
агенти 

Напрямок одержання інформації із 
зовнішніх баз даних. В основному 
використовуються у Web-основаних 

DM програмах 

Наповнення бази ситуаційних пра-
вил. Встановлення порогу реагу-
вання для системи моніторингу. Пі-
дтримка інформаційної безпеки 

Генети-
чні ал-
горитми 

Методи оптимізації, основані на 
концепціях природного відбору та 
генетики. Працюють на принципі ек-

спансії можливих ісходів.  

Еволюційний відбір інститутів, в ме-
жах дії яких буде формуватися облі-
ково-аналітичне забезпечення. Оп-

тимізація набору контрагентів 
Оптимі-
заціні 
методи 

Класичні задачі оптимізації, варіа-
ційні методи, методи теорії систем 

масового обслуговування 

Оптимізація руху документопотоків, 
створення інформаційних моделей 

бізнес-процесів 
Інші ін-
струме-
нти 

Включають методи візуалізації да-
них й індукції правил. Методи вста-
новлення асоціативних правил. 

Додавання до складу рахунків облі-
ку правил, що ініціюватимуть старт 
певного сценарію регулювання 

 

де у підприємства знаходяться знання; як вони утворюються; наскільки 

вони корисні, цінні й актуальні; які загальні потреби у підприємства в 

знаннях; які з цих потреб ще незадоволені; які внутрішні джерела знань 

використовуються; які методи та процедури застосовуються у поточний 

момент для розповсюдження знань; які можливості для отримання знань 

мають робітники підприємства; які процедури та методи, що забезпечу-

ють ефективний обмін знанням вже застосовані або повинні бути впро-

ваджені [48, с. 64–65]. 

Головною відмінністю аналітичних інформаційних систем, що вико-

ристають методологію DM,  від транзакційних систем обробки даних, 
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широко застосовуваних у сучасних інформаційних системах, є спроба пі-

дійти до завдання формування рішення з позиції історизму, тобто на ос-

нові повномасштабного кількісного аналізу всього попереднього досвіду, 

відбитого в рядах ретроспективних даних у системах зберігання інфор-

мації [128]. При цьому якісний, експертний аналіз також зберігається, але 

тепер він застосовується не для огляду всього історичного досвіду, а 

лише для кінцевого вибору з уже сформованих варіантів рішень на базі 

підготовлених прогностичних сценаріїв. 

Дана вимога тісно переплітається з пропозиціями С.В. Рубцова 

[191, 192] про необхідність подання знань у вигляді бізнес-правил. На йо-

го думку, знання є основою інтелектуального капіталу й "упредметнені" 

та політичних й процедурних керівництвах; угодах зі споживачами й пос-

тачальниками, маркетингових стратегіях; цінових політиках; пропозиціях 

продуктів і послуг; досвіді управління відносинами з клієнтами; в норма-

тивних документах, що регламентують бізнес. У загальному вигляді пра-

вила – це твердження, які описують, обмежують й управляють структу-

рою компанії, операціями й стратегією. При ідентифікації й визначенні бі-

знес-логіки у формі правил забезпечується краща комунікабельність та  

взаєморозуміння між окремими підрозділами підприємства. 

При цьому для завдання правил можна скористатися такими моде-

лями подання знань, як логічні (вирахування висловлень, індуктивні мо-

делі правдоподібного висновку), семіотичні (адаптивні логіко-лінгвістичні 

моделі), лінгвістичні (застосування нечіткої логіки й нечіткого висновку, 

вирахування предикатів), структурно-лінгвістичні (мережні, семантичні, 

фреймові) і продукційні (завдання продукційних правил). 

Окремо слід звернути увагу на застосування методології розпізна-

вання образів у формованій системі обліково-аналітичного забезпечен-

ня. Відповідно до [109, 110, 203] розпізнавання образів розглядається як 

ідентифікація стану деякого об'єкта. Автоматизована система управлін-

ня, побудована на традиційних принципах, може працювати тільки на 

основі параметрів, закономірності зв'язків яких уже відомі, вивчені й від-

биті в математичній моделі. Такий традиційний підхід практично не спра-

цьовує у випадку активних багатопараметричних слабодетермінованих 

об’єктів, якими є промислові підприємства. Якщо ж у якості класів розпі-

знавання взяти цільові й інші майбутні стани об'єкта управління, а у яко-
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сті ознак – відповідні фактори впливу, то в моделі розпізнавання образів 

може бути сформована кількісна міра причинно-наслідкового зв'язку фа-

кторів і станів розвитку підприємства. 

Врахування зазначених вимог дозволило розробити структуру облі-

ково-аналітичного забезпечення стратегічного розвитку підприємства, 

що представлена на рис. 1.14. Її основу, відповідно до [131], складає ін-

тегроване сховище даних (Data Warehouse, DW) підприємства. При цьо-

му DW виконується у вигляді темпоральної бази даних, створюючи осно-

ву для структуризації минулого досвіду  у формі, найбільш придатній для 

пошуку сценаріїв ситуаційного управління. Зокрема, у накопиченому рет-

роспективному досвіді методами асоціативної пам'яті формуються деякі 

шаблони (паттерни) аналогів, що дозволяють зіставляти минуле з поточ-

ною виробничою ситуацією й тим самим здійснювати прогноз розвитку 

нестаціонарних (у тому числі стрибкоподібно змінюваних) процесів. 

 

Рис.1.14. Структура та логіка функціонування обліково-

аналітичного забезпечення стратегічного розвитку підприємства 

 

Управління структурою й наповненням DW слід базувати на розроб-

леному у [48, с. 67] картуванні знань, під яким розуміється графічне зо-

браження того, де й у кого знаходяться знання на підприємстві. Картуван-
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ня знань – це спосіб відобразити місце розташування знань, що були ви-

явлені в ході аудиту, для того, щоб їх можна було застосовувати й пере-

давати між окремими елементами системи. Карта знань є основою для 

створення системи класифікації знань. На карті знань указують області 

знань, документи, бази даних, підрозділи та окремих робітників. Карти мо-

жуть відображати декілька напрямків передачі знань, бути розподіленими 

на декілька ієрархічних рівнів. При цьому слід забезпечити поєднання об-

ластей знань, пов’язавши їх з обраною бізнес-моделлю підприємства.   

Тут варто підтримати твердження С. Сокура та О. Коваленко [213] 

про доцільність виділення в структурі бізнес-моделі трьох складових: ор-

ганізаційної (організаційна структура підприємства й ролі, що виконують 

у системі управління співробітники підприємства), функціональної (біз-

нес-процеси й події, що їх ініціюють, вихідні результати) та інформацій-

ної (схема інформаційних потоків у контурі управління) моделей. За та-

ких умов, як побудова інформаційної моделі, так і створення карт знань 

повинні будуватися на основі функціональної моделі, тобто з відбиттям 

документообігу, що зв'язує процеси на рівні подій. Це дозволить відо-

кремити головні (критичні для бізнесу) інформаційні потоки й знання в 

системі управління (інформаційні потоки першого рівня) від інформацій-

них потоків та знань усередині макропроцесів (потоки другого рівня).  

Разом з тим варто звернути увагу, що більшість знань мають обме-

жений строк служби. Їх потрібно постійно оновлювати й переоцінювати, 

щоб у процесі прийняття рішення спиратися лише на адекватні й надійні 

дані. Заміна застарілих знань може мати ще більш важливе значення, 

ніж їх початкове добування. Особливі проблеми тут виникають у зв’язку з 

неформалізованими знаннями [48, с. 75]. Отже, в процесі управління 

знання можна розглядати у якості динамічного ресурсу та застосовувати 

набутки теорії динамічних спроможностей фірми [281]. Разом з тим ба-

жано, щоб нові знання доповнювали, уточнювали й розвивали попередні, 

а не повністю їх замінювали. 

Отже, перспективним підходом до формування обліково-

аналітичного забезпечення стратегічного розвитку підприємства буде ін-

теграція всіх наявних на підприємстві видів облікової діяльності з проце-

дурами попередньої аналітичної обробки первинних даних, набутками 

дисципліни менеджменту знань й принципами ситуаційного управління. 
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2. Організаційна регламентація 

обліково-аналітичного процесу 
 

2.1. Системний підхід до проблем організації 

обліково-аналітичного забезпечення стратегічного ро-

звитку підприємства 
 

Процес реформування національної системи бухгалтерського облі-

ку зумовив зміни в системі нормативного регулювання, внаслідок чого 

з’явився новий рівень, який характеризується можливістю встановлення 

правил організації та ведення обліку на підприємствах в межах вимог 

нормативних актів вищих рівнів з їх конкретизацією. Поряд з цим підпри-

ємства отримали змогу будувати систему внутрішньогосподарського об-

ліку відповідно до власних стратегічних потреб, що актуалізувало про-

блему раціональної його організації. Разом з тим слід зазначити, що за-

раз відсутня загальноприйнята теорія організації. Головна перешкода 

полягає в надто обмеженому наборі ознак, притаманним організаційним 

системам різної природи (технічним, біологічним, соціальним). Стосовно 

соціальних систем термін "організація" застосовується у різних аспектах, 

які відображають досить широкий спектр загальноприйнятих уявлень й 

застосувань [33, 63, 286, 229]. 

Розвиток теорії організації супроводжувався гострою боротьбою рі-

зних підходів і позицій, різноманіттям тлумачень, більшою розмаїтістю 

точок зору, концепцій і теорій. Серед них варто виділити класичну теорію 

організації, теорію механістичної організації, теорію бюрократичної орга-

нізації, теорію людських відносин в організації, теорію соціотехничної ор-

ганізації, теорію соціальних систем, теорію опору організаційним змінам, 

теорію неформальних організацій, теорію організаційного розвитку, тео-

рію організації, що навчається. Слід зазначити, що елементи кожної з ро-

зглянутих концепцій, докладна характеристика яких представлена зок-

рема у [163, с. 32-38], можуть бути застосовувані в процесі організації 

обліково-аналітичного забезпечення стратегічного розвитку підприємст-

ва. 
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Водночас окремо варто виділити розроблену А. А. Богдановим [22] 

загальну організаційну науку – тектологію. З точки зору мети досліджен-

ня вельми цінними є тектологічні положення відносно розгляду будь-

якого явища чи процесу з точки зору його організації, коли кожна система 

вивчається і як відношення її частин, і як відношення цілого з середови-

щем, тобто з усіма зовнішніми системами. Відповідно вводиться поняття 

тектологічних границь, що розглядаються як контури взаємодії системи із 

зовнішнім середовищем. Об'єкти, які розташовуються на тектологічних 

границях комплексу, функціонуючи й розвиваючись за своїми напрямка-

ми можуть, порушувати його форми, руйнувати його. Розглядаючи меха-

нізм взаємодії цих об'єктів, А. А. Богданов уводить поняття властивостей 

активності й опору елементів. Кожен елемент системи відносно інших, 

так само як і система в цілому відносно інших систем зовнішнього ото-

чення, має ці властивості. При взаємодії систем можуть мати місце різні 

співвідношення між активностями й опорами елементів. При цьому мо-

жуть бути варіанти, коли активності поєднуються й досягають граничного 

позитивного результату або призводять до руйнування системи.  

Тектологія розрізняє методи з'єднання однорідних і різнорідних 

елементів у системи. У першому випадку елементи виконують у системі 

"однакову організаційну функцію, у другому – різні". Особливе значення 

методи підбору елементів мають для формування організаційних струк-

тур управління системами, які в тектології підрозділяються на централіс-

тичні (характеризуються наявністю центра, до якого тяжіють і з яким тіс-

но пов'язані) й скелетні (гнучкі), що актуально з точки зору розробки сис-

тем інформаційного забезпечення холдингових чи кластерно-сітьових 

структур. 

Разом з тим усю множину визначень організації та все розмаїття її 

аспектів можна поєднати у своєрідний організаційний цикл (він зображе-

ний на рис. 2.1), спрямований на упорядкування й поєднання у часі та 

просторі всіх необхідних складових та забезпечення прояву синергетич-

ного ефекту. Це розуміння й стає основою для забезпечення досягнення 

оптимального результату функціонування й розвитку формованої облі-

ково-аналітичної системи підприємства. 

Обліковий процес, в свою чергу, пропонується розглядати як відк-

риту соціально-економічну систему, оскільки він має всі ознаки, властиві 
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системі: наявність зв’язків (у тому числі зворотних), поділ на частини, на-

явність структури, цілеспрямованість, збереження певної стійкості в за-

даних межах, багатоаспектність. Для системи обліку характерна не лише 

наявність зв’язків і відносин між елементами, що її утворюють, але й не-

розривна єдність з середовищем, у взаємозв’язку з яким вона проявляє 

свою цілісність. У загальному вигляді облікова система є підсистемою 

більш складного утворення – системи управління. Перші спроби такого 

системного розгляду облікового процесу представлені у [94, 268]. 
 

Організація як характе-
ристика рівня організо-
ваності єдиного цілого

Організація як сукупність дій
з підвищення рівня організо-

ваності єдиного цілого

Організація як єдине ціле
 

Рис. 2.1. Організаційний цикл [65, с. 85] 

 
Разом з тим, не дивлячись на значну кількість сучасних робіт з ор-

ганізації обліку [107, 199, 215], більшість з наявних підходів не дозволяє 

досягти мети орієнтації бухгалтерських даних на потреби стратегічного 

розвитку. Зокрема, поширеним є тлумачення, коли система бухгалтерсь-

кого обліку є моделлю ретроспективного відображення документально 

оформлених та оцінених у вартісних вимірниках фактів господарської ді-

яльності підприємства, що ґрунтується на застосуванні єдиного взаємо-

пов’язаного циклу рахунків, регламентованих планом рахунків [145, 

с. 24]. Проте такий підхід не буде задовольняти потреби систем стратегі-

чного прогнозування та бюджетування.  

Наукові основи організації обліку, як складної динамічної бази стра-

тегічного управління, були закладені в працях М. С. Пушкаря [18], котрий 

значно збагатив обліковий процес застосуванням кібернетичних принци-

пів регулювання. Однак його роботи не враховують умов кластеризації 

економіки та особливостей функціонування об’єднань підприємств. 

Погоджуючись з необхідністю розгляду облікового процесу як сис-

теми, варто звернути увагу на розбіжності у визначенні зв’язків між його 

структурою та поняттям організації. Нерідко ці поняття ототожнюються. 

Існують також спроби визначити організацію як складність системи, хоча 
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це поняття давно визначене як взаємодія частин цілого, обумовлена йо-

го будовою. Це визначення ясно показує відмінність і взаємозв'язок ор-

ганізації й структури. Якщо структура системи відбиває її стійкі компоне-

нти й зв'язки, то організація – як стійкі, так і нестійкі. Організація виражає 

й структурні, й функціональні аспекти системи. Тому теоретично можна 

говорити про два види організації – структурної й функціональної, єдиних 

у реальній системі. Структурна організація визначається внутрішніми 

прямими й зворотними зв'язками. Функціональна організація обумовлена 

властивістю матеріальних систем у процесі взаємодії запам'ятовувати й 

зберігати у своїй структурі сліди впливу інших систем. Таким чином, 

окремі рівні системи обумовлюють певні аспекти її поведінки, а цілісне 

функціонування виявляється результатом взаємодії всіх її сторін, рівнів. 

Саме це обумовлює необхідність детального розгляду складових підсис-

тем для системи обліку і контролю, склад яких наведено в табл. 2.1. 

Таблиця 2.1 

Структурні складові обліково-аналітичної системи [18, с. 42-44] 

Частина Характеристика структурної частини 

Організаційна 
Виділяють елементи, пов’язані з функціонуванням бухгалтер-
ської й контрольної служб підприємства (окремі відділи, вико-
навці, посадові інструкції, графіки розподілу робіт тощо) 

Функціональна Поділ системи на окремі об’єкти та облікові функції 

Технологічна 
Різноманітні засоби збору й обробки даних, які використову-
ються в системі обліку та контролю 

Документальна 
Класифікація, форми, зміст і використання документів для фі-
ксування фактів господарської діяльності і контролю за наяв-
ними відхиленнями від норм та законодавства  

Інформаційна 
Внутрішні й зовнішні форми звітності та процеси перетворен-
ня первинних даних у необхідну інформацію 

 

Отже, основним системоутворюючим фактором системи є її функ-

ція. Функція задається системі ззовні й показує, яку роль дана система 

виконує стосовно вищої системи, до якої вона включена складовою час-

тиною поряд з іншими системами, що виступають для неї середовищем. 

Крім функції, система може мати мету – бажаний стан її виходів, тобто 

деяке значення або підмножину значень функцій системи. 

З цієї точки зору, вельми продуктивною за для організації обліково-

аналітичного забезпечення стратегічного розвитку підприємства є теорія 
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функціональних систем (ТФС) П. К. Анохіна [10]. У цій теорії в основу 

опису поведінки, індивідуального розвитку, навчання й еволюції покла-

дено єдиний критерій – адаптивний результат дій організму [9]. При цьо-

му В.С. Сіманков відзначає, що функціональні системи (ФС) представ-

ляють одиниці (елементи й механізми) складної інтегративної діяльності 

організму. Вони у своїй сукупності визначають життєдіяльність цілого ор-

ганізму – відкритої складної системи у її взаємодії з навколишнім сере-

довищем [203]. Таким чином, перспективність застосування ТФС обґрун-

товується також її певною спільністю з тектологією у питаннях визначен-

ня форм взаємодії системи з середовищем. Отже, саме сукупна діяль-

ність кожної ФС у їхній взаємодії визначає складні процеси адаптації 

всередині організму й у його взаємодії з середовищем, що є основою пі-

дтримки процесів розвитку. 

З точки зору організації систем інформаційного забезпечення, пер-

спективність ТФС полягає у її спрямованості на вивчення цілісних само-

регулюючих відкритих систем у їхньому безперервному зв'язку з навко-

лишнім середовищем й введення в їхню структуру апарату передбачен-

ня необхідного результату (випереджального збудження) [109]. Саме цей 

апарат даватиме змогу прогнозувати й здійснювати переходи між наве-

деними на рис. 1.3 станами стійкого розвитку. Відповідно з формуванням 

апарату "передбачення" майбутнього результату порушується поступа-

льний, лінійний хід реакцій на події, і він набуває випереджального та 

імовірнісного характеру.  

Завдяки цьому за допомогою ряду механізмів створюється цілісне 

подання про ситуацію в зовнішньому середовищі. Отримане в такий спо-

сіб інтегроване відбиття конкретної ситуації порівнюється з образами ти-

пових ситуацій (еталонами), що зберігаються в системі управління знан-

нями. Результатом такого порівняння є віднесення образу поточної ситу-

ації до одного з еталонів або відомих класів ситуацій. Це дозволяє мит-

тєво ініціалізувати функціональну систему, що відповідає типовій ситуа-

ції, та з мінімальними ресурсними витратами швидко й правильно відре-

агувати на неї. При відсутності в пам'яті таких еталонів потрібно реагува-

ти на незвичайну ситуацію випадковим чином, тобто вибирати або конс-

труювати відповідну ситуації функціональну систему інтуїтивно [109]. 

Формування потрібної ФС, як сприяє виживанню підприємства й збага-
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ченню наявну базу знань, так і розширює парадигму ситуаційного мене-

джменту. Загальна схема роботи ФС представлена на рис. 2.2.  

 

 
Рис. 2.2. Схема функціональної системи [9] 

 
Дана схема підпорядкована вирішенню завдання, поставленого 

надсистемою, за умови пошуку найбільш перспективних з точки зору ФС 

способів досягнення цілі. Якщо в блоку знань є еталон дії або прогноз 

результату, що здійснює блок нейронних мереж, дає невелике відхилен-

ня, то система ініціює проведення відповідних дій. На рис. 2.2 подвійни-

ми стрілками зображені канали передачі управління між однією функціо-

нальною системою та іншими системами. Адаптований варіант розроб-

леного у [9] алгоритму функціонування даної системи наведено на рис. 

2.3, при чому до завдань організації обліково-аналітичного забезпечення 

слід віднести розробку еталонів дій у певних ситуаціях та визначення й 

навчання нейронних мереж {NNi}. 

Таким чином, система обліково-аналітичного забезпечення, як спе-

ціалізований людино-машинний комплекс, повинна виступати в якості 

домінуючої функціональної системи й забезпечувати керівництву підпри-

ємства ефективну діяльність у відповідній сфері. Саморегуляція буде пі-

дтримувати цілісність системи, її стійке функціонування в умовах типо-

вих впливів зовнішнього середовища. Саморозвиток сприятиме перехо-

ду до якісно нового етапу прогресивного розвитку системи. Підґрунтям 

означених процесів буде цілеспрямований (корисний для виживання си-

стеми) відбір й нагромадження структур (інформації), що підвищує зага-
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льний рівень організації й адаптаційні можливості системи. 

 

 

Рис. 2.3. Алгоритм взаємодії функціональних систем 

 
Разом з тим формування зазначеної функціональної облікової сис-

теми передбачає проходження певної послідовності етапів, проходження 

яких повинно формувати певну ієрархію функціональних систем, що 

входять до складу надсистеми організації обліково-аналітичного забез-

печення та створюють передумови для формування на підприємстві ци-

клу предиктивного управління розвитком. Переваги предиктивного 

управління, як зазначається в [106], полягають у можливості використан-
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ня прогнозу розвитку ситуації й прийнятті рішень на основі розробленого 

сценарію, що враховує ризики-фактори й оцінку наслідків прийнятих рі-

шень. Предиктивне управління дозволяє мінімізувати ризики, пов'язані з 

ліквідацією несприятливої ситуації, або повністю уникнути її виникнення.  

Не зважаючи на значні переваги предикативного підходу, варто 

звернути увагу на певні труднощі його застосування, які слід враховувати 

в процесі організації відповідного обліково-аналітичного забезпечення. 

Так, найбільш складним завданням буде швидкий пошук і ефективне 

управління первинної й похідної інформації, одержуваної зі сховища да-

них, та з проблемно-орієнтованих комплексів завдань, кожен з яких є на-

дбудовою над сховищем даних й поточною обліковою системою. 

Крім організації роботи зі значними обсягами даних, потрібно сфо-

рмувати інструментарій, який дозволить структурувати інформацію в та-

кій формі, щоб можна було здійснювати прогноз динаміки обраних пока-

зників на перспективу. У результаті сценарного моделювання буде обчи-

слюватися значення ключових показників системи, що є її цільовими орі-

єнтирами на задану перспективу. Таким чином задається стратегія роз-

витку, а управління буде здійснюватися за принципом оцінки неузгодже-

ності прогнозного значення цільових орієнтирів і відповідних їм планових 

значень (dj=|| Pri(t) - G ||) для набору тимчасових значень. За умови ство-

рення такої системи можна перейти до предикативного розрахунку еко-

номічної оцінки наслідків недосягнення значень цільового орієнтира на 

заданому горизонті  планування (Pri(t)-G). Разом з тим слід врахувати, 

що невідмінно відбудеться ускладнення системи показників, оскільки пі-

сля впровадження означеної системи кожен об’єкт стратегічного розвит-

ку визначатиметься більшим числом характеристик. Це в-решті-решт 

призведе до поліпшення якості аналітичної обробки інформації. 

При створенні зазначеної системи підприємство самостійно визна-

чатиме, які компоненти стратегічного обліку варто впровадити й у якій 

послідовності. Але навіть якщо керівники підприємства приймають рі-

шення про використання тільки окремих елементів обліково-аналітичного 

забезпечення, важливо, щоб ці елементи були об'єднані в єдину функці-

ональну систему, орієнтовану на досягнення головного результату – під-

вищення якості управління та вирішення інформаційних потреб підтрим-

ки розвитку. 
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Вибір етапів повинен відповідати загальноприйнятому на підприєм-

стві підходу до впровадження інноваційних змін. Разом з тим слід зазна-

чити, що існує декілька варіантів формування послідовності етапів орга-

нізації обліково-аналітичного забезпечення, так званих моделей життєво-

го циклу проекту. В практиці вітчизняного господарювання більш засто-

совуваними є каскадна, спіральна та поетапна моделі. Їхня характерис-

тика представлена у [163, с.119-121]. 

У будь-якому разі, незалежно від обраної моделі впровадження, 

першим і важливим етапом постановки обліку буде встановлення осіб, 

відповідальних за формування системи обліку в організації. Такі функції 

можуть покладати на економістів, що працюють у будь-якому її структур-

ному підрозділі: планово-економічному, фінансовому відділі, бухгалтерії, 

підрозділах стратегічного планування, функціональних структурних під-

розділах. Однак організаціям, що планують впровадити комплексну сис-

тему стратегічного обліку, рекомендується чітко визначити відповідаль-

них осіб або сформувати спеціальну команду. Така команда звичайно  

підзвітна виконавчому органу підприємства й складається з висококва-

ліфікованих фахівців, повністю задіяних у процесі, завданням яких є за-

безпечення реалізації загальних цілей.  

У мінімальний набір навичок фахівців такої команди повинні входи-

ти  знання концепцій і принципів управлінського обліку, основ бухгалтер-

ського обліку й фінансової звітності, інформаційних технологій, кадрової 

політики й моделювання процесів. Очолювати команду повинна людина, 

призначена керівником організації, що володіє професійними якостями й 

знаннями, достатніми для просування проекту. На команду впроваджен-

ня системи обліку звичайно покладають наступні обов'язки: забезпечен-

ня впровадження системи управлінського обліку; координація й коректу-

вання функціонування системи управлінського обліку; забезпечення пос-

тійної взаємодії й діалогу між залученими підрозділами й фахівцями; за-

безпечення вертикальної погодженості дій. У ряді випадків компанії для 

проведення таких проектів вдаються до допомоги зовнішніх консультан-

тів, уводячи їх до складу проектної групи. Ефективність постановки стра-

тегічного обліку значною мірою залежить від організації робіт. 

У загальному випадку можна виділити три найпоширеніших підходи 

до впровадження системи обліково-аналітичного забезпечення: "страте-
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гія фахівців", "стратегія навчання" й "стратегія спільної діяльності". Діючи 

у відповідності зі "стратегією фахівців", в організацію запрошують зовні-

шнього фахівця, якому дають завдання організувати облік. Потім пропо-

зиції фахівця оцінюють та починають здійснювати (найчастіше в такому 

вигляді, в якому вони були представлені). Діючи у відповідності зі "стра-

тегією навчання", вищезгадане доповнюють заходами з навчання персо-

налу. Навчання необхідне для того щоб створити готовність й усунути 

очікуваний опір змінам. "Стратегія спільної діяльності" відрізняється від 

попередніх головним чином тим, що керівництво, персонал підприємства 

й фахівець разом направляють процес організації обліку. Переваги й не-

доліки розглянутих підходів наведені в табл. 2.2. 

Таблиця 2.2 

Порівняльна характеристика підходів до організації обліку [57] 

Стратегія Переваги Недоліки 

Спеціа-
ліста 

(консульта-
ція спе-
ціаліста) 

Швидкість Складна взаємозалежність 
Можливе застосування при кризах Народжує опір змінам 
Годиться при технічних проблемах Вузька за змістом 

Дешевина Зовнішнього консультанта можна 
невірно інформувати про проблемуНе зв'язує власних ресурсів 

Об'єктивність Головні питання можуть залиши-
тися без розгляду Привносить ідеї з зовні 

Навчання 
(поши-
рення 

знань фа-
хівцем з 
розвитку) 

Підвищує готовність до змін Відсутність сталості 
Глибоке вивчення суті проблеми Низька взаємозалежність 

Швидка Короткостроковий вплив 
Досить економічна Важко застосувати на практиці 

Мотивуюча Впливає тільки на конкретних 
учасників на рівні особистості Впливає на позицію 

Спільної 
діяльності 

(узгод-
ження зу-
силь за 

для розро-
бки змін) 

Привносить взаємозалежність Значні витрати часу 
Впливає на людей і організацію Вимагає значних коштів 
Збільшує постійну готовність до 

провадження змін 
Несуттєві моменти можуть у 
процесі реалізації занадто 

тиснути Дає глибокі знання 
Діє на практиці Вимагає високої готовності орга-

нізації й людських ресурсів Орієнтована на результати 

 

Переваги залучення зовнішнього консультанта на роботи з розроб-

ки методології обліку наступні: збалансоване врахування всіх аспектів 

управління (бухгалтерський облік, планування витрат, бюджетування, 

казначейство, виробничі, збутові, постачальницькі напрямки); досвід і 
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навички ділового адміністрування, володіння інструментами й технологі-

ями досліджень, виявлення недоліків, мозкового штурму; бенчмаркинг 

(консультант має доступ до інформації про організації подібних процесів 

в інших підприємств, може зрівняти і на цій основі ініціювати генерацію 

нових пропозицій відносно зміни існуючої системи). 

Разом з тим доцільна й розробка системи обліку силами менедже-

рів підприємства. Цей підхід вимагає додаткових витрат часу на підгото-

вчому етапі, але має ряд безсумнівних переваг. По-перше, ті розробки, 

які людина розробила сама, вона краще розуміє й, швидше за все, гото-

вий виконати. По-друге, менеджери підприємства здатні винайти щось 

більш придатне для використання на власному підприємстві при певних 

змінах ситуації. По-третє, такий підхід приводить до значної економії за 

рахунок скорочення оплати послуг консультанта. 
Постановка обліку є потужним інтегруючим інструментом усіх інших 

управлінських систем у єдину нормативно-методологічну базу економіч-

ного управління підприємством. Упровадження системи управлінського 

обліку не може бути реалізовано автономно, без удосконалення системи 

бухгалтерського обліку й звітності, бюджетування й планування, органі-

заційної структури. Означений зв’язок було показано на рис. 1.12. 

Для забезпечення такого зв’язку слід забезпечити інтеграцію стра-

тегічного й бюджетного планування за допомогою застосування системи 

збалансованих показників (BSC) і ключових показників ефективності 

(KPI); інтеграцію організаційної структури й бюджетування за допомогою 

модернізації бізнес-процесів; інтеграцію організаційної структури й 

бюджетування за допомогою формування фінансової структури й виді-

лення центрів фінансової відповідальності (ЦФО); інтеграцію бюджету-

вання й бухгалтерського обліку за допомогою формування єдиного плану 

рахунків, облікової політики, графіка документообігу, калькуляційних сис-

тем управлінського обліку. Варіант такої інтеграції подано на рис. 2.4. 

Агрегований алгоритм організації обліково-аналітичного забезпе-

чення стратегічного розвитку підприємства, що забезпечує наведену на 

рис. 2.4 інтеграцію видів обліку підприємства, представлено на рис. 2.5. 

Тут варто звернути увагу, що бухгалтерський облік ведуть безпере-

рвно протягом усього часу, поки підприємницька структура здійснює гос-

подарську діяльність аж до її ліквідації. Бухгалтер, як правило, не бере 
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участі в розробці статуту і порядку організації підприємства. Офіційно 

робота бухгалтера починається після реєстрації підприємства. Проте до-

сить часто бухгалтеру самому доводиться здійснювати реєстрацію.  

Наступна, передпроектна стадія передбачає створення постійних і 

тимчасових структур (служб), завданням яких буде розробка і впрова-

дження схеми організації обліку і контролю. Вона також передбачає 

створення інформаційної бази для попереднього аналізу й наступного 

проектування схеми обліку та контролю з урахуванням діючих організа-

ційних форм і структур управління та специфіки діяльності підприємства. 

Далі на методичній стадії формується облікова політика підприємс-

тва. Визначаються основні методи відображення процесів господарської 

діяльності за часовим та економічним змістом (методи нарахування зно-

су, розподілу витрат, оцінки запасів тощо). 

Технологічна стадія організації облікового процесу виконує вироб-

ничу функцію відносно переробки первинної документації про господар-

ську діяльність підприємства відповідно до функцій бухгалтерського об-
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облік
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Рис. 2.4. Інтеграція систем управління, обліку та планування 
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ліку. Вона відбиває, як реалізується обрана методологія в облікових регі-

страх, схемах відображення на рахунках, та складається з декількох 

елементів. По-перше, на цій стадії вибирається форма бухгалтерського 

обліку. Цей процес ґрунтується на тім, що, відповідно до чинного законо-

давства, суб'єкти господарської діяльності (юридичні і фізичні особи) са- 

мостійно вибирають форму обліку з числа затверджених органами дер-
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Рис. 2.5. Агрегована схема процесу організації обліково-аналітичного 

забезпечення стратегічного розвитку підприємства 
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жуправління. Обрані форми обліку, відповідно до [10, 145] повинні: за-

безпечувати повноту і реальність відображення в облікових регістрах 

усього кругообігу засобів, оперативний і поточний контроль управлінсь-

ких рішень, збереження власності, ефективне використання матеріаль-

них, трудових і грошових ресурсів на підприємстві; бути економічними, 

адже витрати праці на збір, обробку та передачу інформації досить зна-

чні, що примушує шукати шляхи, способи і засоби максимального їх зни-

ження, одночасно підвищуючи оперативність та якість обліку; максима-

льно відповідати потребам консолідації інформації.  

У регістрах необхідно мати таке групування записів, яке б дозволя-

ло одержати всі звітні показники, не застосовуючи вибірку та не зверта-

ючись безпосередньо до первинних документів; забезпечувати правиль-

не поєднання синтетичного й аналітичного обліків. Організація аналітич-

ного обліку дає великі можливості для подальшого вдосконалення форм 

обліку та спрощення обліку взагалі; забезпечувати своєчасне відобра-

ження в обліку господарських операцій і складання звітності, що підви-

щує корисність бухгалтерського обліку, дозволяє своєчасно повідомляти 

про хід виконання поточних планів та покращує управління підприємст-

вом; найбільш повно задовольняти вимоги економічного аналізу госпо-

дарської діяльності підприємства.  

Обираючи певну форму бухгалтерського обліку, підприємство по-

винно дотримуватись її протягом певного часу (але не менше року). Про 

можливу зміну прийнятої форми бухгалтерського обліку в наступному 

обліковому періоді необхідно вказати в Наказі про облікову політику або 

Примітках до фінансової звітності. Раціонально організована форма об-

ліку повинна забезпечувати: одержання необхідної інформації про гос-

подарські процеси; групування та реєстрацію первинних документів; під-

вищення продуктивності праці обліковців у процесі підготовки первинних 

даних, їх обробки та запису в облікові регістри; зменшення кількості по-

милок при реєстрації та узагальненні облікових даних; зберігання інфор-

маційного фонду, який сприяє прийняттю ефективних управлінських рі-

шень. 

Наступним кроком на технологічному етапі організації облікового 

процесу буде розробка робочого плану рахунків. Він визначається сфор-

мованою методологією обліку. Робочий план рахунків містить синтетичні 
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й аналітичні рахунки, необхідні для ведення бухгалтерського обліку від-

повідно вимогам своєчасності, повноти і вірогідності обліку й звітності. У 

ньому може бути використане стільки рахунків і субрахунків, скільки не-

обхідно для відображення господарської діяльності.  

Ще більш важливим етапом в організації облікового процесу є вибір 

форм первинної документації. Від цього залежить вірогідність облікового 

відображення господарського процесу, його повнота і правове забезпе-

чення. Головною задачею цього етапу є вибір таких форм первинної до-

кументації, що відповідали б характеру і змісту підприємницької діяльно-

сті та мали б відповідне обґрунтування. Оскільки первинна документація 

виступає основним доказом у розгляді майнових, фінансових та інших 

суперечок, то вона повинна мати реквізити, передбачені відповідними 

нормативними актами. Далі для забезпечення ритмічного й своєчасного 

надходження в бухгалтерію первинних документів з підрозділів підпри-

ємства та безупинного відображення господарської діяльності в системі 

бухгалтерського обліку складаються графіки документообігу. Також роз-

робляється технологія обробки облікової інформації, яка припускає тех-

нологічну підготовку виробництва обліково-аналітичної інформації за 

змістом, формою та параметрами, що передбачено технічним завданням 

на створення автоматизованої системи обробки інформації на ЕОМ. 

Наступним великим етапом організації бухгалтерського обліку є ор-

ганізаційна стадія. Вона описує, як організовуються способи обліку з пог-

ляду побудови бухгалтерської служби, її місця в системі управління. Ця 

стадія, відповідно до пункту 4, статті 8 закону [1], починається з форму-

вання бухгалтерії. Далі в залежності від обсягів діяльності, яка вимагає 

безупинного обліку, планується структура бухгалтерії і визначається 

штатна чисельність. Для всіх працівників бухгалтерії, відповідно до роз-

поділу обов'язків, складаються посадові інструкції. У них відбивається 

обсяг робіт, які повинен виконати бухгалтер, його права й обов'язки, тех-

нологічні зв'язки з іншими працівниками бухгалтерії і підрозділами підп-

риємства. Також визначаються місця, де створюються документопотоки 

або здійснюється контроль бухгалтерії за господарськими операціями. 

Тут також актуальними будуть питання аутсорсингу облікових операцій. 

Після проходження методичного, організаційного й технологічного 

етапів виробляється відповідна схема та обґрунтовується обраний варі-
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ант організації обліку, його твердження компетентними особами й органі-

заціями. На цьому етапі проводиться ще й формування проекту органі-

зації обліку та відбувається реалізація затвердженого варіанта схеми. 

Окрім того, як в процесі організації обліково-аналітичного забезпе-

чення, так і в процесі його використання будуть застосовуватися певні 

методи й алгоритми. Для підвищення ефективності їх застосування в пе-

ршу чергу необхідно визначити структуру обліково-аналітичної системи 

(ОАС). Для цього необхідно визначити склад її елементів, до яких пропо-

нується віднести системи фінансового (ФО), управлінського (УО), страте-

гічного (СО) обліків, системи моніторингу зовнішнього середовища 

(СМС), контролінгу (СК) та аналізу (СА). Доцільно у якості окремих еле-

ментів розглянути забезпечення облікового процесу (ЗО) та сукупність 

зв’язків між розглянутими елементами (СЗ). У символьному вигляді таку 

систему можна представити у вигляді кортежу: 

ОАС = <ФО, УО, СО, СМС, СК, СА, ЗО, СЗ> (2.1) 

Для практичних потреб кожен із елементів означеного кортежу та-

кож можна розглянути як певну множину елементів, при чому окремі 

елементи ОАС будуть входити одночасно до декількох з зазначених 

множин. Так, зокрема, можна встановити множину рахунків обліку {РО}, 

яка буде здійснювати інтеграцію облікової функції ({РО} = 

{ФО}{УО}{СО}). А до її складу відповідно входитимуть: РОУО – рахунки 

управлінського обліку, РОФО – рахунки фінансового обліку, РОСО – рахун-

ки, що забезпечують отримання стратегічної інформації та номенклатури 

процесного обліку й збалансованої системи показників. 

Розглядаючи кортеж 2.1, слід звернути увагу, що кожен з його еле-

ментів буде підтримуватися певними економіко-математичними моделя-

ми. Відповідний комплекс яких у взаємозв’язку з механізмами функціону-

вання системи обліково-аналітичного забезпечення стратегічного розви-

тку підприємства представлено на рис. 2.6. На даній схемі відображено 

логіку взаємодії ОАС з системою стратегічного управління підприємст-

вом (ССУ) та управлінською інформаційною системою (УІС). Означений 

комплекс моделей можна розподілити на декілька множин, а саме: {МЗС} 

– моделі зовнішнього середовища господарювання, {МКФС} – моделі кон-
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цепції функціональних систем (над системи), {МФО}{МУО}{МСО}{МК} – 

узагальнена модель ОАС, що складається з моделей систем виділених в 

роботі видів обліку, {МОН} – моделі облікових номенклатур, {МДЗО} – мо-

делі документаційного забезпечення обліку, {МСУ} – моделі ситуаційного 

управління підприємством, {МОП} – моделі обраної облікової політики, 

{МDM} – моделі процедур пошуку даних та {МDW} – модель темпоральної 

бази даних. 

МЗС

ССУ

МСМС

МОПМФО

МРОМУО

МСО

MDW

MDM

MСУ

МОН

MК

МДЗО
УІС

МКФС NNi

 
Рис. 2.6. Структура комплексу економіко-математичних 

методів і моделей обліково-аналітичного забезпечення 

 

Охарактеризуємо докладно кожен з елементів зазначеної сукупнос-

ті моделей. Так, взаємодія з зовнішім середовищем буде описана трьома 

видами моделей: МЗС1 – модель середовища безпосереднього впливу, 

МЗС2 – модель середовища непрямого впливу, МЗС3 – модель середови-

ща контрагентів, з якими встановлено партнерські взаємини. Документа-

ційне забезпечення облікового процесу також буде розподілено на ряд 

моделей, що відповідатимуть різним типам обліку, а саме: на МДЗОФО, 

МДЗОУО, МДЗОСО, МДЗОК. При цьому склад облікових номенклатур визнача-

тиметься у вигляді об’єднання цих моделей. Для цього потрібно встано-

вити функцію, що буде забезпечувати розробку раціональних форм до-

кументів, які будуть містити всі потрібні системі стратегічного управління  
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облікові дані (f: MОН  МДЗОФОМДЗОУОМДЗОСОМДЗОК). 

Зрозуміло, що й моделі кожного виду обліку будуть складатися з 

певних елементів. Наприклад, в складі моделей фінансового обліку мож-

на виділити такі: МФО1 – обліку основних засобів, МФО2 – запасів, МФО3 – 

доходів та витрат, МФО4 – фінансових результатів, МФО5 – власного капі-

талу. Проте такий розподіл завжди буде суб’єктивним. Характеристика 

та особливості застосування означених на рис. 2.6 елементів буде пред-

ставлено впродовж викладення подальшого тексту роботи. 

 

2.2. Проектно-орієнтований підхід до розробки 

системи стратегічного обліку 
 

Практика господарювання виробила ряд підходів до проведення 

організаційного аналізу, хоча найбільше розповсюдження отримав інжи-

ніринговий підхід [51, 53, 291]. Організація обліку за умови використання 

такого підходу та у відповідності до рис. 2.5 проводиться за певною схе-

мою, що заснована на побудові повної бізнес-моделі підприємства. Ная-

вність такої моделі дозволяє визначити фукнціонал системи управління 

– перелік основних й забезпечуючих функцій, необхідних для підтримки 

функціонування та розвитку. Подальша деталізація бізнес-моделі приз-

водить до динамічного опису підприємства на рівні процесних потокових 

моделей. За допомогою цих моделей можна описати також ф процес ор-

ганізації обліку та контролю. Моделі організації обліку утворюються за 

двома видами: модель "як є" ("as-is") – відображає наявні на підприємст-

ві бізнес процеси (у разі організації обліку на новому підприємстві не 

утворюється) та модель "як повинно бути" ("to-be") – відображає необ-

хідні зміни бізнес-процесів за умови виконання процедур організації облі-

ку. 

Загальний підхід до моделювання бізнес-процесів полягає в послі-

довній декомпозиції процесів – від загального до окремого. У теперішній 

час існує й активно використовується в практиці організаційного моде-

лювання велика кількість різноманітних методологічних підходів. Най-

більш поширеним із них є методологія структурного аналізу й проекту-
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вання систем SADT (Structured Analysis and Design Technique), запропо-

нована Д. А. Марком та К. Мак-Гоуэном [114]. За допомогою SADT можна 

створювати функціональні й інформаційні моделі.  Кожна діаграма в 

SADT є моделлю певного рівня. В моделях діяльність відображається за 

допомогою поіменованих блоків і діаграм, що входять та виходять з бло-

ків. Дана методологія стала основою не менш відомих стандартів IDEF 

[292]. 

Подальше викладення матеріалу має метою відобразити референ-

тну модель процесу організації обліково-аналітичного забезпечення 

стратегічного розвитку підприємства в термінах методології SADT та з 

урахуванням вимог стандартів IDEF0 і IDEF3. При цьому для спрощення 

представлення матеріалу пропонується формування означеного забез-

печення вважати еквівалентним організації стратегічного обліку. Відпові-

дну контекстну діаграму процесу організації подано на рис. 2.7. 
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Рис. 2.7. Контекстна діаграма процесу  

організації стратегічного обліку 

 

Як було показано вище, основою процесу організації є його попе-

редня регламентація, домогтися якої можна як на основі формування 

комплексу моделей (відповідно до рис. 2.6), так і шляхом застосування 

проектного підходу до процесу організації. Управління проектами (Project 
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Management) у даному разі розглядається як окремий розділ теорії 

управління соціально-економічними системами, що вивчає методи, фо-

рми, засоби найбільш ефективного й раціонального управління змінами. 

Отже, кожен організаційний цикл, поданий на рис. 2.5, пропонується роз-

глядати як окрему рекурентну модель управління сукупністю проектів. 

Регламентацію проектної діяльності слід здійснювати у відповідності до 

загальноприйнятого переліку знань з управління проектами PMBook 

[193].  

Діяльність як об'єкт управління розглядається у вигляді проекту 

тільки тоді, коли вона об'єктивно має комплексний характер і для її ефек-

тивного управління важливе значення має аналіз внутрішньої структури 

всього комплексу робіт; переходи від однієї роботи до іншої визначають 

основний зміст всієї діяльності; досягнення цілей діяльності пов'язане з 

послідовно-паралельним виконанням усіх елементів цієї діяльності; об-

меження за часом, фінансовими, матеріальними і трудовими ресурсам 

мають особливе значення в процесі виконання комплексу робіт; трива-

лість і вартість діяльності явно залежить від організації всього комплексу 

робіт.  

З урахуванням цього проект можна визначити як систему сформу-

льованих цілей і заходів щодо їхнього виконання, або як інструктивно-

методичний документ, у якому заздалегідь викладаються порядок і тех-

нологія здійснення облікового процесу. Пропонована структура проекту 

організації стратегічного обліку представлена на рис. 2.8. 

Успіх розробки проекту і його якісний рівень залежать від загально-

го організаційного рівня підприємства і ряду передумов – таких, як наяв-

ність раціональної структури управління підприємством, ефективної сис-

теми планування, автоматизації облікових робіт. Відповідно й подальше 

впровадження стратегічного обліку повинно відбуватися за схемою, по-

даною на рис. 2.9. 

У свою чергу, для розробки змістовної частини проекту необхідно 

виконати декілька послідовних стадій. Їх набір буде залежати від уявлень 

суб’єкта організації обліку. Разом з тим в основу такого набору, думаєть-

ся, варто покласти держстандарти в галузі розробки інформаційних тех-

нологій [218], що в цілому відповідають моделі управління зрілістю про-

грамних проектів СММ [265]. Пропонований варіант взаємодії стадій на-
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ведено на рис. 2.10, а їхня докладна характеристика розглянута у [163, 

с. 91-93]. 

Необхідність інтеграції всіх розглянутих вище видів обліку обумо-

вила незначний відхід від стандарту при описі наступного елемента роз-

роблюваної референтної функціональної моделі, який пов’язано з реалі-

зацією проекту організації обліку (рис. 2.11). Застосування переходу J1 

передбачає узгодженість при побудові окремих облікових підсистем, за-

безпечення синергії їхньої взаємодії. При цьому незалежно від технічних  
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Рис. 2.8. Структура проекту організації стратегічного обліку 
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Рис. 2.9.  Схема проектного управління організацією обліку 

 

засобів технологія облікового процесу у всіх випадках передбачає виді-

лення певних об'єктів організації: номенклатуру, носії даних, рух носіїв, 

забезпечення процесу. Характерним при цьому є те, що зазначені об'єк-

ти організації використовуються на всіх трьох етапах облікового процесу 

– первинному, поточному й підсумковому. 

Основою облікової системи є оперування певними даними й показ-

никами. У разі фінансового обліку вони повинні певним чином докумен-

туватися. З точки зору організації обліково-аналітичного забезпечення 

слід дотримуватися достатнього ступеня оперативності й достовірності 

одержання інформації в превентивному режимі. 

В останнє десятилітня посилено критикується традиційна фінансо-

во-орієнтована концепція менеджменту, заснована на показниках фінан-

сової звітності. Це викликано рядом причин, до яких можна віднести: на-

явність слабкого взаємозв'язку зі стратегічним плануванням, сильну орі-

єнтацію на минулі результати,  короткостроковість, відсутність нефінан-
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сових показників, спрямованість тільки на частину представників зовніш-

нього й внутрішнього середовищ підприємства. Все це зумовило необ-

хідність впровадження в практику діяльності нових моделей, що одержа-

ли назву Performance Measurement, або вимір досягнень [173, 237]. 

Зараз найбільш часто застосовуваною є концепція збалансованої 

системи показників (Balanced ScoreCard – BSC), яка докладно розгляну-

та у працях Р. Каплана та Д. Нортона [72, 73, 75]. Модель BSC – це фо-

рмат опису діяльності підприємства за допомогою деякого набору показ-

ників, що відповідають певним стратегічним перспективам (як правило – 

чотирьом). Головна особливість системи BSC полягає в тому, що вона 

тісно пов'язана з бізнес-процесами, які спрямовані на задоволення пот-

реб клієнтів і в які залучені всі співробітники підприємства. На відміну від 

традиційного управління, що занадто зосереджено на фінансових показ-

никах, BSC-модель орієнтує керівництво підприємства на стратегічний 

розвиток та відображає розширення інформаційних можливостей обліко-

вої системи шляхом додавання в неї нефінансових показників. Окрім то-

го, в цій моделі виділяють як причинно-наслідкові зв'язки між групами по-

казників, об'єднаних у проекції, так і взаємозв'язки між показниками підп-

риємства та його підрозділів, а також між показниками результативності 
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й винагороди персоналу. 

Висока ефективність моделі BSC обумовила появлення аналогіч-

них, певним чином вдосконалених концепцій. До основних з них можна 

віднести: модель Лоренца Мейсела [143] (додавання перспективи люд-

ських ресурсів); системи моніторингу господарської діяльності (Business 

availability or business activity monitoring – BAM), що надають доступ в ре-

жимі реального часу до основних показників результативності бізнесу 

[163, с.146]; піраміду ефективності [144] (будується на концепціях глоба-

льного управління якістю, промислового інжинірингу та обліку, заснова-

ного на діях. Під діями розуміється все те, що виконується людьми або 

машинами для задоволення споживача); модель квантового виміру до-

сягнень (Quantum Performance Measurent), яка передбачає аналіз проце-

сів на трьох рівнях (організації, процесів й окремого працівника) на осно-

ві виділення таких характеристик, як якість, витрати й час [173]; модель 

ЕР2М (Effective Progress and Performance Measurement) мета якої поля-

гає не тільки в тому, щоб забезпечити впровадження стратегії підприємс-

тва, але й у формуванні культури постійних змін [144]; концепція Tableau 

de Bord, що є інструментом управління витратами й прийняття рішень, за 

допомогою якого увага концентрується не стільки на ресурсах, витраче-

них для виробництва продукту, скільки на виробничих процесах [184]. 
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Отже, головними відмітними рисами моделей BSC, у порівнянні з 

іншими способами опису організаційних стратегій, є більш простий фор-

мат стратегічної карти, описаний обмеженим набором показників, та 

особливий фокус на взаємозв'язок перспектив і показників. Тут слід від-

значити, що, з одного боку, жодна з перелічених концепцій не відмовля-

ється від принципу збалансованого застосування фінансових й нефінан-

сових показників, а з іншого – будь-яка з них може бути покладена в ос-

нову організації облікових номенкатур стратегічного обліку. Разом з тим 

моделі класу BSC мають певні недоліки, що будуть охарактеризовані 

далі. 

У загальному вигляді під номенклатурою розуміють перелік, сукуп-

ність назв та термінів, що використовуються в будь-якій галузі [112]. От-

же, облікові номенклатури визначають як перелік засобів підприємства, 

джерел їхнього утворення й результатів господарської діяльності, що по-

винні знайти відображення в бухгалтерському обліку [214, с. 35], так і су-

купність облікових інформаційних даних, які стосуються господарських 

фактів і операцій [199, с. 59]. З точки зору побудови системи фінансово 

обліку такий підхід має сенс, проте задля організації обліково-

аналітичного забезпечення пропонується облікові номенклатури визна-

чити як кількісні або якісні параметри, що характеризують бізнес-процес, 

його входи, виходи та результати виконання. Окрім того, саме орієнтація 

на результати наближає таке визначення до розглянутою раніше ТФС. 

Номенклатури необхідно формувати в залежності від фактичних 

умов діяльності підприємства та потреб в інформації для планування ро-

звитку. При розробці облікових номенклатур особливу увагу треба приді-

ляти тому, до якого етапу й типу облікового процесу вони відносяться, 

оскільки кожен з них має свої особливості та вимоги. Початком розробки 

облікових номенклатур є їхня класифікація за об’єктами обліку. Разом з 

тим варто співвідносити формовані облікові номенклатури з потребами 

системи управління підприємства. Для цього слід враховувати подане на 

рис. 1.10 співвідношення видів обліку з управлінською ієрархією. Інтег-

рація систем обліку і управління забезпечується за рахунок створення й 

підтримки у дієвому стані єдиної системи цілей, показників та критеріїв їх 

досягнення. 

Після того, як система стратегічних цілей і показників в цілому для 
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підприємства створена, необхідно розробити систему показників для ко-

жного бізнес-процесу підприємства. Така система показників повинна ві-

дповідати документально закріпленим стратегічним цілям розвитку та 

комплексно характеризувати особливості його функціонування. При цьо-

му слід забезпечити розгортання показників (номенклатур) на процеси 

нижчого рівня (рис. 2.12). Приклад відповідної декомпозиції для головної 

цілі – забезпечення фінансової стійкості представлено в табл. А.4. 
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Рис. 2.12. Структура системи цілей та облікових номенклатур 

(на основі [53, с.255]) 

 

Для оптимізації процесу формування облікових номенклатур й фо-

рмування системи документування господарських операцій пропонуєть-

ся застосування схеми, поданої на рис. 2.13. 

Система стратегічного обліку має бути організована як у часі, так і в 

просторі. У процесі обліку інформація певним чином обробляється. За-

значені дії відтворюються у формі опрацювання носіїв інформації. А са-

ме раціоналізація документів дає найбільшого впливу на ефективність 
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організації облікового процесу, саме обробка документів складає найбі-

льшу питому вагу в загальних трудових витратах працівників. Через це 

роботи з організації стратегічного обліку потрібно поєднувати з комплек-

сом заходів щодо вдосконалення організаційної структури, інформацій-

ної бази, внутрішнього документообігу і нормативного господарства. 

Першочерговою задачею в цьому напрямку є раціоналізація існуючих на 

кожному підприємстві видів інформації та документів. 

У практиці організаційної діяльності склалося декілька підходів до 

моделювання та оптимізації документообігу, які пропонується умовно 

поєднати в три групи: графічні методи (догументограми, органіграми, ме-

режі Петрі, графіки тощо), технологічні (формування маршрутно-

технологічних карт документів) та матричні (транспортні моделі економі-

ко-математичного моделювання). Докладна характеристика зазначених 

методів представлена у [162, с. 117–136; 163, с. 173–190]. Разом з тим 
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Рис. 2.13. Організація первинного обліку і облікових номенклатур 
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найбільш актуальним і практично значущим з точки зору управління роз-

витком є побудова інформаційних моделей (приклад моделі наведено на 

рис. Д.1, а у табл. Д.1 представлено розшифровку інформаційних 

зв’язків) або застосування CASE-засобів, які надають більш агреговане 

уявлення про необхідну інформацію. Фрагмент графіку представлено на 

рис. Д.2. 

Досвід роботи національних підприємств показує, що сьогодні не-

можливо забезпечити необхідні якість й оперативність управління на ос-

нові паперового документообігу. Рішення цієї проблеми можливо шляхом 

автоматизації документообігу. При цьому саме автоматизація буде підґ-

рунтям для формування бази еталонних ситуацій та моделей прийняття 

рішень (множина {NNi} з рис. 2.2), що вимагає формування відповідної 

системи збереження документів (рис. 2.14). 

 
Похідні первинні документи

Сканування Розпізнання (OCR) Ручне введення

Інформаційне сховище
(DW чи {СД})

Індексування

Управління
документообігом

Управління доступом Коментарі й закриття
документів

Вибірка й друк

Організація розподіленої
обробки

Редагування документів

 
Рис. 2.14. Система збереження електронних документів 

 

Отже, до переваг створення системи електронного документообігу 

можна віднести: отримання електронного образу документа (скануван-

ня), розпізнованння зображення документа (OCR), морфологічний аналіз 

(нормалізація тексту документа), повнотекстове індексування інформації 

в тексті документа, пошук та вибірка електронного образу документа за 

його змістом або реєстраційними атрибутами.  

Організація електронного документообігу здійснюється відповідно 

до законодавства України або на підставі договорів, що визначають вза-

ємовідносини суб'єктів електронного документообігу. Для формування 

електронного документообігу слід створити систему управління докумен-

тообігом (СУД). Вона повинна внести значні поліпшення в систему пошу-
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ку, збереження й використання документів в паперовому представленні 

або в систему управління файлами комп'ютерної мережі. Традиційна си-

стема адміністративного збереження документів має жорсткі обмеження 

щодо засобів представлення документів. Мета створення й розробки 

СУД полягає в тому, щоб виробити як на адміністративному, так і на 

оперативному рівнях дієве документо-орієнтоване середовище для ро-

боти. Для її досягнення слід сформувати відповідну архітектуру моделі, 

яка буде визначати представлення об’єктів в системі розробки докумен-

тації з точки зору їх компонентів і взаємозв’язків між ними (рис. 2.15). 
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Рис. 2.15. Архітектура моделі системи управління  

документообігом [198, с. 217] 

 

Головними операціями в означеній системі будуть відправлення, 

передавання та одержання електронних документів. Організовувати ці 

процеси доцільно враховуючи розроблену М. Дж. Саттоном [198] модель 

життєвого циклу розробки документообігу, що базується на твердженні, 

ніби бажані результати можуть бути досягнуті лише завдяки виконанню 

ланцюга певних дій, представленого на рис. 2.16. 

Отже, життєвий цикл документообігу підрозділяється на шість фаз: 

загальне визначення, аналіз, створення, збереження, публікація й виве-

дення з обігу. Докладна їх характеристика представлена в табл. Д.2. 

Наступним етапом реалізації проекту організації стратегічного об-

ліку, відповідно до рис. 2.11, буде формування системи фінансового об-
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ліку, що також передбачає проходження певної запропонованої послідо-

вності етапів, яке відображена на рис. 2.17. З нього видно, що головним 

етапом можна вважати формування облікової політики. 

В економічній літературі приводяться різноманітні визначення по-

няття облікової політики: "сукупність принципів і правил, що регламенту-

ють методичні й організаційні основи ведення бухгалтерського обліку на 

підприємстві в умовах діючої нормативної бази на даний момент часу" 

[181, с. 48]; "сукупність способів ведення бухгалтерського обліку, обраних 

підприємством як відповідні умови господарювання" [14, с. 7]; "це сукуп-

ність конкретних методів і форм ведення бухгалтерського обліку, як пові-

домляються підприємством, виходячи з загальноприйнятих правил і осо-

бливостей своєї діяльності" [58, с. 10]. Проте більшість з них не може бу-

ти покладено у основу організації стратегічного обліку. Навіть тлумачен-
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Рис. 2.16. Етапи розробки документообігу підприємства 
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ня надане в пункті 3 П(С)БО 1 "Загальні вимоги до фінансової звітності" 

облікової політики як сукупності принципів, методів і процедур, що вико-

ристовуються підприємством для складання і надання фінансової звітно-

сті [170], не відповідає меті дослідження. Тут більш продуктивним є під-

хід, коли облікова політика додатково до наведених визначень буде ще й 

враховувати принципи виділення бізнес-процесів, фінансову структури-

зацію підприємства та регламентацію обліку в центрах відповідальності. 

Отже, особливу увагу треба звернути на процедуру формування 

облікової політики на підприємствах. У ній повинні брати участь фахівці 

не тільки бухгалтерської служби, але й інших функціональних підрозді-

лів. Зразковий зв’язок означеної взаємодії наведено на рис. 2.18. 

Оскільки навіть фінансовий облік орієнтується на задоволення ін-

формаційних потреб, в процесі формування облікової політики важливим 

фактором є усвідомлення відповідальності за вибір методики. Запропо-

нована на рис. 2.19 модель формування облікової політики підприємства 

дозволить підвищити ефективність процесу організації обліково-

аналітичного забезпечення.  

У вузлах графу знаходяться наступні вирішальні правила та обира-

ні дії: 0 – запит на організацію чи модифікацію облікової політики; 1 – ви-

значення необхідності включення питань організації стратегічного обліку 
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Рис. 2.17. Етапи організації фінансового обліку 
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до наказу про облікову політику ("+" – пропозиція підходить, "–" – пропо-

зиція відхиляється); 2 – визначення організаційної форми обліку;  3-6 – 

відповідно абзацам р. ІІІ, ст. 8, п.4 Закону України "Про бухгалтерський 

облік та фінансову звітність" [0] (далі – Закон); 8 – визначення функцій, 

що можуть бути передані в аутсорсинг; 9 – вибір форми бухгалтерського 

обліку (Закон, р.ІІІ, ст. 8, п. 5); 10, 11 – визначення відповідальності кері-

вника та обов’язків головного бухгалтера (Закон, р.ІІІ, ст. 8, п. 6, п. 7); 10 

– призначення на посаду; 12 – зменшення переліку облікових функції на 

кількість переданих до аутсорсингу; 13 – розробка технології обробки  

облікової інформації; 14 – формування переліку облікових номенклатур; 

15 – необхідність додавання стратегічних даних; 16 – обґрунтування 

складу первинних документів й обґрунтування відповідних графіків доку-

ментообігу; 17 – визначення тривалості операційного циклу (П(С)БО 2 

"Баланс"); 18 – встановлення порядку взаємодії з податковим обліком; 19 

– визначення можливих факторів змін облікової політики; 20 – обґрунту-

вання принципів відображення облікової політики в примітках до фінан-

сової звітності; 21 – обґрунтування окремих елементів наказу про обліко-

ву політику. 22 – обґрунтування елемента "Основні засоби": 23 – встано-

влення строку корисного використання; 24 – визначення методу нараху-

вання зносу; 25–29 – методи відповідно до абзаців п. 26 П(С)БО 7 "Ос-

новні засоби"); 30 – встановлення порядку переоцінки; 31 – визначення 

порядку обліку витрат на ремонт; 32 – обґрунтування елемента "Запаси": 
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Рис. 2.18. Зразкова схема взаємозв’язку структурних підрозділів 

на етапі вибору варіантів облікової політики 

та податкового планування [201] 
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33 – встановлення одиниці обліку запасів; 34 – обґрунтування методу 

списання запасів при вибутті; 35–38 – вибір методу відповідно п.16 – п.21 

П(С)БО 9 "Запаси"; 39 – встановлення порядку оцінки товарів у торгівлі;  

40 – встановлення порядку оцінки дебіторської заборгованості; 41 – ви-

значення особливостей розрахунку резерву сумнівних богів; 42 – встано-

влення особливостей калькулювання витрат; 43 – визначення доцільнос-

ті застосування процесних методів калькулювання; 44 – визначення груп 

витрат; 45 – вибір способу калькулювання; 46 – проведення АВС-аналізу; 

47 – розробка процесних меделей калькулювання; 48 – визначення зон 

моніторингу витрат; 49 – впровадження системи управління витратами; 

50 – обґрунтування елемента "Фінансові результати"; 51 – визначення 

методу розподілу прибутку; 52 – формування бізнес-моделі підприємст-

ва; 53 – виділення бізнес-процесів, що підлягають врахуванню в системі 

обліку; 54 – формування номенклатур стратегічного обліку; 55 – розроб-

ка банку еталонних ситуаційних моделей; 56 – формування мережі пра-

вил прийняття рішень {NNi}; 57 – закріплення обраної схеми облікової 

політики. 

Аналогічним чином може бути організована система управлінського 

 

Рис. 2.19. Модель вибору облікової політики підприємства 
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обліку та відповідна управлінська облікова політика. Певні особливості 

матиме вирішення питання про розробку плану рахунків управлінського 

обліку та його практичне застосування. У більшості випадків, навіть коли 

підприємство заявляє про окремий план рахунків управлінського обліку, 

однаково використовується план рахунків бухгалтерського обліку. Слід 

зазначити, що створення окремого плану рахунків управлінського обліку 

не є головною метою постановки обліку, а лише способом одержання й 

узагальнення інформації. Метою в даному випадку є одержання інфор-

мації та звітів для прийняття рішень і контролю їх виконання.  

Створення й ведення паралельного обліку значно збільшує доку-

ментообіг, приводить до необхідності створення паралельної "управлін-

ської" бухгалтерії, неможливості знайти взаємозв'язок між показниками 

різних видів обліку та до значної їх розбіжності. Тому мова повинна йти 

про Єдиний план рахунків управлінського й бухгалтерського обліків в 

єдиній обліковій політиці управлінського й бухгалтерського обліків, у яких 

завдання одержання інформації й звітів пропонується вирішити за допо-

могою доповнення єдиного плану рахунків, рахунками управлінського 

обліку; доповнення бухгалтерських рахунків субрахунками й аналітиками, 

що служать цілям управлінського обліку; розробки класифікаторів і дові-

дників (НДІ) до плану рахунків; модернізації (додаткові процедури, опе-

ративність) графіка облікового документообігу для цілей управлінського 

обліку; опису принципів обліку витрат (калькуляційні системи, рознесен-

ня непрямих витрат). Відповідні етапи організації управлінського обліку 

розглянуті на рис. 2.20, а їх докладну характеристику й склад робіт пода-

но в табл. Д.3. 

Основу вибору конкретної методології управлінського обліку стано-

влять: зовнішні стандарти й норми (податкове, бухгалтерське й митне 

законодавство; зовнішні нормативи діяльності, які необхідно враховувати 

в процесі організації управлінського обліку); внутрішні стандарти (корпо-

ративна та облікова політика, що визначають всі аспекти господарюван-

ня підприємства: від правил формування портфеля замовлень до окре-

мих аспектів функціонування обліку й правил взаємодії між структурними 

компонентами організації); стандарти на функціональність бізнес-

процесів підприємства (стандарти систем MRP та ERP).  
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На завершальному етапі організації управлінського обліку слід 

зробити правильний вибір програмних і технічних засобів  для його ав-

томатизації. У ході конструювання й розробки повноцінної інформаційної 

системи управління необхідно реалізувати наступні завдання: визначити 

результати, які користувачі повинні одержувати з системи; вказати, які 

дані необхідно вводити в систему для одержання необхідних результа-

тів; розробити вимоги до системи обробки, які перетворить дані на вході 

в інформацію на виході; забезпечити управління й безпеку на рівні баз 

даних. 

Наступним важливим етапом реалізації проекту організації страте-

гічного обліку є розробка питань відображенні у обліковій інформації 

особливостей господарювання в окремих топологічних системах. Перебіг 
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Рис. 2.20. Етапи організації управлінського обліку 
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означеного процесу подано на рис. 2.21. Слід відзначити, що така схема 

передбачає одночасне відображення кожної топологічної частини у всіх 

виділених на підприємстві видах обліку. 
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Рис. 2.21. Послідовність організації технології фінансового обліку 

 

У процесі проходження означених етапів можна виділити певні 

схожі моменти, які й будуть визначати особливості організації обліку й 

контролю. Отже, для кожної виділеної підсистеми фінансового обліку не-

обхідно: визначити склад об’єктів організації відповідно до обраної підси-

стеми; визначити склад документів, розробити робочі альбоми докумен-

тів; сформувати номенклатуру даних, побудувати графіки документообі-

гу; сформулювати відповідні записи в наказі про облікову політику підп-

риємства; розробити посадові інструкції й графіки роботи виконавців, що 

відносяться до даної підсистеми обліку; визначитися з технічним та ін-

формаційним забезпеченням тощо. В подальших розділах будуть розг-

лянуті питання саме постановки обліку, а не висвітлення процедур його 

ведення. 

Завершальною частиною означеного на рис. 2.17 етапу формуван-

ня обліку є створення системи надання інформації. Оскільки питання ре-

гламентації представлення фінансової звітності досить повно розглянуто 

в наявній літературі [163, 255], а вище доведено необхідність формуван-

ня інтегрованої облікової системи, пропонується в якості підґрунтя орга-

нізації звітності використовувати концепцію внутрішніх управлінських зві-
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тів IMR (Internal Management Report) [73, 201]. Ці звіти складаються для 

менеджерів у відділах підприємства відповідно до їх статусу й функцій. 

Вони містять дані про фінансовий облік, контроль та інформацію, про 

зміст та хід реалізації виробничих операцій. Формування таких звітів тіс-

но пов’язано з розвитком інформаційного забезпечення обліку. Такі звіти 

повинні охоплювати всі рівні управління підприємством (рис. 2.22) та під-

водити підсумки всіх операцій, що охоплюють основні види господарсь-

кої діяльності. 
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Рис. 2.22. Зв’язок рівнів управління та звітів підприємства [283] 

 
Впровадження системи управлінської звітності передбачає прове-

дення декількох основних етапів. По-перше, необхідно адаптувати сис-

тему під вимоги конкретного підприємства. Для цього треба обговорити 

ділові цілі, щоб визначити, яка додаткова інформація потрібна керівни-

кам вищого й середнього рівнів, яка не подана в існуючих звітах. Потім 

треба додати додаткові колонки й підсумкові пункти у звіти, щоб задово-

льнити додаткові потреби свого підприємства. Саме після цього слід пе-

реходити безпосередньо до впровадження системи, яка передбачає 

складання плану впровадження, керівництво та координацію цього про-

цесу.     

Тільки наявність докладного плану дозволить завершити етап 

впровадження. Для цього слід: визначити цілі й завдання, для рішення 

яких створюється система; призначити керівника проекту з найкращих 

працівників; розподілити етап впровадження на конкретні завдання (ви-

значити джерела даних, встановити, які звіти та в які терміни будуть 
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складатися, розподілити відповідальність за складання звітів, призначи-

ти відповідального за управління системою); оцінити наявні ресурси (не-

обхідний персонал, рівень його підготовки, надійність, комп’ютерне уста-

ткування, офісні приміщення, засоби комунікації тощо). 

Найбільш відповідальним етапом буде виділення джерел даних, 

оскільки саме вони визначають їх доцільність й точність. Для цього слід 

установити потік даних, визначити, звідки надходять дані, вибрати най-

більш сприятливий момент для отримання даних і кінцеві терміни їх над-

ходження. Якщо дані надходять з різних джерел, слід забезпечити їх по-

рівнянність. Далі шляхом порівняння інформації, що надходить, з поста-

вленими завданнями визначають графік та регулярність надходження 

інформації. Етапи організації звітності подано на рис. 2.23. 
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Рис. 2.23. Етапи організації звітності 

 
З питанням організації звітності тісно перетинається створення під-

систем, що будуть використовувати вихідні звітні дані, зокрема системи 

контролінгу. Етапи організації відповідної служби наведені на рис. 2.24. 

Авторське бачення етапу А251 – організації стратегічного бюджетування 

розглянуто у [163, с. 232-240, 183, с. 201-252], проте в даній роботі воно 
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не наводиться через певні розбіжності з поставленою метою досліджен-

ня. 
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Рис. 2.24. Етапи організації контролінгу 
 

Основою пропонованої на рис. 2.24 системи контролінгу буде саме 

взаємозв’язок її підсистем внутрішнього контролю, моніторингу й систе-

ми збалансованих показників, що встановлюватиме для двох попередніх 

стратегічні орієнтири діяльності.  

Взагалі під системою внутрішнього контролю (СВК) пропонується 

розуміти існуючу політику підприємства та всі зв'язані з нею процедури, 

спрямовані на виявлення, виправлення й запобігання істотних помилок і 

перекручувань інформації, що можуть з'явитися у фінансовій звітності. 

Такий контроль дозволяє керівництву підприємства здійснити правильне 

й ефективне ведення бізнесу, забезпечити дотримання діючого законо-

давства при здійсненні фінансово-господарської діяльності, розробити 

методи захисту й схоронності активів, запобігти та знайти шахрайство й 

помилки, забезпечити точність, повноту, захист облікових записів і своє-

часну підготовку достовірної бухгалтерської і фінансової звітностей. 

СВК виходить за рамки тих питань, які відносяться безпосередньо 
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до функцій фінансового обліку. Основні її елементи наведено на рис. 

2.25. Ефективність її функціонування буде визначатися компетентністю 

керівників, менеджерів, фахівців і працівників підприємства, поділом фу-

нкціональних обов'язків, контролем доступу до активів, документів і здій-

сненням періодичних порівнянь облікових даних. 

 

Мета внутрішнього контролю – інформаційна прозорість об’єкта 

управління для можливості прийняття ефективних рішень. Інформаційна 

прозорість не тотожна інформації про фактичне становище підприємст-

ва, оскільки остання не забезпечує адекватного сприйняття об’єкта. Фо-

рма внутрішнього контролю організації – спосіб організації й вираження 

певним чином упорядкованої сукупності процедур внутрішнього контро-

лю всіх об’єктів комерційної організації. У якості форм внутрішнього кон-

тролю можна виділити внутрішній аудит та структурно-функціональну 

форму внутрішнього контролю (необхідні взаємодії одиниць оргструкту-

ри, що відповідають їх контрольним функціям). Можливі цілі СВК наве-

дено у [162, с.74–75]. 

Для розуміння та вдосконалення СВК підприємства необхідно оде-

ржати уявлення про всі її елементи. З цією метою насамперед визнача-

ють ті контрольні моменти в системі, які безпосередньо впливають на 

бухгалтерську звітність та пов'язані з нею процедури. Для розуміння сис-

теми бухгалтерського обліку необхідно вивчити наступні аспекти: зміст 
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Рис. 2.25. Структура системи внутрішнього контролю 
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облікової політики; основні види господарських операцій у діяльності під-

приємства; способи санкціонування таких операцій; види і характер за-

писів у бухгалтерських регістрах, наявність підтверджуючих документів; 

процес обліку і фінансової звітності від початку основних операцій та ін-

ших важливих подій до їхнього включення в бухгалтерську звітність; ха-

рактер і конкретні особливості процесу представлення бухгалтерської 

звітності. Система обліку здійснюється й оформляється у вигляді опису 

чи блок-схеми документообігу. 

Для одержання достатнього уявлення про процедури внутрішнього 

контролю необхідно: одержати відомості про діяльність ревізійної комісії 

(ревізора) підприємства, акти проведених інвентаризацій; вивчити поло-

ження про відділи, служби й інші структурні підрозділи підприємства, що 

ведуть облік і контроль проведених господарських операцій; вивчити по-

садові інструкції керівників і працівників зазначених підрозділів з метою 

з'ясування обов'язків, відповідальності й контролю при здійсненні опера-

цій. При аналізі основних елементів системи внутрішнього контролю 

враховують усі отримані знання для визначення ступеня необхідності 

подальшого вивчення її складових. 

Таким чином, елементи СВК містять безліч контрольно-

орієнтованих методик і процедур. Керівництво підприємства оцінює на-

самперед ті з них, які пов'язані з виявленням і запобіганням виникнення 

істотних неточностей у бухгалтерській звітності і безпосередньо вплива-

ють на його рішення. У межах підприємства можуть функціонувати різні 

підрозділи, які працюють на основі внутрішньогосподарського розрахун-

ку, оренди тощо. У підприємства можуть бути дочірні підприємства. У та-

кому випадку одним з завдань системи внутрішнього контролю буде ор-

ганізація перевірок (ревізій) діяльності цих підрозділів. Метою таких пе-

ревірок буде визначення правильності дій службових осіб щодо керівни-

цтва господарством. На відміну від оперативного контролю цей контроль 

є подальшим, оскільки здійснюється після проведення операцій. 

Особливість такого контролю полягає у тому, що він проводиться 

на підставі даних первинних документів, записів у облікових реєстрах та 

за даними звітних форм. Він має виявити недоліки, помилки, які не могли 

бути визначені в процесі поточного (оперативного) контролю бухгалтер-

ською службою відповідного підрозділу господарства. 
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У кожному разі організація ефективно функціонуючої системи вну-

трішнього контролю – це складний багатоступінчастий процес, що вклю-

чає етапи, наведені на рис. Д.3, які в цілому відповідають блоку А252. 

 

2.3. Управління змінами й опором персоналу в процесі 

реалізації проекту реорганізації облікової системи  
 

Обліковий, контрольний та аналітичний процеси здійснюються в 

бухгалтерії й у інших функціональних підрозділах апарату управління, 

що потребує чіткого визначення завдань і функцій як кожного з цих під-

розділів, так і окремих посадових осіб. Саме тому формування обліково-

аналітичного забезпечення вимагає певної організаційної регламентації, 

яка передбачає впорядкування всіх елементів та процесів їх функціону-

вання. Воно розуміється як створення та приведення системи обліку до 

стану необхідної упорядкованості елементів, що забезпечуватиме раціо-

нальний режим функціонування підприємства та підтримку його в робо-

чому стані. В ідеальному випадку формування організаційного забезпе-

чення обліку вимагає першочергового визначення цілей, місії й функції 

підприємства з подальшим їх розподілом за управлінськими ієрархічни-

ми рівнями аж до кожного конкретного виконавця. Цей перший шаг фор-

мування організаційного забезпечення отримав назву "організаційного 

програмування", в результаті застосування якого відбувається конкрети-

зація облікових завдань окремих підрозділів бухгалтерії шляхом регла-

ментації їх функції відповідними документами. Пропонований варіант си-

стеми таких регламентів в загальному вигляді представлено на рис. 2.26. 

Також, відповідно до [200] та формули 1.1, порядок розробки орга-

нізаційного забезпечення можна засновувати на наступних підходах: си-

стемно-функціональний підхід, що передбачає декомпозицію цільової 

функції (F), для якої потім можна встановити основні закономірності або 

відносини між параметрами векторів, котрі входять до F; систем-

но-структурний підхід, що передбачає опис структури S організаційної 

системи, окремих її компонентів (Х) та зв’язків між ними (U) за допомо-

гою теорії графів SGX,U; системно-еволюційний підхід, що дозво-
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ляє моделювати розвиток організаційної системи в термінах теорії кое-

волюційного розвитку. 

Тут слід враховувати, що в обліковій системі можна виділити дві 

організаційні засади: формальну і неформальну. Між їхніми ознаками 

можна провести паралель. Кожний позитивний прояв неформальної ор-

ганізації може бути зіставлений з еквівалентною йому ознакою формаль-

ної організації або навпаки. Однак облікова робота повинна засновува-

тися на формальній організації, формою якої є організаційні регламенти. 

Тому до них і висувають певні вимоги: закріплення не будь-якого, а лише 

такого положення, яке забезпечує раціональне функціонування служби в 

цілому; за наявності типових положень регламент має доповнювати йо-

го, виходячи з конкретних умов роботи підприємства; наявність повного 

переліку розділів регламенту; регламент не може містити суб’єктивної 
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Рис. 2.26. Взаємозв’язок фінансової структури підприємства,  

організаційних регламентів та графіків роботи виконавців [162, с.159] 
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думки керівника як норми поведінки або дії.  

Процесу формування регламентів бухгалтерської роботи повинна 

передувати розробка функціональної моделі обліку на підприємстві. Такі 

моделі робляться для кожного рівня облікової й контрольної роботи. Мо-

делі більш високого рівня містять управлінські впливи для моделей, що 

вирішують завдання більш низького рівня. Ці завдання встановлюються з 

урахуванням інформації, яку отримує виший рівень управління за ре-

зультатами аналізу облікових функцій нижчого рівня. 

Відповідно до основних питань, які повинно вирішувати організа-

ційне забезпечення обліку пропонується віднести забезпечення узгодже-

ності між відділами та виконавцями; бухгалтерії з іншими підрозділами та 

зовнішнім середовищем; підвищення оперативності управління й швид-

кості регулювання діяльності; високоякісне обслуговування підприємст-

ва, його відвідувачів і кореспондентів; доведення кількості операцій до 

необхідного мінімуму та ліквідації паралелізму; економії штатів. Вирі-

шення цих питань передбачає послідовне проходження етапів, поданих 

на рис. 2.27. 

Розробку будь-якої організаційної системи треба починати з рете-

льної класифікації факторів та їх зв’язків. Відсутність попередньої розро-

бки проекту майбутньої конструкції облікової системи та плану реоргані-

заційних робіт безперечно тягне за собою необхідність частої зміни облі-

кових процесів уже в ході функціонування системи. Для проектування 

структури апарату бухгалтерії перш за все треба встановити основні 

об’єкти, які підлягають вивченню. Такими об’єктами є місце облікового 

апарату в загальній структурі підприємства; підрозділи та підпорядкова-

ність, які існують в апараті обліку; склад функцій, що виконує кожний під-

розділ; побудова процесів обліку; методи управління, склад співробітни-

ків (кількість, кваліфікація). Важливими питаннями при формуванні орга-

нізаційного забезпечення обліку є правильне розміщення облікових кад-

рів на окремих ділянках облікового процесу і найбільш ефективне вико-

ристання технічних засобів, що забезпечує економічне, високоякісне ве-

дення бухгалтерського обліку й здійснення контролю. 

Упровадження сформованої облікової системи також передбачає 

врахування певних аспектів. По-перше, цей етап можна охарактеризува-

ти як завершення проекту. Отже, відповідний перелік робіт наведено на 
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рис. 2.28. По-друге, навіть ідеально спроектована система втрачає акту-

альність, що вимагає постійного її перегляду та реорганізації. По-третє, 

кожна така реорганізація буде пов’язана з проведенням певних змін й 

протидією природному опору персоналу таким змінам. У такому випадку 

блок А31 з рис. 2.28 можна розглядати як референтну модель управлін-

ня організаційними змінами, що вимагає його більш детального розгля-

ду. 

Отже, підприємство як відкрита система, відповідно до запропоно-

ваної на рис. 1.3 моделі розвитку, перебуває в стані циклічних організа-

ційних трансформацій. При цьому задля забезпечення гармонічної від-

повідності між зовнішніми й внутрішніми аспектами змін необхідна роз-

робка відповідної їх класифікації. Узагальнення економічної літератури 

[49, 101, 165, 167, 267] дозволило сформувати певний перелік класифі-

каційних ознак, представлений на рис. 2.29. Слід зазначити, що безпосе-
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Рис. 2.27. Етапи розробки організаційного забезпечення обліку 
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редньо торкатися організації обліково-аналітичного забезпечення будуть 

не всі представлені ознаки, проте для врахування всіх аспектів процесів 

розвитку необхідно зважати на повний перелік ознак. 

 

 

Рис. 2.29. Класифікація організаційних змін 

 

 
 

Рис. 2.28. Завершення проекту організації обліку і контролю 
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Розробляючи програму організаційних перетворень, слід врахову-

вати наявність двох протилежних підходів (див. табл. 1.1), які припуска-

ють можливість або неможливість впливати на процес змін. Проте поза 

залежністю від типу або сфери розповсюдження змін можна виділити пе-

вні стадії, що, як правило, відбуваються послідовно. В основу визначен-

ня цих етапів пропонується покласти розроблений С. В. Рубцовим підхід 

до регламентації ділових процесів [190, 191, 192] з необхідною його ада-

птацією до наведеної на рис. 1.3 схеми розвитку. Отже, представлена на 

рис. 2.30 передбачає циклічну реалізацію проектів змін та тісно перети-

нається з наведеною на рис. Е.1 схемою періодів трансформаційних 

процесів. 

 

Отже, саме прояв трансформаційних процесів приводить до необ-

хідності управління змінами в процесі розвитку й обумовлює важливість 

аналізу першопричин їхнього виникнення. Необхідність у змінах може бу-

ти спонтанною, викликаною впливом несподіваних факторів нестабіль-

ності, або усвідомлено цілеспрямованою. Як правило, коли підприємство 

 
Рис. 2.30. Організація управління організаційними змінами 
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вперше зіштовхується з якимось новим зовнішнім фактором нестабіль-

ності, його адаптація буває реактивною. У цьому випадку обліково-

аналітичне забезпечення в першу чергу зорієнтоване на фіксування від-

хилення показників діяльності від раніше наміченого плану. Такі відхи-

лення можуть бути як негативними, пов'язаними з погіршенням кон'юнк-

тури, так і позитивними, викликаним несподіваним позитивним ефектом 

від раніше початих дій. За умови такого підходу механізм управління ро-

звитком приймає певні дії тільки після того, як відхилення встигають поз-

начитися на результатах господарської діяльності, показниках економіч-

ної ефективності або, в найгіршому разі, відіб'ються у свідомості керую-

чого персоналу. 

Зрештою, ще якийсь час потрібен для того, щоб правильно оцінити 

причину відхилень, котрі виникли, й визначити доцільність функціонуван-

ня в рамках існуючого стійкого стану (процеси адаптації, зростання) або 

здійснити якісний перехід між станами (розвиток). Через консерватизм 

мислення людина звичайно схильна пояснювати нові факти причинами, 

знайомими з минулого досвіду. І тільки коли використання раніше пере-

вірених ефективних методів впливу на ситуацію не приносить позитивно-

го результату, починається пошук нових можливих способів реакції на 

зміни й коректування стратегії розвитку. Якщо зміни, що відбуваються, 

досить кардинальні, то вздовж ланцюга викликається послідовна зміна 

спочатку формальних систем і структур управління, а потім і організацій-

ної культури підприємства. 

У випадку несприятливої зміни кон'юнктури весь комплекс внутріш-

ніх змін підприємства необхідно завершити не пізніше того моменту, ко-

ли його фінансові втрати досягнуть критичного рівня й воно збанкрутує. 

Якщо організація має справу зі сприятливими зовнішніми змінами, то во-

на у випадку занадто довгої адаптації ризикує упустити нову можливість, 

якою швидше скористаються конкуренти й займуть нішу, що утворилася 

на ринку. Отже, управління змінами повинно ґрунтуватися на принципах 

активного реагування, коли розробка відповідних заходів починається до 

моменту фактичного виникнення необхідності в проведенні змін. При 

цьому необхідно забезпечити паралельне проведення робіт, щоб звести 

строк розробки коригувального впливу до мінімуму.  

Необхідність забезпечення саме активного управління змінами обу-
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мовила розробку великої кількості моделей проведення змін. При цьому 

підвищення ефективності управління змінами передбачає встановлення 

параметрів, які дозволять моделювати й контролювати перебіг процесу 

змін. Основні з цих параметрів подані в табл. 2.3. Відповідно, формоване 

обліково-аналітичне забезпечення повинно давати можливість оцінювати 

ці параметри в моменти фазових переходів. З іншого боку, в процесі ор-

ганізації облікової служби також слід орієнтуватися на розроблений пере-

лік параметрів. Підприємство може вибирати різні типи стратегічних змін. 

При цьому в [101] пропонується, як узагальнений підхід до перетворень, 

використати дві координати вимірів – їх кінцевий результат та сутність – й 

тим самим сформувати набір із чотирьох різних можливостей (рис. Е.2). 

Таблиця 2.3 

Основні характеристики процесу змін 

Показник Визначення й характеристика впливу на процес змін 
1 2

Цілі 
здійс-
нень 
змін 

{Purp} 

Проведення перетворення припускає не просто впровадження нового 
рішення або виведення підприємства з кризової ситуації. Необхідність 
забезпечення стійкого розвитку припускає швидкий і стабільний підйом 
ефективності, розвиток нових навичок, підвищення готовності персо-
налу до змін і забезпечення більш глибокого розуміння способів адап-
тації підприємства до підтримки безперервних змін

Страте-
гія змін 

(Str) 

Саме базові стратегічні установки, що визначають систему ціннос-
тей підприємства, дозволяють менеджерам у ситуації невизначено-
сті майбутніх подій кваліфікувати можливі рішення щодо проведен-
ня змін як правильні або неправильні 

Темп та 
швидкість 
змін (Vel) 

Ступінь швидкості здійснення змін. Характеристика процесу змін ті-
сно (прямо пропорційно) пов'язана з часом їхнього здійснення.  
Швидкість змін можна визначити як відношення кількості ухвалених 
рішень щодо змін характеристик підприємства до одиниці часу

Час (пері-
од) змін 

(Per) 

Час, коли підприємство повинне займатися змінами. Підприємства, 
що потрапили в кризове положенні, мають менше часу, ніж ті, які 
ставлять перед собою мету довгострокового стратегічного розвитку

Система-
тичність 
змін (Sys) 

За цим параметром розрізняють разові, дискретні й систематичні 
зміни. Даний параметр визначає обрій планування змін й особливо-
сті реалізації стратегії змін

Широта  
змін (Wid) 

Характеризує ступінь охоплення підприємства і його підсистем змі-
нами, може коливатися від мікрозмін до макрозмін 

Глибина 
змін 

(Dep) 

Глибина зовнішніх змін впливає на склад видів управлінської реакції в 
стратегії підприємства. Відповідно до даного критерію зміни можуть 
варіюватися від невеликого вдосконалення до повного перетворення

Охоп-
лення 
змінами 

(Inc) 

Показує, чи стосуються зміни окремої ділянки підприємства, його 
бізнес-процесів або поширюється на багато з них чи на всі. Зміна 
може бути однорідною (поширюється на об'єкт одного виду) або рі-
знорідною, комплексною
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Продовження табл. 2.3 
1 2 

Радика-
льність 
змін  

(Rad) 

Ступінь радикальності представляє безперервний ряд від невели-
ких змін об'єкта, що розвивається, до змін, які докорінно перетво-
рять цей об'єкт. Зміни малої й середньої радикальності можуть 
здійснюватися в режимі самоорганізації й саморозвитку, коли має 
місце безперервний ланцюжок змін. Радикальні й особливо перет-
ворюючі зміни здійснюються, як правило, в революційній і добре 
запланованій формі.Rad = f(Inc, Dep) 

Ступінь 
опору 
прове-
денню 
змін 

(Deg)  

Проведення змін, як правило, пов'язане з небажанням співробітників 
що-небудь міняти в організаціях або підрозділах, робота яких їх влаш-
товує. Це призводить до виникнення опору змінам. У той же час зміни 
можуть зажадати перебудови технологічних процесів або значних фі-
нансових інвестицій, на проведення яких у підприємства не виявиться 
коштів. Таке положення справ також можна вважати опором змінам.

Збере-
женість 
характе-
ристик  
(Suf)  

У процесі проведення змін деякі характеристики, орієнтири діяльності 
й цілі підприємства будуть переглядатися, а деякі – залишатися без 
змін. Даний параметр буде характеризувати ступінь, у якій необхідно 
підтримувати колишні способи роботи, зберігати конкретні групи пер-
соналу, матеріальні й нематеріальні активи або компетенції  

Масш-
таб змін 

(Sca) 

Ступінь перетворення, необхідна для перегрупування (у межах мож-
ливих варіантів) або трансформації (набір можливих змін). На масш-
таб впливає також і те, якою мірою зміни обмежені рамками окремого 
підрозділу або повинні здійснюватися на підприємстві в цілому 

Процес 
зміни 
(Pro) 

Зміни засновані на дійсно творчих способах залучення співробітни-
ків у пошук можливостей поліпшення своєї роботи і її реорганізації. 
Це означає, що їхня реалізація дуже відрізняється від впроваджен-
ня рішення, знайденого нагорі й спущеного вниз 

Цикліч-
ність змін 

(Rep) 

Зміни – це не одноразові ініціативи. Для кардинального підвищення 
ефективності функціонування підприємства й створення необхідних 
навичок у її співробітників їх потрібно проводити як послідовні цикли 

Розмаї-
тість 

сприйнят-
тя змін 
(Var) 

Ступінь сприйняття розмаїтості змін з погляду цінностей, норм і від-
носин у груп персоналу, які повинні брати участь у змінах. У цих 
груп може бути своя субкультура. Різні підрозділи можуть мати різні 
характеристики. Деякі групи персоналу можна ідентифікувати за їх-
ньою приналежністю до команди або підрозділу, інші ж відносяться 
до підприємства в цілому

Готов-
ність до 
змін (Rdc) 

Свідчить про те, наскільки підприємство готове до здійснення змін. 
Може бути оцінений ступінь поінформованості персоналу про необ-
хідність змін і готовність дійсно брати участь у їхньому здійсненні 

Відпові-
дність 
повно-
важень 
(Cor) 

Указує обсяг повноважень й автономності в межах якого особи, що 
займаються змінами, можуть діяти за своїм розсудом; відбиває його 
відповідність масштабу й радикальності змін. Характеризує також 
здатність керівництва управляти змінами необхідного типу й здат-
ність персоналу займатися окремими змінами 

Спромо-
жність 
змінюва-
тися (Abi) 

Спроможність підприємства здійснювати трансформаційні процеси. 
Визначається комплексом характеристик, до головних з яких можна 
віднести наведені на рис. 1.3 параметри, котрі характеризують стан 
підприємства в межах окремої фази розвитку 



 100

Продовження табл. 2.3 

1 2 

Сфоку-
сова-
ність 
змін 
(Foc) 

Підприємство може одержувати гарні результати, навіть керуючись 
далекою від досконалості стратегією. Однак якщо цілі сформульо-
вані нечітко, ефективної роботи очікувати не доводиться. У період 
глибоких змін велика ймовірність того, що фокус зміститься з реа-
льних завдань підвищення ефективності до більше загальної про-
блеми здійснення важливих змін у корпоративній культурі 

Інтегро-
ваність 
змін 
(Int) 

Усі аспекти діяльності підприємства повинні задіятися в програмі 
змін одночасно й таким чином, щоб вони взаємно підсилювали один 
одного. Залежно від того, які особливості розв'язуваної в даний пері-
од проблеми й поставленої цілі, основний упор може бути зроблений 
на тому або іншому напрямку. Але яким би не було акцентування в 
кожен конкретний момент реалізація програми реформ вимагає інте-
грації зусиль, здійснених у всіх напрямках діяльності 

Збалан-
сованість 

(Bal) 

Показує, наскільки рівномірно (збалансовано) проведення змін тор-
кається різних аспектів функціонування підприємства. Також харак-
теризує, як збалансовані напрямки проведення змін 

 

Планування організаційних змін охоплює аналітичну й прогностичну 

діяльності, розробку можливих заходів та вибір відповідної стратегії. При 

цьому до уваги повинні прийматися різні рівні втручання в стару структу-

ру (індивідуум, група, підрозділ, організація в цілому), а також чи сленні 

організаційні параметри, зокрема структура й процеси; виробнича й ін-

формаційна технологія; організаційна культура як модель основних цін-

ностей і принципів, що поділяються членами організації (корінна зміна їх 

виявляється надзвичайно важкою); кадрові ресурси, наприклад шляхом 

відбору, розвитку персоналу й систем стимулювання. 

Розробляючи стратегію розвитку в першу чергу необхідно оцінити 

сприйнятливість підприємства до змін (Abi). У зальному випадку вона ви-

значатиметься всіма поданими в табл. 2.3 параметрами. Так, широта 

змін (Wid) є одним із найважливіших параметрів, необхідних для оцінки 

розвитку й може коливатися від мікрозмін до макрозмін. Перші прова-

дяться в межах підприємства, інші стосуються його в цілому. У той же 

час більшість здійснюваних організаційних змін відноситься до часткових 

змін, які безупинно відбуваються у різних підсистемах підприємства. Змі-

ни частіше й ефективніше здійснюються на більше конкретному (і мікро) 

рівні, ніж на концептуальному (і макро) [267]. При цьому в [124, с. 272-

275] стверджується, що мікрозміни нерідко мають макронаслідки, й на-
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самперед у випадках стратегій розвитку, коли прості дії приводять до 

прискорення поведінкових образів. Такий підхід тісно співпадає з синер-

гетичною парадигмою [71, 177] й є цілком обґрунтованим. 

Таким чином, перехід від формального до неформального спричи-

няє появу запланованих, керованих (ведених) й органічних (розвиваю-

чих) змін, кожна з яких може здійснюватися як на мікро, так і на макрорі-

внях й виражатися різними схемами. Заплановані (максимально форма-

лізовані) зміни носять схематичний характер (є система або набір про-

цедур, яким необхідно слідувати) і варіюються від програм підвищення 

якості й тренувань співробітників (мікро) до планів розвитку організації й 

стратегічного планування (більше макро). Ведені зміни направляються 

однією людиною або невеликою групою, які звичайно мають необхідні 

владні повноваження, що наглядають за трансформаціями й спостеріга-

ють за їхніми результатами. Розвиваючі зміни є органічними трансфор-

маціями, самостійно здійснюваними в межах даних повноважень й від-

повідальності персоналом підприємства (самоорганізація). 

Крім цього, можна виділити ще два основних вимірники змін. По-

перше, це зміни, пов'язані зі стратегією, тобто з напрямком діяльності пі-

дприємства. По-друге – із самим підприємством, тобто зі станом, у якому 

воно перебуває. У процесі проведення змін необхідно враховувати оби-

два цих параметра, коли й стратегія, й організація будуть змінюватися 

від висококонцептуальних, або абстрактних, до винятково конкретних, 

або матеріальних. Найбільш концептуальним виміром для стратегії є ба-

чення перспективи, для вимірів організації – культура (нова енергія, нові 

життєві сили). Подальша конкретизація опису змін наведена на рис. Е.2. 

Загальний процес здійснення організаційних змін представлений на 

рис. 1.3, відповідно до якого в основу управління змінами покладено мо-

дель американського соціолога Курта Левіна [279]. Ця модель представ-

ляє собою послідовність трьох етапів процесу змін: розмороження (об-

ґрунтування необхідності змін), рух (виконання запланованих дій), замо-

роження (зміцнення нової організаційної практики). Модель Левіна про-

понує загальну схему вивчення стадій розвитку організації, залишаючи 

деталі на розсуд суб’єктів які проводять зміни. Саме це обумовило появу 

інших моделей управління змінами [41, 49]. Проте вони за своєю суттю 

просто розширяють запропоновану К. Левіним модель. 
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У кожному разі, поза залежністю від радикальності змін (Rаd) і жор-

сткості обраних методів управління, підприємство, що впроваджує зміни, 

очікує зменшення ефективності на першому етапі перетворень, коли 

старі технології виходять із вживання, а нові застосовуються персоналом 

з помилками, а іноді з саботажем. На початку перетворень навантаження 

на менеджерів зростає, а результат падає, і лише на якомусь етапі спо-

стерігається стійке зростання ефективності. У зв'язку з цим важливим 

рішенням є вибір моменту початку впровадження змін (рис. 2.31).  

 

 
Рис. 2.31. Формування програми змін 

 

Поспіх, як і повільність, в змозі погубити проект трансформацій не-

залежно від ступеня його пророблення. Непродумане рішення призво-

дить до негативного відношення персоналу підприємства до розробленої 

стратегії розвитку, викликає зростання опору змінам. Саме тому повтор-

не здійснення змін значно складніше зробити, ніж виконати їх правильно 

в перший раз. З іншого боку, ретельне й детальне пророблення плану 
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змін майже неможливе з ряду причин. По-перше, провести зміни у пов-

ному обсязі неможливо, оскільки нова якість ґрунтується на старій якості 

й змінює її поступово. Ринкова ситуація розвивається, а отже, й ретельно 

розроблений план вже через місяць потребує значних корегувань. По-

друге, в процесі розробки плану у персоналу формуються певні очіку-

вання, з’являється готовність до змін, яка потім, якщо виконання плану 

відкладається, переходить у байдужість. Таким чином, затягнуті рішення 

також приводять до зростання опору змінам. Починати впровадження 

змін треба в тому випадку, якщо вирішені принципові питання, пророб-

лені початковий етап й критерії виміру результату. По-третє, у більшості 

випадків зміни за своєю природою мають не лінійний характер. Це утру-

дняє визначення періоду їхнього початку, а, відповідно, й скорочує мож-

ливості для планування розвитку. 

У той же час для ефективного здійснення змін простої розробки 

програми трансформації виявляється недостатнім. Необхідно забезпе-

чити узгодження показників результативності для кожного ієрархічного 

рівня управління підприємством. В існуючій економічній літературі пере-

важають три різних підходи до планування й здійснення змін, представ-

лені в табл. 2.4.  

Пропозиція об'єднати зазначені напрямки реорганізації підприємст-

ва вперше була зроблена С. Дихером і К. Геньоном [49], однак вони роз-

робили тільки основи загальнотеоретичних передумов проведення про-

цесу змін, які були використані нами в даній роботі. Об'єднання зазначе-

них у табл. 2.4 підходів до впровадження змін на підприємстві можна 

співвіднесли з наведеними в табл. 1.1 першопричинами прояву змін в 

організаціях. Результати отриманого в такий спосіб інтегрованого підхо-

ду до ініціалізації змін зображені на рис. 2.32. Також, крім визначення на-

прямків здійснення змін, необхідно вибрати місце початку даного проце-

су (див. рис. 2.31). У цьому випадку можливі два підходи, або коли зміни 

починаються в декількох ієрархічних ланках на різних рівнях ієрархічної 

структури (стратегія "багатьох точок"), або коли зміни починаються у пе-

вному місці ієрархічної структури (в центрі структури, представленої на 

рис. 2.32), а потім поширюються на прилягаючі рівні (стратегія "клина"). 

Темп і порядок змін (Vel)  вибирається керівником залежно від си-

туації. Мобільні підприємства, що працюють на динамічному ринку, мо-
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жуть бути реформовані швидше, бюрократичні структури змінюються ро-

ками. Зі специфіки, властивої змінам, тут можна виділити два фактори: 

зміни потрібно вводити порційно; перша порція повинна бути найнепопу-

лярною. Як видно з рис. Е.5, ефективність частих невеликих змін пере-

вищує ефективність радикальних і глобальних змін.  

Для економії часу невеликі зміни можуть уводитися паралельно для 

різних груп і відділів, замикаючись на спільних технологіях у заздалегідь 

визначений час. Єдиним виключенням з даного правила є система мате-

ріального стимулювання, яка повинна вибудовуватися відразу: порційні 

зміни в оплаті праці дезорієнтують персонал, позбавляють зусилля пев-

ного змісту. 

Таким чином, більш ощадливою й надійною буде стратегія поетап-

Таблиця 2.4 

Можливі підходи до планування й здійснення змін 

Підхід Особливості застосування 
Динаміка 

характерис-
тик  

1. 
"Звер-
ху 

вниз"  

Встановлення керівництвом основного курсу реформ із 
метою концентрації загальної уваги на проблемі підви-
щення ефективності й створення умов для її вирішення. 
Припускає розробку комплексу чітких, послідовних, пос-
тійно генеруємих ініціатив вищого керівництва. При 

цьому в міру доведення до нижніх рівнів ієрархії варто 
більше деталізувати й уточнювати поставлені завдання 

Rad   max, 
ССИ   max, 

Deg   0 
Sca   max 
Var max 

Wid   max 

2. 
"Знизу 
наго-
ру"  

Базою для початку проведення змін є бажання персо-
налу підприємства, викликані або проявом кризових 
явищ, або роз'ясненнями керівництва, спрямованими 
на  пошук нових підходів до подолання труднощів, які 
виникають, і забезпеченню зростання ефективності. 
Даний підхід припускає розширення процесів самоор-

ганізації  

Dep   max 
Deg   0 

Var   min 
Cor   max 
Rad1 > RAd2

 

Wid   min 
Foc   min 

3. 
"Гори-
зон-
таль-
ний" 

 Міжфункціональний підхід спрямований на реорганіза-
цію ключових бізнес-процесів (встановлення нових вза-
ємозв'язків між напрямками діяльності, виконуваними 
функціями й інформаційним забезпеченням) для досяг-
нення принципових проривів у таких областях, як ви-
трати, якість і своєчасність. Разом з тим він припускає 
ініціювання змін у нижній і верхній частинах управлінсь-
кої ієрархії одночасно (біполярна стратегія). Найбільше 
сильно цей підхід співвідноситься із принципами кайзен 

Inc   max 
Int   max 
Bal   max 
Var 1

 > Var 3 
Var  max 
Suf3 > Deg2

 

Suf3 < Deg1
 

Wid   min 
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них перетворень, яка вимагає починати перебудову системи з найпрос-

тіших, найбільш доступних та легко здійсненних змін, нарощуючи на ко-

жному новому етапі масштаби перетворень й зрушення в цілеорієнтації. 

Це дозволяє, по-перше, поступово перебороти інерційність системи (на-

близити до переходу між станами) без значної протидії з її боку, а по-

друге, удосконалювати від етапу до етапу тактику розвитку з урахуван-

ням акумулюємого досвіду й виникаючих у цьому процесі нових можли-

востей і перешкод. 

Для практичної реалізації такого підходу необхідно сформувати 

критерії оптимального розчленовування процесу перетворень на окремі 

етапи, визначення їхнього складу, структури й оптимальних границь (рис. 

2.33). Також додатково можна виділити наступні критерії: результатом 

здійснення кожного з етапів розвитку повинен бути цілісний, функціона-

льно завершений комплекс взаємодоповнюючих об'єктів, здатний до ав-

тономного функціонування; кожен з етапів повинен створювати базу для 

нарощування комплексу перетворень більш високого рівня; цілі попере-

дніх етапів повинні сприяти досягненню цілей наступних етапів; на кож-
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Рис. 2.32. Інтеграція підходів до здійснення змін (адаптовано за [49]) 
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ному новому етапі необхідно втримувати позитивні форми й тенденції 

попередніх етапів і переборювати негативні; при переході на більш висо-

кі етапи розвитку необхідно систематично виділяти в ускладненій струк-

турі групи однорідних або тісно взаємозалежних елементів та створюва-

ти спеціалізовані підсистеми управління кожної з таких груп; розвиток 

кожного нового етапу доцільно здійснювати шляхом випереджального 

просування лідерних підсистем, які володіють найвищим організаційним 

потенціалом освоєння прогресивних способів функціонування й кінцевих 

продуктів; послідовність перетворень повинна відповідати вимогам запо-

бігання взаємних перешкод між процесами, створення кожним наступним 

процесом сприятливих передумов для всієї програми змін. 

Ґрунтуючись на обраних темпі й порядку змін, необхідних ресурсах, 

темпах і радикальності змін, встановленому моменті початку здійснення 

змін, необхідна розробка графіка здійснення подій, який слід співвіднести 

з ресурсним забезпеченням програми змін. Так, готовність керівника ви-

конати програму змін буде визначатися готовністю надати ресурси для її 

виконання. При цьому необхідно розраховувати виділити більшу кількість 

ресурсів, ніж заплановано. 

Ефективна реалізація програми трансформацій жадає від підпри-

ємства маніпулювання своїми ресурсами. Керівництву підприємства не-

обхідно з урахуванням всіх розглянутих у табл. 2.3 характеристик проце-

су змін забезпечити використання тих ресурсів і коштів, які воно має в 

своєму розпорядженні тепер, по-новому впроваджуючи інновації, нама-

гаючись шляхом більш інтенсивного використання наявних ресурсів 

створити нові, відмітні здатності у підприємства. 

При цьому головним критерієм ефективності процесів розвитку бу-

де критерій вирішення актуальних протиріч з мінімальними ресурсними 

витратами. Виділення ресурсів (матеріальних, кадрових, інформаційних, 

технологічних тощо) на програму змін необхідно проводити з урахуван-

ням передбачуваного їхнього масштабу.  

Процес реалізації проекту змін, представлений на рис. 2.34, припу-

скає організаційне перепроектування структури підприємства, що дося-

гається в результаті одночасної роботи (хоча й з різною швидкістю) за 

такими напрямками (елементам), як реструктуризація, формування ново-

го образу майбутнього для підприємства, соціальне відновлення й стра-
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тегічна переорієнтація діяльності підприємства. 

Основу проведення трансформаційних змін становить формування 

нового образу майбутнього для підприємства. Такий процес спрямова-

ний на встановлення нового бачення перспектив діяльності підприємства 

(в рамках нового стійкого стану), підвищення його рішучості в проведенні 

змін. Для цього необхідно забезпечити досягнення мобілізації – нагро-

мадження енергії, розумових ресурсів, необхідних для підтримки процесу 

перетворень, розширення області мотивації, яка забезпечить здійснення 

процесу соціального відновлення. Соціальне відновлення пов'язане з 

людським фактором у процесі змін. Воно забезпечує людей новими на-

вичками й новими цілями, що дозволяє підприємству визначати най-

більш сильні напрямки перетворень. 

Стратегічна переорієнтація діяльності припускає при необхідності 

зміну взаємин підприємства із зовнішнім середовищем або корінну пере-

будову його діяльності. Кожна нова зміна, що вводиться, повинна мати 

на меті наближення до запланованої якості роботи підприємства з рин-

ком. Тобто необхідно забезпечити пріоритет ринкових взаємодій над 

внутріфірмовими, динамічну взаємодію з ринком на всіх рівнях. Прове-
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дення змін повинне базуватися на реальних даних і подіях, а не на супе-

речливих неповних уявленнях окремих керівників. Для цього необхідні як 

збір істотної достовірної інформації, так й її розподіл між підрозділами 

підприємства. Таким чином, кожна нова зміна повинна, принаймні, не по-

гіршувати інформаційну забезпеченість підприємства. Основним прин-

ципом здійснення змін є визначення необхідних підприємству функцій і 

стимулювання їх якісного виконання. Причому пріоритет необхідно від-

давати ринковим взаємодіям. Необхідно адаптувати підприємство до ри-

нку, щоб потім адаптувати ринок до підприємства й забезпечити необ-

хідну при цьому перебудову внутрішньої структури, що можливо шляхом 

реструктуризації.  

Проводячи впровадження проекту змін у загальну структуру підп-

риємства, необхідно забезпечити контроль результату змін, що вводять-

ся. Контролюватися повинен і графік подій. Ця функція може бути деле-

гована відділу планування або взята на себе керівником підприємства. 

Контроль за значними заходами звичайно не викликає труднощів. Однак 

на відміну від контролю за поточною діяльністю, у випадку контролю за 

реалізацією програми змін, недостатньо контролювати тільки ключові по-

казники. Необхідно забезпечити найбільш ретельний контроль кожної 

проведеної операції. 

Разом з тим слід враховувати, що окрім моделей, які описують пос-

лідовність етапів організаційних змін, експертами у цій області розроб-
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лено два підходи до опису філософії процесу змін в організації. Ці кон-

цепції отримали назву "теорія Е2 та "теорія О" [267, с. 111-133]. Теорія Е 

виходить із примата фінансових цілей і орієнтується на їхнє ефективне 

досягнення, що враховує постійний тиск акціонерів компанії. Теорія О роз-

глядає організацію як систему, що соморозвивається, й більшою мірою 

орієнтована на корпоративну культуру й цілі та мотиви співробітників ор-

ганізації. Порівняльна характеристика цих теорій подана в табл. Е.1.  

Управління змінами на основі теорії О тісно перекликається з пи-

таннями самоорганізації систем. В основі самоорганізації лежить праг-

нення підприємств забезпечити різноманіття реакцій, адекватне різнома-

ніттю зовнішніх впливів, при якому організація в змозі проводити усвідо-

млену стратегію досягнення цілей. Зростання  внутрішньої ентропії за-

безпечується використанням позитивного ефекту масштабів й внутріш-

нім взаємозв'язком видів діяльності, за рахунок чого знижуються витрати 

ресурсів на забезпечення ефективності зовнішньої стратегії. Отже, 

управління на основі самоорганізації полягає у вживанні заходів, що 

сприяють поверненню системи на її траєкторію розвитку й заняттю кра-

щої позиції на ній. У випадку сильного збурювання зовнішнього середо-

вища система змушена міняти траєкторію розвитку. Цього разу управ-

ління на основі самоорганізації полягає в створенні умов, що допомага-

ють системі правильно вибрати нову траєкторію, прийти на неї з мініма-

льними зусиллями й втратами, зайняти на цій траєкторії кращу позицію. 

З точки зору створення системи управління розвитком, пропонуєть-

ся розглядати самоорганізацію як контур (підсистему) в системі управ-

ління підприємством, з власними зворотними зв’язкам. В основу наведе-

ної на рис. 2.35 схеми покладено дві петлі зворотного зв’язку, які утво-

рюють замкнутий контур управління. Процеси самоорганізації забезпе-

чують позитивний зворотній зв’язок, коли всі прогресивні зміни, що вини-

кають у системі, не пригнічуються, а накопичуються й підсилюються. Си-

стема управління підприємством навпаки, забезпечує негативний зворо-

тній зв’язок, спрямований на підтримку поряду в системі. 

Слід зазначити, що самоорганізація не може бути первинним яви-

щем на підприємстві. Існування організації, яка буде повністю заснована 

на процесах самоуправління, практично неможливе, оскільки вона по-

винна діяти в межах встановлених сфер життєдіяльності. Крім того, осо-
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бливості функціонування будь-якої системи, що самоорганізується, ви-

значаються її відносинами з зовнішнім середовищем та видами адаптив-

них реакцій на зміни в ньому. Адаптивна система повинна виконувати 

свої функції найбільш ефективним шляхом залежно від стану навколиш-

нього середовища. Унікальною властивістю системи, що самоорганізу-

ється, є зміна (коректування) її структури й функцій, адекватних змінам 

зовнішнього середовища й наявність пам'яті. Адаптація відбувається за 

рахунок зміни взаємозв'язків між елементами системи й коректування її 

управлінських функцій за для досягнення стратегічних цілей розвитку 

найбільш економічним шляхом. 

Для реалізації цього положення встановлюється програмний закон 

зміни стану системи в часі [cПР(t)], а задача системи формулюється як 

забезпечення наближення наявного стану системи до бажаного. 

Розв’язання цієї задачі досягається визначенням різниці між станами: 

∆c(t) = cПР(t) – c(t). Дана різниця використовується системою управління 

для зведення до мінімуму найденої неузгодженості. Разом з тим необ-

хідно забезпечити раціональне поєднання управління й самоорганізації. 

Це можливо шляхом м'якої регламентації процесів самоорганізації на 

основі встановлення певних цільових настанов. На запропонованій схемі 

ці настанови реалізовано у вигляді закону самостійної зміни об’єкта 

управління (cПР’(t) – c’(t)).  

 

Рис. 2.35. Контур самоорганізації в системі управління 
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Таким чином, основу управління змінами на основі самоорганізації 

становить виділення компетенцій (функцій), що мають найбільшу страте-

гічну важливість (рис. 2.36). Аналіз компетенцій проводиться із залучен-

ням експертної групи як власних, так і сторонніх фахівців. За результа-

тами аналізу у відповідність кожної виділеної компетенції виділяється ві-

дповідна робоча група (підрозділ підприємства). Всі інші компетенції, що 

забезпечують і підтримують функції, можуть управлятися однієї або де-

кількома групами. Загальне число таких груп повинне бути N+1, де N – 

кількість зон (сфер діяльності) реформування, тобто тих ділянок діяль-

ності, які зачіпаються новими стратегіями. Немаловажну роль відіграє 

вибір ієрархічного рівня, нижче якого буде можливе управління змінами 

на основі децентралізації. Керівництво підприємства буде формувати 

стратегію розвитку й управляти загальними службами. У підрозділів за-

лишиться робота з поточними проблемами, що вимагають оперативного 

рішення на місцях. У підсумку виходить комбінована структура, яка спо-

лучає в собі як вертикальні, так і горизонтальні організаційні підсистеми. 

Крім цього, необхідно виділити группу координації розвитку й встановити 

рівень повноважень при прийнятті рішень. Сформовані групи повинні ма-

ти властивість самовідновлення у відповідь на зміни й нарощування по-

тенціалу.  

Впроваджуючи зміни, слід мати на увазі, що вони завжди супрово-

джуються опором. І хоча організаційний опір неминуче виникає у майже 

всіх випадках проведення змін, він не є винятково негативним явищем, 

як його нерідко трактують [231, 243]. Його варто розглядати як реакцію 

соціальної системи на вплив (позитивний зворотний зв'язок) або як один 

із аспектів функціонування підприємства. Опір змінам слід визначити як 

свідомі дії (або бездіяльність) людини спрямовані на затягування прийн-

яття або реалізації тих чи інших рішень. У більшості випадків носіями 

опору (так само, як і носіями змін) є люди, які бояться того, що зміни в 

організації торкнуться процесу їхньої роботи або положення на підпри-

ємстві. Саме тому вони прагнуть перешкодити змінам для того, щоб не 

потрапити в нову, не зовсім ясну для них ситуацію, в якій їм доведеться 

багато чого робити не так, як вони вже звикли робити, й займатися не 

тим, чим вони займалися раніше. Отже, для ефективного проведення 

змін необхідно індивідуалізувати й враховувати як сприятливі фактори, 
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так і несприятливі. 

 Таким чином, необхідно співвідносити застосовувані методи впро-

вадження інновацій та реакцію персоналу підприємства, оскільки прове-

дені підприємством у процесі розвитку зміни, будучи позитивними за 

своєю суттю, найчастіше викликають період спаду, коли співробітники не 

можуть зосередитися на своїй роботі або досягти взаєморозуміння з но-

вими колегами. Характеристика методів впровадження змін представле-

на в табл. 2.5.  

Обираючи будь-який з цих методів слід враховувати відображені на 

рис. Е.4 причини неприйняття обраної стратегії та подані у табл. Е.2 фо-
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Рис. 2.36. Організація управління змінами на основі самоорганізації  
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рми прояву опору змінам. Опір змінам може мати різну силу й інтенсив-

ність. Він проявляється як у формі пасивного, більш-менш схованого не-

прийняття змін, яке виражається у вигляді абсентеїзму, зниження проду-

ктивності або бажання перейти на іншу роботу, так і у формі активного, 

відкритого виступу проти перебудови (наприклад, у вигляді страйку, яв-

ного відхилення від впровадження змін). 

Відповідно, чим більш активно й прямо проявляється опір, тим ле-

гше його зрозуміти й на нього реагувати. Перебіг процесу опору змінам 

може бути як гнучким, так і жорстким. Так при першому прояві, опір, як 

правило, є гнучким й проблема може відносно легко розв'язатися. Однак 

вибір невірного способу реакції може призвести до зміни у відносинах 

конфронтуючих сторін. У такому разі опір стає більш жорстким. У той же 

час визнання помилок вищим керівництвом підприємства може привести 

до зниження опору. 

У кожному разі опір змінам варто зв'язувати з конкретною причи-

ною. В протилежному випадку складно розробляти які-небудь методи ре-

гулювання сформованої ситуації. У той же час досить складно простежи-

ти, виявити й вплинути на основну причину, хоча це й є найбільш ефек-

Таблиця 2.5 

Соціальна реакція на методи впровадження змін 

Метод Характеристика 

При-
му-
сові 
зміни 

 

Найбільш трудомісткий варіант розвитку, який дає значний виграш у 
часі. Головною проблемою є реалізація програми, яка може не відпо-
відати звичним мотиваціям, інтересам і досвіду персоналу. Це може 
призвести до перекручування змісту змін, зривам строків й конфлік-
там (доганам, адміністративним заходам, перестановці кадрів, звіль-
ненням). Вирішення означених питань можливе шляхом створення 
соціальної бази підтримки програми розвитку 

Адап-
тивні 
зміни 

Спочатку проект зміни узгоджуються на рівні виконавців, кожен з яких 
висловлює своє відношення до проекту. Тільки після цього проект пе-
редається на рівень керівників підрозділів, де процедура повторюєть-
ся. При такому шляху опір звичайно мінімальний й гаситься на стаді-
ях розробки й узгодження   

Кризо-
ві 

зміни 

Опір змінам у ситуації кризи практично відсутній, однак роботу з роз-
витку стримує погіршення положення підприємства. У цьому випадку 
найбільш продуктивна спільна робота з подолання джерел кризи, під-
готовці виходу з неї, що в остаточному підсумку приводить до мобілі-
зації всього колективу 
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тивний спосіб вирішення протиріч, які в жодному разі не повинні прийма-

ти хронічний характер, коли співробітники починають заздалегідь очіку-

вати неприйнятних і нездійсненних вимог та негативно реагувати авто-

матично. Таку ситуацію можна вирішити тільки при ідентифікації основ-

ної моделі поведінки сторін й її зміні. 

З метою з'ясування відношення персоналу підприємства до майбу-

тніх змін О. С. Виханский й А. І. Наумов [34] пропонують використовувати 

матрицю "зміна–опір". На їх думку, відношення до змін може бути розг-

лянуте як комбінація станів таких факторів, як  прийняття або неприйнят-

тя зміни; відкрита чи схована демонстрація відношення до зміни (рис. 

Е.6). Застосування зазначеної матриці дозволяє вже на стадії концепту-

альних розробок у плановому порядку врахувати реакцію персоналу на 

зміни, виділити відповідні групи впливу. Разом з тим підходи до реоргані-

зації з розрахунком на участь колективу, незважаючи на перевагу, чре-

ваті занадто великими втратами часу до того, як прийняті заходи дадуть 

результат.  

Таким чином, з метою зниження організаційного опору слід викори-

стати послідовність дій, представлену на рис. 2.37. Виконання зазначе-

ної послідовності дозволить не тільки усунути опір змінам, але й домог-

тися того, щоб нове положення справ на підприємстві не просто вияви-

лося формально встановленим, а було прийнято всіма членами органі-

зації. Після цього порівняно безболісно формуються нові системи й стру-

ктури управління, а підприємство починає природно відтворювати нову 

стратегію. Основою для реалізації даного алгоритму дій є правильний 

вибір підходів до подолання протидії персоналу запланованим змінам 

(табл. Е.5). 

Особи, яких зачіпають зміни, самі повинні бути зацікавлені в тому, 

щоб змінити свою нормативну орієнтацію стосовно старих моделей й ви-

робити нову систему обов'язків. Для цього необхідне створення програ-

ми організаційно-культурних змін, яка повинна містити елементи, наве-

дені в табл. Е.4. 

Крім цього, великий вплив на те, якою мірою механізму управління 

розвитком вдається усувати опір зміні, робить стиль керівництва. Най-

більш часто застосовувані стилі представлені в табл. Е.3. Неможливо 

однозначно стверджувати, що якийсь із названих стилів більш прийнят-
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ний для нормалізації ситуації, а якийсь – менш. Це залежить від конкрет-

ної ситуації, виду розробленої зміни, поставлених завдань і характеру 

опору ім. При цьому немаловажну роль у подоланні й виключенні опору 

змінам буде відігравати й компетентність керівника, який проводить змі-

ни. Спосіб його діяльності також буде впливати на застосовувану страте-

гію розвитку (рис. Е.7).Слід зазначити, що чим вище ініціатор змін розта-

шований в організаційній ієрархії, тим ефективніше він може управляти 

змінами й нейтралізацією опору персоналу.  

Таким чином, підвищення ефективності організації обліково-

аналітичного забезпечення вимагає застосування розробленої референ-

тної моделі. ЇЇ застосування призведе до інтеграції в системі управління 

підприємством різних за ієрархічною орієнтацією видів обліку, дозволить 

провести необхідні організаційно-структурні зміни на підприємстві та 

впровадити в практику стратегічного управління  розвитком методів са-

моорганізації й проектного управління. Разом з тим процеси самооргані-

зації, як і інформаційно-аналітичне обслуговування, матимуть певні від-

мінності у разі функціонування логістичної системи підприємства.  

 

Рис. 2.37. Послідовність подолання опору змінам 
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3. Інформаційна підтримка стратегічного 

управління бізнес-процесами підприємства 
 

3.1. Особливості організації обліково-аналітичного 

забезпечення в умовах функціонування 

логістичної системи підприємства 
 

У наш час стає все більш очевидним, що для підтримки необхідного 

рівня конкурентоспроможності підприємства потрібні істотні зміни й мо-

дернізації всіх аспектів його функціонування. Вирішення цього питання 

можливе шляхом впровадження логістичного або, інакше кажучи, проце-

сного підходу до управління [27, 53, 191, 192, 188, 293]. Разом з тим од-

ним із головних завдань з впровадження нового управлінського підходу є 

формування контрольно-обліково-аналітичної системи, за допомогою 

якої можна було б організувати збирання й реєстрацію інформації про 

затрати бізнес-процесів та аналізувати їх ефективність. За для цього не-

обхідна переорієнтація на процеси наявних облікових підсистем.  

Для реалізації означеного твердження необхідно визначитися з пе-

вними концептуальними положеннями та тлумаченнями. Так, з одного 

боку, під поняттям "процес" можна розуміти опис технології й послідов-

ності виготовлення конкретної моделі продукції [16, 200]. З іншого – 

більш продуктивним буде підґрунтя, подане в стандартах менеджменту 

якості ІSO 9000 [293], відповідно до якого процес розуміється як стійка, 

цілеспрямована сукупність взаємозалежних видів діяльності, що за ви-

значеною технологією перетворює входи у виходи, які становлять цін-

ність для споживача. Концептуальна схема управління процесом подана 

на рис. 3.1. Принципова відмінність другого тлумачення з точки зору ор-

ганізації обліково-аналітичного забезпечення, полягатиме в тому, що об-

лік уже не розглядається як система фіксації місцезнаходження компо-

нента виробу в кожний конкретний момент часу в конкретному місці. 

Більш дієвою буде система, що відстежуватиме входи й виходи процесів 

та їх окремих елементів з одночасним встановленням правил реагування 

на відхилення. При цьому слушним є твердження Р. А. Мартинова [117] 
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відносно такої організації управлінських процесів, коли процеси не 

прив’язуються до конкретного виробу (об’єктна організація), а динамічно 

змінюються у відповідності до умов господарювання й потреб споживачів 

(так звана реконфігурація ланцюгів постачань [60, 61]).  

За таких умов функціонування логістичної системи підприємства 

основу організації облікової системи становитиме розробка процесних 

потокових моделей – моделей, що описують процес послідовного в часі 

перетворення матеріальних та інформаційних потоків підприємства в хо-

ді реалізації будь-якої бізнес-функції, або функції менеджменту. Основ-

ний принцип процесного підходу визначає структурування бізнес-

системи відповідно до діяльності й бізнес-процесів підприємства, а не ві-

дповідно до його організаційно-штатної структури. Саме бізнес-процеси, 

що забезпечують значимий для споживача результат, є головною цінніс-

тю. Процесна модель підприємства повинна будуватися з урахуванням 

наступних положень [27, 188, 292]: верхній рівень моделі повинен відби-

вати тільки контекст діаграми – взаємодію підприємства з зовнішнім се-

редовищем; на другому рівні повинні бути відбиті тематично згруповані 

бізнес-процеси підприємства у їх взаємозв'язку; кожен з видів діяльності 

повинен бути деталізований на бізнес-процеси; деталізація процесів 

здійснюється за допомогою бізнес-функцій. 

Водночас слід враховувати подане у [117] положення, що простий 

опис послідовності виконання дій не дає потрібної інформації про резуль-

тати їх виконання. Відповідно буде майже неможливо здійснювати опера-

тивне управління та відстежувати відхилення від обраних стратегічних аль-

Власник процесу

Технологія процесу

Управлінські
рішення

ПРОЦЕС

Звітність по процесу

Інформація про
процес та його
результати

Інформація від
клієнтів процесу

Плани й цілі процесу

Входи
процесу

Виходи
процесу

Ресурси
 

Рис. 3.1. Концептуальна схема управління процесом [53, с. 23] 
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тернатив. У такому випадку сукупність процесів можна розглянути з точки 

зору концепції ТФС, коли взаємодія між окремо розглянутими підпроцеса-

ми здійснюватиметься відповідно до рис. 2.2. Зрозуміло, що зазначений пі-

дхід, в свою чергу вимагатиме певних змін в організації інформаційного за-

безпечення логістичних процесів. Тут до складу обліково-аналітичного за-

безпечення необхідно буде ввести елемент збереження даних про резуль-

тати виконання кожного з підпроцесів й на його основі проводити навчання 

нейронних мереж {NNi} контуру предикативного управління. 

Певна особливість полягатиме ще й у організаційному забезпеченні 

логістичної інформаційної системи. Тут можливі два варіанти. По-перше, 

підприємство може не повністю впровадити процесний підхід, а відповід-

но до пропозицій І. Барсукова [16] застосовувати матрично-процесні 

структури. У такому випадку будуть поєднуватися вертикальні й горизон-

тальні механізми управління виробничими процесами при збереженні 

певних зон функціональної відповідальності. Логіка функціонування облі-

кової системи, що відповідає зазначеному підходу, у взаємозв’язку з де-

композицією процесів наведена на рис. 3.2. 

 

Рис. 3.2. Декомпозиція процесу на під процеси (функції) 

 

Другий варіант передбачає повну структуризацію, виділення й кла-

сифікацію бізнес-процесів, які відповідно до [70] доцільно групувати на 

декілька видів: основні процеси, процеси управління, процеси забезпе-

чення, супутні процеси, допоміжні процеси та процеси розвитку. Основні 
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бізнес-процеси – це процеси, орієнтовані на виробництво товарів і пос-

луг, що представляють цінність для клієнта і забезпечують одержання 

доходу. Проте, з точки зору організації обліку найбільшу увагу необхідно 

приділяти процесам управління (тобто процесам, що охоплюють весь 

комплекс функцій управління на рівні кожного бізнес-процесу й бізнес-

системи в цілому; їх метою є вироблення й ухвалення управлінського рі-

шення щодо всієї організації в цілому, окремої функціональної області 

або окремих процесів) й процесам забезпечення (тобто процесам, приз-

наченим для життєзабезпечення основних і супутніх процесів й орієнто-

ваних на підтримку їх універсальних засобів; вони створюють і підтриму-

ють необхідні умови для виконання основних функцій і функцій менедж-

менту). Для цього по-іншому розглянемо модель підприємства (рис. 3.3).  

 
 

Рис. 3.3. Спрощена модель діяльності підприємства 

 

Отже, процесно-орієнтована інформаційна система становить облі-

кову систему нового типу, в основу якої покладено облік витрат за про-

цесами та видами діяльності. За своєю суттю вона є однією з підсистем 

управлінського обліку модульного типу. Метою її створення й функціону-

вання є формування інформації про результативність та ефективність 

процесів й видів діяльності. Досягнення означеної мети можливо шляхом 

постановки наступних завдань перед системою процесного обліку: фор-

мування інформації про витрати й результати процесів; контроль ефек-

тивності процесів; аналіз ефективності використання ресурсів; аналіз ві-

дповідності встановленій якості бізнес-процесів; формування системи 

трансфертного ціноутворення в процесно-орієнтованій системі управлін-

ня. Розвиваючи розроблений Н. А. Єрмаковою [54] підхід, основні функції 

означеної системи можна звести до наведених на рис. 3.4. 
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Процесно-орієнтована система обліку включає до свого складу 

об’єктну складову у вигляді основних елементів: витрат, результатів та 

трансфертних цін, з однієї сторони, та об’єкти обліку витрат, що пред-

ставлені у вигляді процесів, з іншої. На відміну від традиційних об’єктів 

калькулювання процесно-орієнтовані облікові моделі розширюються 

впродовж логістичних ланцюгів створення вартості. Структуру такої мо-

делі подано на рис. 3.5. 
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Рис. 3.5. Структура процесно-орієнтованої облікової системи 

 

Функції
формуємої
системи

Планування

Побудова прогнозної
процесної моделі затрат й
результатів підприємства

в цілому

Обліково-інформаційна

Ідентифікація інформації
про фактичні витрати

процесів й окремих видів
діяльності задля більш
точного калькулювання

собівартості

Контроль

Фіксація відхилень та
невідповідностей

фактичного рівня витрат
процесів, оцінка

ефективності управління
процесами

Аналіз
Вивчення причин

виявлених відхилень
обсягів витрачених
на процеси ресурсів

Стимулювання

Створення механізму
оцінки діяльності

впродовж виділених
процесів

Комунікаційна
Створення єдиного

інформаційного простору,
підтримка співробітництва
між командами процесів

 
Рис. 3.4. Функції системи процесного обліку  
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Разом з тим варто звернути увагу, що при формуванні процесно-

орієнтованої моделі облікової системи повинні бути встановлені взає-

мозв’язки з наявними інформаційними системами, рівнями управлінської 

ієрархії та поданим на рис. 1.10 ієрархією видів обліку. Варіант такого 

взаємозв’язку представлено на рис. 3.6. 
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Рис. 3.6. Відповідність інформаційних систем ієрархічним 

рівням управління підприємством [139] 

  

Однією з головних відмінностей процесної побудови облікової сис-

теми є особливий підхід до організації обліку витрат. У керівництва підп-

риємства повинна бути інформація про те, які витрати того чи іншого 

процесу, як використовуються ресурси підприємства, який прибуток дає 

той чи інший процес. Для отримання ґрунтовної відповіді на ці питання 

можна застосовувати методи АВС (activity-based costing) та АВМ (activity-

based management) [197, 211, 219]. Вибір означеної методики як методу 

вдосконалювання управління та організації обліку витрат, на думку авто-

ра, пояснюється такими передумовами: значна частка накладних витрат 

у загальній величині собівартості вимагає її найбільш точного обліку й 

розподілу; групування накладних затрат за основними видами діяльності 

(функціями) відповідає особливостям більшості типів виробництв, де 

значні витрати часу приходяться на підготовку виробничої документації, 

внутрішнє переміщення, контроль якості тощо. 

АВС методика калькулювання заснована на твердженні, що проду-

кція не є причиною виникнення затрат, а є причиною операцій, в резуль-
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таті яких виникають витрати. АВС-метод – це функціональний метод об-

ліку витрат, в основі якого знаходиться поняття діяльності, яка споживає 

ресурси. Під діяльністю розуміється сукупність дій, що регулярно повто-

рюються та спрямовані на виконання конкретних й вимірних задач. 

Загальною основою застосування методу АВС є розподіл бухгал-

терських даних про витрати на кінцеві продукти або послуги через біз-

нес-процеси підприємства. Витрати розподіляються зверху вниз – так, як 

це подано на рис. 3.7. 

Для кожного виду діяльності в процесі організації обліку встанов-

люється  вектор виміру активності, який відображає сутність даного виду 

діяльності. За допомогою цього вектора визначається драйвер розподілу 

витрат, який відображатиме інтенсивність використання ресурсу або 

процесу. Таким драйвером повинен бути фактор, що найбільш адекватно 

відбиває перерозподіл витрат між об’єктами витрат. Кожне джерело ви-

трат повинно мати один драйвер, що визначатиме, як витрати розподі-

ляються на кінцевий об'єкт. 

У процесі організації обліку витрат в [219] пропонується виділення  

трьох групи драйверів витрат: простий драйвер (завжди розглядає тільки 

один фактор, який пояснює зв'язок між джерелом і споживачем витрат); 

зважений драйвер (розглядає вже два фактори для пояснення зв'язку. 

Перший фактор – обсяг або  кількість; другий – інтенсивність, або скільки 

драйверів потрібно на одну одиницю виконаної роботи); обчислювальний 

драйвер (розглядає два або більше двох факторів взаємозв'язку між 

джерелом і споживачем витрат. Ці фактори визначаються самим розро-

бником АВС-моделі). Дещо інший підхід пропонують В. Савчук та 

І. Троян [197]. Ці автори пропонують виділення груп драйверів, наведе-
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Рис. 3.7. Розподіл витрат від ресурсу до процесів [211] 
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них на рис. 3.8. При цьому, думається, зазначені підходи не суперечать 

один одному, а взаємодоповнюються. 

 

Рис. 3.8. Ієрархія драйверів АВС технології [197] 

 

Отже, драйвери витрат можуть бути призначені на підставі будь-

яких реалістичних факторів. Головна вимога – це максимально можливе 

відбиття реальних взаємозв'язків між об'єктами витрат. Також під час ор-

ганізації обліку витрат варто враховувати, що реальна модель розподілу 

витрат на підприємстві набагато складніша, ніж її процесне уявлення. 

Крім своїх прямих функцій, підрозділи й виділені бізнес-процеси прово-

дять взаємні послуги один одному усередині підприємства (рис. 3.9). 
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Рис. 3.9. Взаємний розподіл витрат між ресурсами 

й процесами [211] 

 

У процесі організації витрат слід враховувати деякі вимоги до 

драйверів витрат, а саме: кожен процесний драйвер повинен відобража-
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ти потребу, яку кінцевий об'єкт пред'являє до процесу; драйвер витрат 

повинен бути практичним, доступним для вимірювання; дані про драйвер 

витрат повинні бути доступні для одержання з наявної інформаційної си-

стеми; якщо новий драйвер здається кращим, ніж уже застосовуваний, 

але для його використання потрібна модифікація баз даних, то краще від 

нього відмовитись.  

Наступним етапом після визначення драйвера витрат буде встано-

влення процедур збору й обробки інформації  для підтримки цього драй-

вера. При цьому також можна виділити декілька вимог: дані необхідно 

визначати з погляду потреби кінцевого продукту до процесу; повинен бу-

ти прямий взаємозв'язок між процесом, його вихідними параметрами й 

кінцевим продуктом; дані повинні бути по можливості простими й легко 

доступними; потрібно точно визначити які витрати будуть збиратися: на 

одиницю кінцевої продукції або на загальні витрати на даний процес. 

Також у процесі розробки процесно-орієнтованих моделей обліку 

варто враховувати певні принципи, закономірності та вимоги. По-перше, 

це цілеспрямованість АВС методу (підрахунок вартості не для стимулю-

вання витрат, а задля пошуку факторів й резервів їх зменшення). По-

друге, забезпечення взаємозв’язку методу з організацією виробництва. 

По-третє, взаємозв’язок між видами діяльності та ресурсами (продукція є 

результатом діяльності, а діяльність споживає ресурси). По-четверте, 

варіативність системи обліку (або інтегрований підхід до загальної сис-

теми обліку за АВС методом, або паралельне існування бухгалтерського 

обліку й АВС-системи). 

З системою АВС-обліку пов’язано появлення двох методологій, 

впровадження яких дозволить покращити рівень організації обліку і конт-

ролю на підприємстві.  

По-перше, це система обліку споживання ресурсів (RCA – Resource 

Consumption Accounting). Головним завданням цього методу є орієнтація 

системи управління підприємством на ефективність використання ресур-

сів. Ресурси в цьому випадку виступають як центри витрат та центри від-

повідальності. На рис. 3.10 показана RCA модель відділу продаж. 

По-друге, це система процесно-орієнтованого бюджетування АВB 

(activity-based budgeting). Появлення АВВ-системи пов’язано з необхідні-

стю посилення контролю в процесних системах обліку. У відповідності до 
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АВВ планування майбутніх розходів відбувається у відповідності з уяв-

ленням про кількість і вартість носіїв та драйверів витрат за кожним ви-

дом діяльності. На базі таких оцінок визначаються витрати, необхідні для 

забезпечення запланованого обсягу діяльності. У такому випадку АВВ 

система розглядається як інформаційно-контрольна система, де інфор-

мація формується в розрізі центрів відповідальності та бюджетних пока-

зників за видами діяльності. 

Разом з тим застосування процесного підходу вимагає впрова-

дження певних змін в законодавчо визнану організацію обліку. Перш за 

все необхідно провести реорганізацію робочого плану рахунків для цілей 

управлінського обліку. В наявній літературі існує декілька варіантів такої 

реорганізації. Більшість із них передбачають просте введення додатко-

вих субрахунків [133, 163, 238] або застосування транзитних рахунків 

[162, 250]. Проте обидві означені підходи мають певні недоліки. Так, хоча 

відкриття субрахунків і дозволяє отримувати необхідну обліково-

аналітичну інформацію, така система значно обмежена в кількості вико-

нуваних функцій й не може бути застосована на великому підприємстві. 

Окрім того, облікова інформація деталізується лише за одною інформа-

тивною ознакою. Більш продуктивною є пропозиція В. Кириченка та Н. 

Лейтос [79] стосовно присвоювання кожному рахунку бухгалтерського 

обліку декількох аналітичних ознак, під якими розуміють сукупність одно-

рідних об’єктів аналітичного обліку. У такому випадку за для автоматиза-

ції процесу ведення бухгалтерського обліку за кожною аналітичною озна-

кою складаються багаторівневі довідники об’єктів, що можна зробити за 

умови застосування OLAP-технології 15]. Окрім того таку пропозицію мо-
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жна значно розширити шляхом додавання не тільки аналітичних ознак, а 

й стартових умов для еталонів ситуаційного управління. 

За умови застосування зазначеного підходу по-іншому можна орга-

нізувати взаємодію облікової системи з системами планування класу 

ERP. В основу подальшого викладення матеріалу покладено наведене 

в [138] представлення про склад і взаємодію окремих ERP-модулів. Пос-

лідовне впровадження логістики в змозі на системній основі забезпечити 

взаємодію процесів управління витратами та формування клієнто-

орієнтованої економічної системи. У більшості випадків на підприємствах 

створюється тягнуча система, орієнтована на задоволення потреб спо-

живачів або навіть на формування з ними партнерських відносин. Поряд 

з тим метою логістичної системи стане постійне забезпечення мінімаль-

них сумарних витрат на розроблювальні, ті, що випускаються, та реалі-

зовані вироби й систематичне підвищення на цій основі ефективності 

виробництва і сталості роботи. Такий підхід потребує виділення функціо-

нальних областей логістичної системи, діяльність яких пов’язана з вико-

нанням однорідних функцій і спрямована на досягнення подібних цілей. 

Головною перевагою логістичних методів управління є орієнтація 

на інтегральний критерій ефективності функціонування системи та опти-

мізацію взаємодії окремих функціональних областей логістики, між якими 

постійно виникають внутрішні конфлікти [98, 252]. Отже, виділення пото-

кових процесів і управління ними передбачає знаходження такого зна-

чення 

параметра Х, при якому функція сумарних витрат 
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спрямованих на забезпечення заданих технічного рівня та якості продук-
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Відповідно до зазначеної цільової функції можна стверджувати про 
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значну перевагу саме процесних моделей. При цьому слід звернути ува-

гу на ускладнення інформаційного обміну в функціонально орієнтованих 

структурах через наявність більшої кількості ієрархічних рівнів та відпо-

відне збільшення часу взаємодії. Часто в літературі [53, 190, 191] наго-

лошується на необхідність при впровадженні процесного підходу викори-

стовувати різні еталонні моделі, подібно до розробленої в другому розді-

лі референтній моделі реалізації проекту організації обліково-

аналітичного забезпечення. Так, розширенням поданої на рис. 3.3 агре-

гованої схеми управління процесами підприємства є так звана "13-

процесна модель" (рис. 3.10), що охоплює майже всі основні та допоміж-

ні процеси підприємства. 

Відповідно до рис. 3.10 наведемо приклад інтеграції облікової ін-

формації з системою класу ERP. Саме таке поєднання дозволить на 

більш високому рівні отримувати необхідну інформацію для системи 

стратегічного управління розвитком. 
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Рис. 3.10. 13-процесна модель управління (адаптовано за [180]) 
 

У загальному випадку системи класу ERP можна поділити на дві 

групи [37]: "управління виробництвом" (забезпечує одночасне  плануван-

ня-розподіл матеріалів та впровадження потужностей, дозволяє гнучко 

відслідковувати перерахунок планів й вносити оперативні зміни до них, 

враховувати взаємозв’язки технологічних ланцюгів виробництва різних 

видів продукції) й "управління бізнесом" (додатково забезпечує відповід-

но до рис. 3.3 та рис. 3.10 управління всіма допоміжними процесам). При 

чому можливі варіанти як інтегрованого, так і окремого впровадження 

означених елементів ERP-системи. Проте, в будь-якому разі можна виді-
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лити певні атрибути формованої системи (рис. 3.11), що дозволить ви-

значити її внутрішню організацію та побудувати ефективну схему її облі-

ково-аналітичного забезпечення. 

Виділення зазначених атрибутів дозволить ERP-системі впровади-

ти широкий набір можливостей з настройки окремих компонентів й дос-

татньо гнучко реагувати на зміни внутрішнього середовища й зовнішньо-

го оточення. Водночас ERP-система дозволяє приймати замовлення й 

направляти його у виробництво та фінансові підрозділи, координувати дії 

структурних підрозділів від моменту прийому замовлення до моменту йо-

го передачі покупцю, оптимізувати механізми роботи зі складами та тра-

нспортними службами. Окрім того, саме інформація ERP-систем дозво-

ляє більш ґрунтовно обирати альтернативи розвитку. 

Зараз найбільш розповсюджена модель MRP/ERP, що включає в 

себе наступні підсистеми, які часто називають також блоками або серія-

ми: управління запасами; управління постачанням; управління збутом; 

управління виробництвом; планування; управління сервісним обслугову-

ванням; управління ланцюжками поставок; управління фінансами [37, 

79]. Далі дамо характеристику деяких із них та визначимо напрямки за-

стосування інформації, що формується в цих системах, для прийняття 

статечних рішень. 

 
 

Рис. 3.11. Атрибути системи логістичного управління [257] 
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Модуль управління запасами. При вирішенні задач такого характе-

ру – проводиться обробка та коректування всієї інформації про прихід, 

рух та витрати сировини й матеріалів, проміжної продукції та готових ви-

робів; облік запасів в складських осередках, вибір індивідуальних страте-

гій контролю, поповнення та списання запасів з кожної позиції номенкла-

тури сировини й матеріалів і т. п. Враховується нормативна та поточна 

фактична вартість запасів, а також відслідковується проходження окре-

мих партій запасів і серій продукції, що виготовляється. Побудова відпо-

відного елемента облікової системи наведено на рис. 3.12.  
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Рис. 3.12. Організація обліку й управління запасами 

 

Інші два модулі пов’язані з організацією логістичної взаємодії з пос-

тачальниками ресурсів та споживачами продукції. Тут також є певні осо-

бливості. Так, зараз дуже поширеною є концепція ланцюгів доданої вар-

тості, які, на думку Р. Б. Хендфілда та Е. Л. Ніколса, зорієнтовані не на 

просте переміщення будь-яких матеріалів між заданими кінцевими пунк-

тами, а створення додаткової вартості для організацій, які є учасниками 

ланцюга постачань, з особливим акцентом на кінцевому споживачі [252, 

с. 23]. При цьому ланцюг постачань визначається як сукупність організа-

цій, залучених в різні процеси й види діяльності, спрямовані на створен-

ня цінності у вигляді товару й послуг [98, с.26]. У такому разі всі агенти, 
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що приймають участь у створенні продукту, утворюють інтегровану логіс-

тичну систему (рис. Ж.3), яка матиме власні особливості організації облі-

ково-аналітичного забезпечення. Зрозуміло, що відбуваються й певні 

зміни в організації інформаційного забезпечення, суть яких представле-

на на рис. Ж.4. Відповідні внутрішньоорганізаційні умови побудови  логі-

стичного управління представлені на рис. 3.13. 

 

 

Рис. 3.13. Організація обліку й управління постачанням 

 

За аналогією до рис. 3.13 слід організовувати логістичну взаємодію 

зі споживачами продукції й формувати відповідні бази знань про клієнтів. 

Саме тому в основі побудови даного елемента системи логістичного 

управління пропонується покласти концепцію маркетингу партнерських 

відносин та її інформаційний аналог, представлений на рис. Ж.5. При 

цьому під маркетингом партнерських відносин найчастіше розуміють 

безперервний процес визначення й створення нових цінностей разом з 

індивідуальними споживачами, а потім спільного отримання й розподілу 

вигоди від цієї діяльності між учасниками взаємодії [42 , с. 27].  

Орієнтуючись на таке тлумачення маркетингу партнерських відноси 

слід планувати введення окремих елементів даної концепції вже на етапі 

формування системи управління збутом. Пропонований варіант можли-

вої взаємодії представлено на рис. 3.14. 

Незважаючи на важливість означених елементів логістичної систе-

ми та значну кількість згадувань про сервісну економіку [100, 216] чи лі-

дерство маркетингових функцій, все ж таки основу функціонування підп-

риємств в більшості випадків складає виробництво, яке також вимагає  
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Рис. 3.14. Організація управління та обліку збутових процесів 

 

певного обліково-аналітичного забезпечення. Найбільш ефективною 

концепцією у такому разі є MES системи [295], що становлять нижчий рі-

вень наведеної на рис. 3.6 ієрархії. Ці системи забезпечують реалізацію 

поставлених логістичною системою планових завдань (відповідно до рис. 

Ж.1 та рис. Ж.2) й створюють умови для логістичної інтеграції. Отже, й 

модуль ERP-системи, що відповідає за виробництво, слід організовувати 

у відповідності до рис. 3.15.  

 

 
 

Рис. 3.15. Організація управління й обліку виробництва 
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гії розвиту, важливим елементом формованого обліково-аналітичного 

забезпечення буде модуль управління фінансами логіка функціонування 

якого також повинна бути узгоджена з формованим обліково-

аналітичним забезпеченням. На рис. 3.16 подано один з варіантів забез-

печення зазначеної взаємодії, де суцільною лінією відображено рух ма-

теріальних потоків, пунктиром – рух фінансових потоків. У еліпсах пред-

ставлено відповідні номера рахунків бухгалтерського обліку, які перед-

бачають введення додаткових аналітичних ознак.  

 

 
 

Рис. 3.16. Організація облікового забезпечення модулю 

логістичного управління рухом фінансових й матеріальних потоків 

 

Узагальнена схема обліково-аналітичного забезпечення функціо-

нування й розвитку логістичної ERP-системи подана на рис. Ж.6. Важли-

вим елементом означеної схеми буде підсистема моніторингу, зорієнто-

вана на більш ефективне функціонування логістичної інформаційної сис-

теми. Водночас слід зазначити, що раціональна організація обліково-

аналітичного забезпечення повинна бути спрямована на виявлення не-
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сподіваних змін як всередині підприємства, так і поза підприємством й 

швидкому реагуванні на них. Швидке реагування на зміну тенденцій мо-

жливе лише за умови взаємодії системи обліку з цільовими підсистема-

ми системи управління підприємством. У такому випадку до системи мо-

ніторингу можна віднести всі наведені на рис. 3.3 зони інформаційного 

обміну або розглядати його як процеси управління, відповідно до поданої 

на рис. 3.2 моделі. 

Моніторинг найчастіше визначають як комплекс взаємозалежних 

способів, спрямованих на постійний контроль і оцінку стану внутрішнього 

середовища й оточення підприємства [24, 196, 248]. При цьому періодич-

ність спостереження, склад і форма фіксації результатів обробки інфор-

мації повинні встановлюватися на досить тривалий термін для можливос-

ті порівняння й зіставлення при наступному аналізі. Також існує визначен-

ня моніторингу як системи обліку бізнес-процесів підприємства [188]. 

Основною метою цього процесу є підготовка та реалізація заходів, 

спрямованих на зниження небезпеки ухвалення помилкового рішення і 

зменшення можливих негативних наслідків небажаного розвитку подій, 

тобто регулювання діяльності підприємства. На рис. 3.17 наведено схе-

му такого регулювання та його взаємодії з обліком і контролем.  

При цьому основою системи моніторингу можуть стати рахунки 

бухгалтерського обліку з обґрунтованими на рис. 3.12 – рис. 3.16 

аналітичними ознаками. Разом з тим важливим елементом системи буде 

ще й моніторинг стану зовнішнього середовища. Отже, організація 

обліково-аналітичного забезпечення передбачатиме створення системи 

оперативного збору фактичної інформації, яка повинна складатися з 

внутрішньої та зовнішньої звітностей, системи аналізу інформації й 

набору процедур, що дозволяють прогнозувати зміни показників. 

Наведена на рис. 3.17 схема може бути застосована як до логістичної 

системи в цілому, так і до окремих її функціональних областей. Разом з 

тим, окрім простого визначення системи збору інформації, організація 

логістичного моніторингу вимагає проведення окремих етапів, що 

повинні співвідноситися з блоком А254 наведеної в другому розділі 

референтної моделі. Послідовність і склад зазначених етапів 

представимо на приклади організації обліку витрат. 
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3.2. Обліково-аналітичне забезпечення  

стратегічного управління витратами 
 

У сучасних умовах структурно-інноваційних змін економіки України 

успіх діяльності кожного товаровиробника визначається ефективністю 

виробництва, яка обумовлюється ступенем задоволення потреб суспіль-

ства з мінімальними витратами. Водночас основою і причиною діяльності 

будь-якого підприємства є прибуток, який визначає можливості його роз-
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Рис. 3.17. Схема процесу регулювання діяльності підприємства 
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Питанням побудови систем управління витратами присвячено до-

сить багато досліджень [125, 133, 235]. Проте в більшості з них управлін-

ня витратами розглядається окремо від процесів розвитку й стратегічно-

го управління підприємства. Перше згадування про стратегічне управ-

ління витратами було подано в [263], де обґрунтовано необхідність зли-

вання таких тем, як управління ланцюгом цінностей, стратегічне позиці-

ювання, аналіз факторів витрат. Подальші позитивні зрушення є в робо-

тах, що відображають новітні підходи до організації управлінського облі-

ку [250] та пов’язані з розглядом концепцій контролінгу [248], збалансо-

ваної системи показників [73], управління й оптимізацією бізнес-процесів 

[188]. Досить цікавими є пропозиції щодо застосування системи таргет- й 

кайзен-костінгу [250], які дозволяють поєднати управління витратами з 

маркетинговою стратегією та плануванням розвитку. Проте необхідність 

системного підходу до ресурсного обґрунтування стратегії розвитку ви-

магає додаткового вивчення цілого комплексу питань щодо вдоскона-

лення систем обліку, аналізу й регулювання витрат. 

У цілому управління витратами – це складний, багатоаспектний та 

динамічний процес, котрий включає до себе управлінські дії, метою яких 

є досягнення високого економічного результату функціонування підпри-

ємства, саме він і повинен стати основою для обґрунтування вибору 

альтернатив розвитку підприємства. Для цього необхідне створення 

єдиної, раціонально, чітко й безперебійно функціонуючої системи з пев-

ними цільовими установками й взаємопов’язаними елементами. Разом з 

тим слід зазначити, що в більшості наявних досліджень управління ви-

тратами ототожнюється лише з внутрішнім середовищем підприємства, 

без урахування взаємодії з логістичними контрагентами. Саме тому про-

понується в процесі створення системи управління витратами розповсю-

джувати її функції впродовж усього логістичного ланцюга. Реалізувати 

таке положення можливо шляхом застосування концепцій ланцюгів 

створення вартості (SCM) та теорії забезпечення взаємодії зі спожива-

чами (CRM), характеристики яких подано на рис. Ж.4 та рис. Ж.5.  Акце-

нти управління будуть пересуватися вже у зовнішнє середовище, а ви-

трати підприємства розглядатимуться в контексті загального ланцюга 

створення вартості.  

Також окремо слід зазначити, що головною метою управління ви-
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тратами повинна бути не їхня мінімізація, а досягнення максимальної 

ефективності витрачання ресурсів. У даному випадку традиційні системи 

розподілу накладних витрат втрачають актуальність. Більш дієвими ста-

ють розробки щодо калькулювання витрат на основі виділення бізнес-

процесів типу АВС та АВМ (рис. 3.7). Їх перевагою, з точки зору управ-

ління розвитком, буде виділення найбільш ефективних процесів та за-

безпечення першочергового фінансування саме їх. Водночас критерієм 

оптимальності управління витратами повинна виступати мінімізація інте-

гральних витрат на одиницю спожитої вартості процесу, спрямованих на 

забезпечення заданих технічного рівня і якості продукції з одночасним 

збільшенням доходів системи за всіма стадіями життєвого циклу продук-

ції. 

І хоча це положення не вступає в протиріччя з розглянутим логісти-

чним підходом, його впровадження не дозволяє створити систему регу-

лювання й нормування витрат у залежності від рівня ділової активності 

конкурентів підприємства. Через це задля подолання відриву системи 

управління витратами від стратегічних позицій підприємства, пропону-

ється забезпечити тісний зв’язок між системою управління витратами та 

комплексом маркетингу, передумовою цього може бути наведена на рис. 

3.14. схема організації управління та обліку збутових процесів. 

Для вирішення означених проблем моделювання структури систе-

ми управління витратами та встановлення її взаємозв’язків з системою 

управління розвитком доцільне використання підходу В. С. Пономаренко 

та О. І. Пушкаря, які пропонують використовувати шість видів відносин 

Rij: R1– відносини структуризації ("входить до", "належить"); R2 – причин-

ні" зв'язки ("характеризує"); R3 – квазіпричинні зв’язки-обмеження (відо-

бражають такий функціональний взаємозв’язок, коли одна змінна висту-

пає у якості верхньої або нижньої границі для іншої); R4 – визначальні  

відносини (відповідає переводу змінної в іншу одиницю виміру); R5 – ко-

реляційні зв'язки (наявність математичної залежності без причинно-

наслідкових зв'язків); R6 – квазіпричинні визначальні багатопараметричні 

відносини (лінійні відношення між змінними) [172, с.9-12]; R7 – зв’язки за-

лежності ("залежить від"). Мережана структурна модель предметної об-

ласті з прийнятими позначеннями відносин-зв’язків між об’єктами пред-

ставлена на рис. 3.18. 
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Рис. 3.18. Мережева структурна модель проблемної 

області організації обліково-аналітичного  

забезпечення управління витратами 

 

Отже, управління витратами слід розглядати як систему принципів і 

методів розробки й реалізації управлінських рішень, засновану на вико-

ристанні об’єктивних економічних законів відносно формування й регу-

лювання витрат, забезпечення ефективного використання ресурсів і ка-

піталу підприємства в різних видах його діяльності у відповідності до 

стратегічних та поточних цілей розвитку. Реалізація такого підходу, при-

пускає в процесі управління витратами виділення усіх функцій, власти-

вих управлінню будь-яким об'єктом, – таких, як прогнозування й плану-
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вання, координація і регулювання, активізація і стимулювання, виконан-

ня, облік і аналіз. 

У будь-якому разі, як видно з рис. 3.18, основою управління витра-

тами буде створення систем моніторингу траєкторії розвитку, складовою 

частиною якої, відповідно до рис. 3.17, буде моніторинг витрат. Разом з 

тим традиційний підхід до моніторингу слід розширити додаванням не 

фінансових показників, критеріїв досягнення стратегічних цілей і проце-

дур спостереження за внутрішнім середовищем логістичних контрагентів. 

Схема функціонування такої системи з виділенням декількох петель зво-

ротного зв’язку подана на рис. 3.19. Функціонування означеної системи 

за аналогією до поданої на рис. 2.35 схеми передбачає встановлення 

програмного закону зміни стану підприємства системи в часі й доведення 

його до системи управління витратами підприємства та логістичних кон-

трагентів цього підприємства.  

Реалізація СПР(t) закону  пропонується здійснювати шляхом засто-

сування стандартних механізмів регулювання витрат (МХY), поданих на 

рис. 3.18 та деталізованих на рис. 3.19. Практична реалізація означеного 

положення передбачає формування на кожному конкретному підприємс-

тві відповідної до умов функціонування множини механізмів: {M1,1..K} – 

механізми узгодження інтересів учасників логістичної мережі; {M2,1..X} – 

механізми регулювання рівня витрат; {M3,1..Y} – механізми управління 

ефективністю; {M4,1..Z} – механізми управління прибутком; {M5,1..L} – меха-

нізми податкового планування; {M6,1..M} – механізми ресурсного обґрунту-

вання програми розвитку. 

Формування конкретного складу стандартних механізмів регулю-

вання буде проводитися суб’єктом управління витратами (Сі). У якості 

приклада, до механізмів регулювання рівня витрат можна віднести: М2,1 – 

переформування кошторису витрат у процесі поточного планування; М2,2 

– прогнозування нового рівня витрат на основі внеску на покриття; М2,3 – 

нейтралізацію конфліктів на основі мінімізації інтегральних витрат на 

одиницю вартості виробу; М2,4 – регулювання витрат на якість; М2,5 – ра-

ціоналізацію використання обігових коштів; М2,6 – перерозподіл наявних 

ресурсів; М2,7 – зміна схеми погашення витрат на НДОКР; М2,8 – поси-

лення контролю якості матеріалів у циклі постачань; М2,9 – зміна поста-

чальника; М2,10 – зміна технології. 
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Рис. 3.19. Контур управління витратами в системі управління розвитком
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Управління ефективністю можна забезпечити за допомогою таких 

процедур як: М3,1 – оптимізація процесу управління продажами; М3,2 –

раціоналізація взаємозв'язку виробничого й фінансового циклів; М3,3 –

переформування принципів кредитної політики стосовно покупців; М3,4 – 

удосконалювання системи моніторингу; М3,5 – перегляд або вибір нової 

стратегії розвитку; М3,6 – зміна комбінації стратегічних альтернатив; М3,7 

–оптимізація співвідношення дебіторської і кредиторської заборгованос-

тей. 

Недостатній облік податкового фактора може знизити ефективність 

функціонування систем управління витратами та розвитком. Саме тому 

пропонується розробка й впровадження наступних стандартних механіз-

мів податкового планування: М5,1 – моніторинг податкових питань виді-

леним працівником фінансового відділу; М5,2 – координація стратегічних і 

операційних схем; М5,3 – виділення дочірніх підприємств на окремий ба-

ланс; М5,4 – коректування об'єкта оподатковування; М5,5 – консолідація 

діяльності; М5,6 –заміна податкової юрисдикції; М5,7 – зміна податкового 

періоду для податку на додаткову вартість; М5,8 – розвиток страхової дія-

льності; М5,9 – мінімізація витрат при роботі з валютою; М5,10 – координа-

ція термінів відвантаження продукції й одержання матеріалів; М5,11 – змі-

на форм оплати за зроблену продукцію; М5,12 – коректування дати появи 

об'єкта оподатковування, М5,13 – використання податкових пільг; М5,14 – 

віднесення збитків філій на загальний прибуток. Разом з тим основу по-

даткового планування повинна складати оптимізація всієї діяльності під-

приємства таким чином, щоб вона здійснювалася найбільш ефективним 

способом. 

Кожен з зазначених механізмів вимагає розробки власної підсисте-

ми обліково-аналітичного забезпечення, основу яким складатиме пред-

ставлена на рис. 3.17 схема процесу моніторингу. Тут треба зазначити, 

що при проектуванні системи управління витратами доцільне викорис-

тання кібернетичних принципів регулювання [20, 242]. Відповідно до них 

управління витратами буде становити сукупність дій, спрямованих на за-

безпечення протікання процесу з досягненням необхідних результатів. 

При цьому будь-який процес описується колом показників, що відобра-

жають різноманітні характеристики досліджуваного явища. У процесі 

управління їх розміри повинні або змінюватися за якимось законом, або 
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залишатися незмінними незалежно від зовнішніх умов й режимів роботи. 

В залежності від закону зміни в часу регульованого параметра слід роз-

різняти системи управління витратами із принципом регулювання за від-

хиленнями, за обуренням з принципом адаптації та комбіновані [226, 

242]. 

Відповідно представлена на рис. 3.17 схема моніторингу може бути 

розширена до системи управління витратами (СУВ), діяльність якої буде 

спрямована на визначення причин відхилень та чинників, що їх обумови-

ли; підготування і реалізацію заходів, метою яких буде нормалізація рів-

ня витрат; координацію й узгодження роботи всіх підрозділів підприємст-

ва. Процедури управління витратами необхідно відповідним чином орга-

нізувати, вказавши терміни проведення робіт, форму й обсяг надання 

результатів, задати склад і порядок виконання процедур аналізу й оцінки 

рівня змін, підготувати необхідну нормативну і довідкову інформацію, за-

пустити процес розробки заходів, довести вироблені пропозиції до відо-

ма керівництва підприємства, а після їхнього затвердження організувати 

реалізацію цих заходів.  

Функціонування СУВ головним чином пов'язане з дотриманням за-

планованих витрат та пошуком резервів їхнього зниження в результаті 

раціоналізації технологічного процесу й удосконалювання продукції, а 

також із реалізацією обраних підприємством стратегічних альтернатив 

(Sq). Відповідна підсистема моніторингу витрат одержуватиме необхідну 

інформацію про підконтрольні показники, перероблятиме її, а результати 

передаватиме в блок аналізу чинників та оцінки їхнього впливу на рівень 

витрат (див. рис. 3.17). При цьому періодичність спостереження, склад і 

форма фіксації результатів, опрацювання інформації повинні встанов-

люватися на достатньо тривалий термін, що забезпечить можливість по-

рівняння і зіставлення даних при наступному аналізі. 

Також необхідно вибрати правильне угруповання  витрат (Вi) для 

здійснення моніторингу, яке повинно мати достатньо високий ступінь аг-

регації з одночасним відображенням усіх важливих аспектів обліку ви-

трат. Зазначене угруповання обов’язково повинно співвідноситися з на-

веденими на рис. 3.8 драйверами витрат. Окрім того, слід співвіднести 

витрати з основними факторами, які визначають розвиток підприємства, 

що можливо здійснити шляхом формування відповідних підконтрольних 
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показників (П1. .f) у межах методології BSC. Саме контроль за цими пока-

зниками й виступатиме основною ланкою СУВ, тому він повинен здійс-

нюватися одночасно з ходом виробництва й поставляти інформацію на 

визначені рівні управління відповідно до їхніх функцій і періодичності ре-

гулювання рівня витрат. У центри витрат необхідна інформація повинна 

надходити в реальному масштабі часу. Крім того, необхідно забезпечити 

адресність витрат. Саме тому в процесі організації СУВ окремо слід ви-

ділити структурні підрозділи, відповідальні за функціонування СУВ (Оk) 

та ідентифікувати місця виникнення витрат – такі як, центри витрат і 

центри відповідальності (Цj). 

Очевидно, що реальний стан підприємства та процесів, що проті-

кають у ньому, часто буде відрізнятися навіть від самих обґрунтованих 

прогнозів. Для цього в системі моніторингу необхідно врахувати існуючі 

закономірності і специфічні залежності між станом різноманітних чинни-

ків зовнішнього і внутрішнього середовищ. Ці співвідношення встанов-

люються при проведенні докладного техніко-економічного аналізу й імі-

таційного моделювання господарської діяльності для кожного з викорис-

товуваних у системі моніторингу показників. Найбільш ефективним є ви-

значення кількісних залежностей між розміром показників і різноманітних 

аспектів господарської діяльності підприємства або формування елеме-

нтів предикативного управління (множина {NNi} на рис. 2.3). Проте в бі-

льшості випадків виявити такі співвідношення важко або взагалі немож-

ливо, унаслідок чого необхідно використовувати приблизні або якісні за-

лежності. 

На підставі аналізу отриманої в процесі моніторингу інформації про 

зміни в зовнішньому середовищі й відхиленнях у рівні витрат визначають 

основні фактори, причини та підрозділи, що впливають на зміну рівня ви-

трат. Для цього в блоці "аналіз факторів" (рис. 3.17) отримана інформа-

ція разом з аналогічною інформацією з попередніх етапів моніторингу та 

необхідними нормативно-довідковими даними опрацьовується за допо-

могою відповідних методів, які можуть варіюватися в залежності від кон-

кретної задачі, реального положення підприємства, стану середовища 

функціонування та моменту проведення аналітичних робіт. Цими мето-

дами можуть бути метод відносних розмірів, середніх величин, індексний 

метод, методи виміру зв'язків між явищами, аналіз рядів розподілу, ана-



 

 140

ліз тимчасових змін і коливань, метод системного аналізу.  

Відхиленнями рівня витрат варто вважати перевитрату або еконо-

мію, що виявлені порівнянням фактичних витрат із плановими; усякого 

роду доплати, викликані організаційно-технічними неполадками; а також 

відступи від кошторисів витрат на обслуговування виробництва і управ-

ління. Однак не всі відхилення мають однакове значення. У першу чергу 

виявляються відхилення зі значними абсолютними розмірами, або від-

хилення, які потребують термінових дій з виправлення ситуації. 

За ступенем повноти виявлення й оформлення документів виявлені 

відхилення підрозділяються на документовані й недокументовані. До до-

кументованих відносять відхилення, які виявлені за даними документів 

первинного обліку, а також визначені шляхом розрахунків. Недокументо-

вані відхилення представляють собою різницю між загальною сумою від-

хилень від планового рівня витрат й документованою його частиною. 

Звичайно вони виникають у результаті неточного розрахунку документо-

ваних відхилень, незадовільної організації відпустки і заміни сировини та 

матеріалів, приписок, недостач, утрат, псування матеріалів тощо. 

Метою проведення моніторингу є розробка заходів щодо управлін-

ня витратами в розрізі причин відхилень, центрів витрат, місць витрат, 

центрів відповідальності й підприємства в цілому на підставі аналізу 

отриманої інформації. Розробка заходів і керуючих впливів повинна здій-

снюватися з заздалегідь встановленою періодичністю або в реальному 

масштабі часу, коли інформація надходить щодня за запитом.  

Основою впровадження системи управління і регулювання витрат є 

необхідність структурування їх на базі даних бухгалтерського обліку, 

тобто формування рахунків за групами видів витрат та врахування за ви-

значальними факторами. Дійсна в даний час номенклатура рахунків бух-

галтерського обліку витрат і результатів повинна бути переформована у 

відповідності до рис. 3.7 – рис. 3.16. Також для упорядкування звітності й 

аналізу варто розробити системи кодификації причин виникнення відхи-

лень у плановому рівні витрат паралельно з встановленням чіткої персо-

ніфікованої відповідальності за рівень витрат. Приклад такої кодифікації 

представлено у табл. Ж.1.  

Рівень відхилень визначається ступенем агрегації даного збою в 

наведеному класифікаторі збійних ситуацій та їхніх причин. Перелік при-
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чин змін і відхилень у рівні витрат доцільно будувати в розрізі основних 

груп факторів, що застосовуються при розрахунку завдань зі зниження 

витрат на виробництво продукції (робіт), з взаємоув’язанням  рекомен-

дованих заходів щодо регулювання рівня витрат (рис. 3.20). 

Стаття витрат (Вi)

ХХ

Обслуговоючі центри витрат (ОЦJ)

Код причин збою, пов'язаних з
використанням ТМЦ (Xkb)

ХХХ ХХХ

Код причин збою, пов'язаних з
використанням праці людей (Xkb)

ХХ

Код винних осіб (Оk)

ХХХ

Код сценарію (М1..6,x..z)

Номер групи сценаріїв регу-
лювання (1..6)

Виробничий комплекс
Цех
Бригада
Ділянка

Виробничі центри витрат (ВЦJ)

ХХХХ Х Х Х ХХХ

 
Рис. 3.20. Класифікатор причин відхилень витрат [39, с.152] 

 

Застосування даного класифікатора дозволить спростити процес 

ідентифікації зовнішніх і внутрішніх чинників, поява яких може спричини-

ти значні зміни в рівні витрат й порушення в реалізації обраних стратегі-

чних альтернатив розвитку, оцінити можливість їхньої появи, проранжу-

вати чинники за ступенем їхньої актуальності й значимості для аналізо-

ваного періоду часу та прогнозованої господарської ситуації. 

Однак при здійсненні функції регулювання рівня витрат й діяльності 

підприємства необхідно обов’язково задавати поріг реагування. Якщо 

виявлені відхилення не перебільшують встановлену межу, а несприят-

ливі фактори не відрізняються від попередніх, функція контролю завер-

шується передачею інформації до архіву й наданням рекомендацій про 

терміни проведення наступного контрольного циклу. В іншому випадку 

виникає необхідність корегування ринкової й ресурсної стратегії підпри-

ємства. У випадку значних відхилень потрібно переглянути набір показ-

ників Пf й переформувати ресурсне забезпечення стратегії розвитку. 
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Припустимий розмір відхилень (DВ,1. .v) слід ув’язати з класифікато-

ром причин відхилень і набором підконтрольних показників. Для цього 

необхідно встановити для кожної позиції (Пf, Xkb) оптимальне значення 

допуску. Його розмір буде залежати від характеристики негативного фа-

ктору, масштабів діяльності підприємства, прийнятої підприємством 

стратегії. Задачу точного визначення припустимих відхилень доцільно 

вирішувати шляхом аналізу розбіжності фактичних і контрольних показ-

ників за ряд попередніх періодів або експертних методів. 

Як видно з рис. 3.19, існує два варіанти реакції на зміни, що відбу-

ваються. Реакція може здійснюватися або на основі уніфікації критеріїв 

прийняття стандартних рішень, розробки єдиних процедур (множина 

{МХY}) й регулярно здійснюваного планування (ситуаційне управління за 

множиною {NNi}), або шляхом розробки реакції на нові невідомі відхи-

лення. Для полегшення ухвалення стандартних рішень більш доцільно 

переформування представленого на рис. 3.20 до виду трьохвимірної ма-

триці  

||Ві, Xkb, Цj|| у відповідність з сегментами якої буде покладено множини 

{МХY} та {DВ,1. .v}. У процесі розробки варіантів коректувальних дій варто 

враховувати, що необхідність регулювання рівня витрат могла виникнути 

під впливом не одного, а групи факторів. Тому корегувальні міри повинні 

старанно розглядатися з погляду можливих змін у результаті здійснення 

керуючих впливів. Вибір методу реакції залежить від швидкості розвитку 

конкретної ситуації і від наявної інформації – рівня поінформованості пі-

дприємства.  

Варіант практичної реалізації означеної системи наведемо на при-

кладі одного з підприємств машинобудівної галузі економіки. Відповідна 

схема функціонування СУВ представлена на рис. 3.21. На даній схемі ві-

дображені окремі підрозділи підприємства: ПЕУ – планово-економічне 

управління, СУ – система управління підприємством, СУВ СП – система 

управління витратами модуль стратегічного планування, СУВ МОН – мо-

дуль моніторингу СУВ, СУВ ОПР – модель оперативного регулювання 

СУВ, ВБУХ – відділи бухгалтерської служби підприємства, ВП – вироб-

ничі підрозділи. Також на схемі подані всі взаємозв’язки й відповідні до-

кументопотоки, що пов’язують означені підрозділи: НР Пf  – визначення 

нормативного й планового рівня підконтрольних показників; КЛС – роз-
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робка класифікатора причин відхилень; ЗС – визначення зон спостере-

ження й складу Пf; ДЖД – визначення джерел даних; ПЗ – планові за-

вдання; ФР Пf  – розробка форм відображення інформації про підконтро-

льні показники; ДО ФР – розробка графіків документообігу; АТ – аналіти-

чні таблиці; ВД – виробнича інформація (дані); ПОІ – попередньо оброб-

лена інформація; КЗВ – коди та значення відхилень; ВМР – відібраний 

сценарій регулювання з {МХY}; ПВР – пропонований СУВ варіант регулю-

вання у разі непередбачуваних обставин; УВР – узгоджений варіант ре-

гулювання на непередбачувані події; КПЗ – корегування планових за-

вдань. 

 

ПЕУ

СУВ

СП

СУВ

ОПР

СУВ
МОН

ВП

ВБУХ

НР Пf

КЛС

Пf

ЗС ДЖД

НР Пf

ДО ФР

АТ

ВД

DВv ПЛ

DВv Ф

СУ

{МХY}ПЛ

{МХY}Ф

ПОІ

Sq

КЗВ
ВМР

ПВР

УМР

ПЗКПЗ

 
Рис. 3.21. Схема функціонування СУВ 

 
Робота СУВ відповідно розробленій схемі полягає в наступному. З 

заздалегідь заданою періодичністю надходять дані про поточний стан і 

вартість ресурсів, а також фактичний випуск продукції та запаси готових 

виробів. Відхилення фактичних результатів від планових – це сигнал для 

внесення коригувань й прийняття управлінських рішень. У випадку пере-

вищення припустимого відхилення проводиться регулювання витрат, а 

також коригування бюджетів супутніх ресурсів. Якщо таке регулювання 

неможливе – проводиться наново процес стратегічного планування. 
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Втручання потребують позитивні відхилення, у разі їх зменшення в ди-

наміці й зростаючі негативні відхилення. Зростання позитивних і скоро-

чення негативних відхилень  свідчать про поліпшення динаміки показни-

ка та ефективності вжитих заходів. При цьому управляючий вплив необ-

хідний тільки у випадку, коли підприємство не задоволене темпами тако-

го поліпшення. Відповідний склад показників та додаткові форми пер-

винної документації представлені у табл. Ж.2  – табл. Ж.7. 

Впровадження представленої системи на підприємстві потребує 

проходження декількох послідовних етапів (рис. 3.21), які цілком відпові-

датимуть наведеній у другому розділі референтній моделі організації об-

ліку. Склад робіт, що конкретизують подану схему, представлено у табл. 

Ж.8. 

 

Керівник проекту
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Рис. 3.21. Послідовність впровадження СУВ 

 

Основою формування системи управління витратами є створення 

відповідної інформаційної системи і необхідних методичних матеріалів, 

що повинні включати такі основні розділи: перелік загальних і специфіч-

них для кожного підприємства параметрів зовнішнього і внутрішнього се-
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редовищ, що піддаються спостереженню; зведений показник, спромож-

ний послужити найкращим індикатором досягнення кінцевої мети, а та-

кож для цілей аналізу може бути розкладений на складові; принципи кі-

лькісної та якісної оцінок зовнішніх сигналів про стан і динаміку економіч-

ної, науково-технічної, соціальної, правової кон'юнктури в національній 

економіці і її окремих галузях; принципи кількісної та якісної оцінки сигна-

лів про стан внутрішнього середовища підприємства; періодичність спо-

стереження встановлених параметрів; методи аналізу можливих наслід-

ків для підприємства, виявлених у процесі спостереження явищ; методи 

внутрішньофірмового економічного аналізу, що узагальнює результати 

спостереження за середовищем; оцінка результатів аналізу з погляду їх-

нього впливу на рівень витрат; принципи виробітку управлінських рішень 

на основі дослідження результатів спостережень і проведеного аналізу. 

Система збору інформації про витрати спирається на функціонуючу 

систему інформаційних потоків на підприємстві. А з цього випливає, що 

СУВ не вдається побудувати власну підсистему збору інформації без 

налагодженості роботи інших інформаційних потоків на підприємстві. У 

цьому відношенні ми поділяємо думку, що система інформаційних 

потоків СУВ повинна бути органічно вмонтована в загальну систему 

інформаційних потоків підприємства, а її окремою задачею буде 

правильна організація прямування матеріальних потоків на підприємстві 

з метою їхньої оптимізації, тобто одержання тільки тієї інформації, яка 

може бути корисною в прийнятті рішень. Слід зазначити, що діяльність 

СУВ ефективна там, де функція управління делегується окремим 

підрозділам і службам, забезпечуючи підвищення відповідальності 

кожного робітника. При такому підході СУВ є механізмом 

саморегулювання на підприємстві який забезпечує зворотний зв'язок у 

контурі управління. 

Система управління підприємством повинна сприйматися ще й як 

процес ухвалення рішення. Тоді інформаційна система управління, од-

ним із блоків якої є СУВ і її процедури моніторингу, виступає підсисте-

мою, що обслуговує процес прийняття управлінських рішень. Проекту-

вання системи моніторингу – слабко формалізований процес. У його ході 

значення одних чинників може бути недооцінено, а інших – перебільше-

но. Можливі також помилки в оцінці існуючих закономірностей і специфі-
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чних залежностей. Крім того, навіть найкращим чином зроблена система 

моніторингу не спроможна своєчасно виявити усі без винятку зміни в зо-

внішньому і внутрішньому середовищах. 

Виходячи з того, що потреба в інформації породжується необхідні-

стю вирішувати конкретні задачі управління, очевидним є те, що система 

управління витратами й інформаційна система повинні бути в тісній усе-

бічній взаємодії. При цьому саму інформаційну систему можна розгляда-

ти ще як підсистему СУВ. Формування обліково-економічної інформації 

відбувається на рівні здійснення господарських операцій, угруповання 

яких призводить до створення інформаційних підсистем за конкретними 

напрямками фінансово-господарської діяльності й витратам зокрема. 

Плавний і поступовий перехід із підсистеми нижчої ланки в підсистему 

вищої за допомогою прямування інформаційних потоків супроводжується 

послідовним накопиченням даних, їхньою переробкою, угрупованням і 

добором. У той же час опрацювання й використання даних повинні здій-

снюватися інтегровано. Інтеграція повинна охоплювати весь інформацій-

ний процес, оскільки та ж сама первинна інформація використовується 

для різноманітних інформаційних потреб. 

Вимоги доступності й оперативності визначення обраних показників 

обмежують склад джерел інформації про неї. Інформація може надходи-

ти в систему управління витратами у вигляді первинних (які потребують 

доопрацювання) і повторних (уже наявних у готовому вигляді) відомос-

тей. Повторна інформація більш доступна, проте вона може бути непов-

ною, неточною або застарілою. Тому необхідно забезпечити дотримання 

розумних пропорцій між первинними і вторинними даними. Розробка ко-

мунікацій завершує процес формування системи моніторингу. Засоби 

передачі інформації, забезпечення зворотних зв'язків покликані підвищу-

вати оперативність прийняття управлінських рішень на підставі надання 

повної неперекрученої інформації й повинні цілком відповідати теорети-

чним основам побудови й організаційній структурі системи управління 

витратами. Ефективність збору й оброблення інформації в цій системі 

залежить також від обґрунтованості вибору схеми документообігу при 

здійсненні комунікацій. 

Після визначення основних теоретичних аспектів формування сис-

теми управління витратами розробляється її організаційна структура, 
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проводиться розподіл відповідальності. Введення в організаційну струк-

туру підприємства СУВ є складним явищем, від правильності рішення 

якого залежить ефективність і якість роботи цієї служби. Вибір принципу 

організації СУВ (централізація або децентралізація) залежить від влас-

тивостей оточення й існуючої організаційної структури підприємств [235].  

Централізована ієрархічна структура в більшому ступені відповідає 

загальним або багатостороннім типам залежності між функціональними 

областями діяльності підприємства. У цих умовах ефективність управ-

ління витратами залежить від урахування взаємного впливу чинників й 

узагальнення інформації про їхній стан, ступеня узгодженості управлінсь-

ких рішень. Для цього необхідне забезпечення адресності моніторингу, 

тобто його орієнтація на певного керівника, який є верхнім елементом 

системи. Цей керівник повинен відповідати за постановку задачі і прий-

мати управлінські рішення на підставі зібраних і оброблених даних. Якщо 

зовнішнє оточення підприємства і його внутрішнє середовище характе-

ризуються обмеженою розмаїтістю змін, то можливо використання деце-

нтралізованої структури системи управління витратами. Децентралізація 

можлива також і на підприємстві, що має обмежену кількість контактів з 

оточенням і переважно загальний тип залежності між функціональними 

областями діяльності. Децентралізації можуть бути піддані в першу чергу 

збір, передача, первинне опрацювання інформації. У той же час, з огляду 

на стратегічну важливість прийнятих рішень, автор вважає за доцільне в 

більшості випадків зберігання централізації в процесі аналізу даних, про-

ектування засобів адаптації, управління.  

Отже, при створенні системи управління витратами та організації її 

обліково-аналітичного забезпечення на підприємстві необхідно врахову-

вати такі основні вимоги: можливість одержувати необхідну їй інформа-

цію з бухгалтерії, фінансового відділу, служб збуту, матеріально-

технічного постачання; можливість і повноваження організувати за допо-

могою інших економічних служб збір додаткової інформації, необхідної 

для аналізу і висновків, але яка не знаходиться в існуючих документах; 

можливість швидко доводити інформацію до відома вищого керівництва 

підприємства; незалежність від тієї або іншої фінансово-економічної 

служби. Отже, СУВ є функціонально відособленим напрямком у роботі 

підприємства, що дозволяє оптимізувати діяльність інших економічних 
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служб с точки зору аналітичних позицій, а також найбільш повно реалізу-

вати можливості виробітки альтернативних підходів для прийняття опе-

ративних і стратегічних управлінських рішень. 

Не дивлячись на актуальність створення СУВ в межах окремого пі-

дприємства, слід звернути увагу на певні особливості її застосування в 

умовах наявних в національній економіці інтеграційних процесів. За та-

ких умов підґрунтя вдосконалення СУВ  слід базувати на розширенні ін-

теграційних властивостей логістики до системи управління ланцюгами 

постачань. У такому випадку стратегічне управління витратами спрямо-

ване вже не на оптимізацію потоків всередині організації, а на управлін-

ня додатковою вартістю, що створюється всіма учасниками ланцюга пос-

тачань.  

Отже, додаткова вартість створюється не тільки індивідуально – 

окремими підприємствами, але й взаємозалежно – угрупованнями двох 

або більше членів ланцюга постачань. Підприємство повинно приймати 

участь в управлінні мережею підприємств, які розташовані вище по пото-

ку матеріальних й супутніх їм ресурсів й які (безпосередньо або непрямо) 

загружають вхідну сторону організації, а також мережею підприємств, які 

розташовані нижче по потоку й відповідають за доставку продукту до 

споживача й його підсляпродажне обслуговування. Тут слід відзначити, 

що єдиним суб’єктом, який вкладає кошти у ланцюг постачань, є кінцевий 

споживач, який приймає рішення про купівлю продукту; решта членів 

групи лише проводять перерозподіл коштів. 

Саме це положення й визначатиме логіку системи стратегічного 

управління витратами підприємства. Так, метою системи буде таке пози-

ціювання організацій в ланцюгу постачань, яке дозволяє їм забезпечити 

найвищі рівні задоволення споживачів і споживчої вартості за умови 

ефективного використання компетенцій всіх організацій, які приймають 

участь у даному ланцюгу постачань. Також необхідно забезпечити 

обов’язкове отримання  прибутку від співпраці всіма учасниками ланцюга 

постачань, а управління в цілому зводити до забезпечення сприятливих 

умов для створення додаткової вартості. Таким чином стратегічне 

управління витратами полягатиме в інтеграції й управлінні всіма органі-

заціями й видами діяльності, що входять до ланцюга постачань, на осно-

ві взаємного співробітництва, ефективних бізнес-процесів й високого 
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ступеню спільного використання інформації з метою створення високое-

фективних систем формування вартості, які б забезпечували організаці-

ям-учасникам суттєві конкурентні переваги. 

З цієї точки зору можна виділити два аспекти стратегічного управ-

ління витратами, які полягають у стратегічному управлінні окремим підп-

риємством, що діє в межах логістичного ланцюга, та управлінні безпосе-

редньо ланцюгом створення вартості. Отже, особливої актуальності на-

бувають питання розробки системи прийняття узгоджених рішень та 

управління інтегрованою собівартістю продукції, основою для чого є 

схема, подана на рис. 3.22. 

Основою даної схеми є прагнення наблизити собівартість до пот-

реб ринку й встановити відповідність між цінами продукту на виході лан-

цюга створення вартості (Ц0) та ціною, що склалася на ринку (ЦР
0). Важ-

ливу роль при цьому відіграють трансфертні ціни між учасниками логіс-

тичного ланцюга (ЦЧЛЛі
0), собівартість продукції на виході ланцюга ство-

рення вартості (С0) та на виході окремих ланок логістичної системи 

(СЧЛЛі
0). Додаткової уваги вимагає також вартість утримання системи 

стратегічного управління витратами та витрати на технологічне онов-

лення виробництва для окремих членів (У0) й системи в цілому (УЧЛЛі
0). 

Пропонована на рис. 3.22 система передбачає розрахунок собівар-
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Рис. 3.22. Схема стратегічного управління витратами 
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тості, виходячи з попередньо встановленої ціни реалізації, яка визнача-

ється за допомогою маркетингових досліджень. Відповідно відбувається 

калькулювання цільової собівартості й попередній контроль витрат не в 

межах одного підприємства, а в цілому за ланцюгом створення вартості, 

до складу якого входить N учасників логістичної мережі, спільна діяль-

ність яких дозволяє отримати певний прибуток (П) на виході логістичного 

ланцюга створення вартості. У даному випадку відбувається поєднання 

функцій маркетингу, планування й проектування, у разі чого забезпечу-

ється максимальна відповідність продукту на виході ланцюга вимогам 

споживачів. 

При використанні поданої схеми рух усіх потоків та діяльність кож-

ного члена логістичного ланцюга підпорядковується цільовій собівартос-

ті. При цьому у якості додаткової вимоги виступає умова, що існують пе-

вні процедури узгодження інтересів між  системами управління окремих 

ланок логістичної системи. У якості однієї з таких процедур можна розг-

лядати розроблену на рис. Ж.7 систему взаємного моніторингу підпри-

ємств, що входять до логістичного ланцюга. Також для спрощення пред-

ставлення матеріалу передбачається, що склад учасників логістичного 

ланцюга створення вартості не може бути змінений.  

Метою системи стратегічного управління витратами буде збіль-

шення доданої вартості ((П1-П0) max), яку виробляє логістична систе-

ма, в поєднанні з максимізацією прибутку кожного і-го члена логістичної 

системи, коли ПЧЛЛі
0  max (при цьому П ≠∑ ПЧЛЛі). Подальше викладен-

ня матеріалу передбачає, що підприємства, які входять до логістичної 

системи, обрали стратегію лідерства за витратами або окремі її елемен-

ти та  прагнуть забезпечити виконання умови (ЦР
0–Ц0)→max. У даному 

випадку є потреба оптимізації двомірного критерію: {∑ПЧЛЛі
0 → max; ∑ 

ЦЧЛЛі
0 → min}. 

Розробляючи заходи щодо регулювання витрат й перерозподілу їх 

між членами ланцюга постачать, слід враховувати наявність різних типів 

взаємин між ланцюгом й ринковим оточенням. Так, по перше, може ви-

никнути потреба в зменшенні ринкової невідповідності, коли ЦР
0 < Ц0. У 

такому випадку саме досягнення на виході системи ЦР
0 = Ц0 і буде метою 

стратегічного управління витратами. При цьому можна використовувати 
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підхід, орієнтований не на зменшення витрат, а на зменшення прибутку 

окремих ланок логістичної системи (впродовж усього ланцюга, а не тіль-

ки на його виході). Це можливо за умови, що ∑ПЧЛЛі
0 > (ЦР

0 – Ц0).   

Застосування такого підходу слід базувати на методі послідовних 

поступок, коли кожний постачальник встановлює максимально можливий 

варіант поступки Wi = ∆ПЧЛЛі
max (див. рис. 3.22). Сумарне зменшення ціни 

Z=∑ ПЧЛЛі
max повинно забезпечувати подолання ринкової невідповідності 

Z > (ЦР
0 – Ц0). Далі можна залишити отриману нову ціну й тим самим під-

вищити ефективність маркетингової стратегії, а можна розподілити роз-

раховану поступку між всіма членами логістичного ланцюга. При симет-

ричному розподілі для кожного члена слід забезпечити умову ПЧЛЛі
1 = 

ПЧЛЛі
0 + ((ЦР

0 – Ц0) – Z)/ N. У разі несиметричності розподілу отриману рі-

зницю ((ЦР
1 – Ц1) – Z) можна розподіляти відповідно внутрішньо груповим 

угодам або відповідно до внеску кожного підприємства в зміну загально-

го прибутку ((ЦЧЛЛі
1 – ЦЧЛЛі

0)/П1). 

По-друге, підприємство може прагнути покращити положення на 

ринку, для чого планується зменшити витрати впродовж ланцюга ство-

рення вартості Ц1 < Ц0 за рахунок оптимізації трансакційних витрат. У да-

ному разі, аналогічно до попереднього, пропонується ітераційне встано-

влення мінімальної поступки ∆ПЧЛЛі
min кожним членом логістичного лан-

цюга до тих пір, доки не буде виконана умова Z ≥ (Ц1 – Ц0). Третій випа-

док пов’язано з умовою, коли  ∑ПЧЛЛі
0 < (ЦР

0 – Ц0). Тут необхідно або від-

мовиться від виробництва продукту, або забезпечити значне його переп-

роектування й зменшення собівартості. При цьому виникне протиріччя 

між {∑УЧЛЛі
0 → min; ∑СЧЛЛі

0 → min}. Тут можна також розглянути декілька 

варіантів. 

По-перше, всі учасники логістичного ланцюга, виходячи з власних 

технологічних та організаційних можливостей, установлюють максима-

льно можливий рівень зменшення собівартості так, щоб СЧЛЛі
1<СЧЛЛі

0. Це 

призведе до збільшення прибутку кожного окремого члена (ПЧЛЛі
1) та ла-

нцюга (П1) в цілому. При цьому, якщо залишиться зазначена вище невід-

повідність (П1< (ЦР
1 – Ц1)), слід або остаточно відмовитися від виробниц-

тва продукту, або значно змінити маркетингову стратегію й тим самим 

забезпечити нові можливості для розвитку. Другий варіант пов’язано з 

процедурою ітераційного встановлення мінімально можливого 
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(dopСЧЛЛіі
min) зменшення собівартості кожної ланки логістичної системи, 

доки не буде виконане цільове завдання (умова Ц1
Р Ц1).  

Третій варіант передбачає пропорційний розподіл розрахованої рі-

зниці ринкової невідповідності (W=(Ц0
Р – Ц0)/N) між усіма членами інтег-

рованого логістичного ланцюга (СЧЛЛі
1 = СЧЛЛі

0 – W) та знаходження комп-

ромісного варіанту між ланками логістичної системи, що безпосередньо 

контактують одна з одною.  

Варто зазначити, що, розробляючи заходи щодо зменшення собі-

вартості продукції, особливо шляхом технологічних змін, слід забезпечи-

ти достатній рівень надійності (РН) продукту, що є виходом логістичного 

ланцюга, та його відповідність вимогам різних стандартів. Отже, оскільки 

потокові процеси, які відбуваються в логістичній системі, передбачають 

розподіл всієї сукупності логістичних операцій між її ланками, надійність 

функціонування кожної ланки в різних господарських ситуаціях може за-

лежати або не залежати від діяльності попереднього блоку. Виходячи з 

цього, при визначенні загального рівня надійності логістичної системи 

(РНЛС) необхідно враховувати, що він залежить від рівня надійності самої 

слабкої її ланки (РНЛЛСn; n = 1..N), і надійності, обумовленої функціону-

ванням попереднього елемента логістичної системи (РНПЕn). Таким чи-

ном, рівень надійності системи стратегічного управління витратами логіс-

тичної системи пропонується розрахувати як РНЛС = min {РНЛЛСn ; РНПЕn }.  

Таким чином, використання запропонованого підходу до управління 

витратами дозволить підвищити ефективність функціонування окремих 

підприємств, котрі входять до одної логістичної системи, та створити 

умови для їх інтегрованого розвитку. Разом з тим, особливу увагу слід 

звернути на розробку методичного забезпечення оптимального поєднан-

ня процедур регулювання рівня витрат з оптимізацією трансфертного ці-

ноутворення в середині логістичного ланцюга створення вартості.  

 

3.3. Методичні аспекти впровадження засобів 

інформаційної підтримки логістичного управління 

 

Упровадження логістичного менеджменту й зростання мінливості й 

непередбачуваності зовнішнього середовища обумовили актуальність  
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відмови від функціональної організації діяльності підприємств в угоду 

введення процесного управління та застосування вимог стандарту ISO 

9000. Процесний підхід є ефективним засобом підвищення ефективності, 

проте його впровадження також потребує як стратегічної орієнтації, так і 

відповідної адаптації обліково-аналітичного забезпечення. Це положення 

підтверджується тим, що в пропонованій до обговорення версії стандар-

тів ISO від 2008 р. декларується пріоритет стратегії над процесним ме-

неджментом й обґрунтовується необхідність керування процесами, ви-

ходячи з стратегічних цілей організації [147]. 

Разом з тим найбільша кількість обов’язкових документованих про-

цедур стандарту ISO 9001:2000 приходиться на 8-й розділ – "Вимір, ана-

ліз і поліпшення", що підтверджує високу значимість принципу постійного 

поліпшення (див. рис. 1.2) та таких його внутрішніх механізмів, як внут-

рішні перевірки, контроль, моніторинг і вимір процесів [81]. Необхідність 

їхнього вдосконалення потребує розробки певних засобів інформаційної 

підтримки логістичного управління на підприємстві. При цьому в станда-

рті практично не розкривається мета виміру процесів, як проводити вибір 

процесів для контролю, на підставі яких критеріїв здійснювати моніто-

ринг, як часто необхідно вимірювати кожен критерій та з якою точністю. 

Безперечною є лише необхідність організації процесу логістичного моні-

торингу в тісній інтеграції з системою стратегічного управління. 

Отже, головною умовою формування системи інформаційної підт-

римки логістичного управління буде налаштування системи моніторингу 

процесів, інтегрованої з існуючою системою менеджменту якості у відпо-

відності зі стандартами ISO та зорієнтованої на досягнення стратегічних 

цілей розвитку й керування ефективністю поточною діяльністю. Підґрун-

тям для створення такої системи може стати концепція ВРМ (Business 

Performance Management). ВРМ – це цілісний, процесно-орієнтований пі-

дхід до прийняття управлінських рішень, спрямований на поліпшення 

здатності підприємства оцінювати власне становище й управляти ефек-

тивністю своєї діяльності на всіх рівнях шляхом об'єднання власників, 

менеджерів, персоналу й зовнішніх контрагентів у рамках загального ін-

тегрованого середовища управління [237, с.10] 

Концепція ВРМ не суперечить логіці логістичного менеджменту, а, 

навпаки, дозволяє подолати певну обмеженість наявних ERP-систем – 



 155

таких, як складність і орієнтованість на обробку величезної кількості 

окремих бізнес-операцій (транзакцій); тривалий цикл закриття циклу об-

лікового періоду; повільне формування управлінської звітності на основі 

транзакцій; обмежений набір стандартних звітів. При цьому, як видно з 

рис. 3.23, основу концепції ВРМ складає система збалансованих показ-

ників, створення якої в даній роботі співвіднесено з формуванням облі-

ково-аналітичного забезпечення стратегічного розвитку підприємства. З 

точки зору забезпечення синергії взаємодії зазначених систем, варто пі-

дтримати думку О. Цепляєвої [253] відносно того, що потрібна погодже-

на, паралельна розробка й впровадження методології Balanced 

Scorecard та інформаційної системи BSC, а потенціал концепції Balanced 

Scorecard може бути повністю реалізований як при інтеграції додатків 

BSC з наявними в компанії інформаційними системами, так і при впрова-

дженні додатків BSC у складі комплексу рішень класу CPM (Corporate 

Performance Management) для управління ефективністю бізнесу компанії. 

 

 
 

Рис. 3.23. Приклад взаємодії ERP-, BSC- та ВРМ-систем [237, с. 55] 

 

Така можливість інтеграції зазначених систем базується на голов-

ній ідеї концепції BSC [72, 73], суть якої полягає в тому, що досягти пос-

тавлених орієнтирів розвитку можна лише шляхом впровадження інно-

вацій. Саме інновації формують необхідні навички персоналу, забезпе-

чують досконалість логістичних процесів, доступність корпоративних 

знань, переорієнтують логіку організації бізнесу у клієнтоорієнтовану 
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[135] й вимагають створення дієвої системи обліку й контролю їхнього 

впровадження. Перші згадування про необхідність постійного контролю й 

регулювання процесу досягнення цілей були зроблені ще П. Друкером 

[50], проте в більш розширеному й практично орієнтованому вигляді це 

твердження було реалізовано в концепції збалансованої системи показ-

ників (блок А253 з рис. 2.24). 

До головних переваг концепції BSC слід віднести, по-перше, її чітку 

цільову структурованість, коли організації розглядаються з чотирьох 

проекцій й стратегічно важливими є всі чотири проекції показників, а не 

тільки фінансова [74, 75]. Структура моделі BSC може бути представле-

на ланцюгом блоків факторів: "інновації – внутрішні процеси – задоволе-

ність клієнта – фінанси". Всі показники в блоках є взаємозалежними. Та-

ким чином, виникає передумова для стратегічного планування й відпові-

дного планфактного контролю.  

Водночас концепція передбачає можливість зміни кількості, харак-

теристик та назв проекцій моделі, що викликало значну кількість відпові-

дних пропозицій. Так, наприклад М. Д. Крамчанінова, пропонує додатко-

ве введення ще двох блоків – "Міжпартнерські бізнес-процеси" (містить 

показники, що відбивають цілі створення об’єднань підприємств) та "Те-

хнологічні процеси" (містить систему показників, які відбивають характе-

ристики технологічного процесу) [97]. Л. В. Фролова, навпаки, пропонує 

задля врахування умов вітчизняного ринку виділити в межах проекції 

"внутрішні процеси" окремі підпроцеси за субстанцією логістичних пото-

ків. Відповідно буде окремо виділено товарні, фінансові, інформаційні, 

кадрові та сервісні процеси [244, с. 94–96]. В певному розумінні можна 

згодитися з означеними твердженнями, проте їх впровадження призведе 

до зростання кількості показників, що потрібно буде врахувати в моделі. 

Окрім того, всі зазначені нововведення можуть бути вирішені або в ме-

жах наявних проекцій, або шляхом наведеного на рис. 2.12 каскадування 

показників. 

Друга важлива перевага концепції полягає в тому, що BSC  стано-

вить не просто набір цілей і показників, а й систему причинно-наслідкових 

зв'язків між ними. Оскільки ж основною метою використання концепції є 

доведення розробленої стратегії організації до рівня виконавців на зрозу-

мілій для них мові, можна стверджувати про наявність ще одної значної 



 157

переваги. Результатом виконання процесу стратегічного планування є 

два документи: а) карта стратегії й б) рахункова карта організації. Карта 

стратегії формалізує обрану підприємством стратегію, а рахункова карта 

формалізує набір показників для контролю її виконання [147]. 

Саме розробка досконалої рахункової карти є основою організації 

обліково-аналітичного забезпечення розвитку підприємства. Це твер-

дження підтримує й А. Борисов [285], який стверджує, що поєднання сис-

теми збалансованих показників та процесного підходу створює основу 

для  створення замкненого циклу контролінгу й управлінського обліку. 

Рахункова карта підсумує всі критичні компоненти збалансованої 

системи показників в одному документі. Вона включає: список стратегіч-

них цілей, які беруться з карти стратегії організації; набір стратегічних 

показників, котрі вимірюють прогрес у досягненні цих цілей; планові зна-

чення показників за періодами;  стратегічні програми, спрямовані на до-

сягнення запланованих рівнів показників; бюджети, передбачені для ви-

конання програм; список бізнес-процесів верхнього рівня, які зіставляють 

із кожним зі стратегічних показників. Рахункова карта має табличний ви-

гляд, де у відповідність кожному процесу з урахуванням стратегічних ці-

лей ставиться набір показників. У загальному вигляді логіка функціону-

вання й впровадження концепції BSC представлена на рис. 3.24. 

У цілому, щоб організувати на підприємстві систему стратегічного 

обліку у відповідності до BSC, необхідно: мобілізувати керівництво на ви-

конання програми змін; розробити бачення та стратегічні цілі підприємс-

тва; побудувати нульовий цикл BSC; проаналізувати ланцюги створення 

вартості, в яких бере долю підприємство; визначити найбільш значимі 

аспекти господарювання й відповідно до них узгодити цілі функціонуван-

ня; відібрати цілі, що будуть фігурувати в BSC; встановити індикатори 

досягнення цілей; побудувати систему причинно-наслідкових зв'язків між 

обраними індикаторами; задати планові значення контрольованим інди-

каторам; розробити заходь щодо досягнення планових показників; про-

вести каскадування обраних показників за рівнями управлінської ієрархії; 

розробити систему мотивації персоналу для досягнення обраних страте-

гічних альтернатив; інтегрувати систему BSC з наявною на підприємстві 

інформаційною системою (системою моніторингу); перетворити розробку 

стратегії в безперервний процес. 
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Рис. 3.24. Етапи організації системи збалансованих показників [287] 

 

Разом з тим слід враховувати й певну обмеженість та недоліки роз-

глянутої концепції, найбільш повний перелік яких визначено А. О. Недо-

сєкіним [135]. Так, по-перше, BSC у якості головної зацікавленої особи 

розглядає лише клієнта (постачальника чи споживача) й не враховує ін-

тересів інших зацікавлених сторін (інвестор, кредитор, державний орган) 

за допомогою, наприклад, методів багатокритеріальної оптимізації. По-

друге, не заперечуючи важливості встановлення взаємозв’язку факторів 

у BSC, слід наголосити на складність, а в деяких випадках й на немож-

ливість, його визначенни. По-третє, концепція BSC не враховує опціон-

ного підходу до вибору стратегічних цілей [26, 83], а орієнтується лише 

на генерацію позитивних прямих ефектів. В-четвертих, BSC майже не 

враховує ефектів, пов'язаних з інформаційним забезпеченням бізнес-

процесів на підприємстві. В-п’ятих, концепція не дозволяє моделювати 

невизначеність та ризики через прогнозування показників на значний пе-

ріод часу без встановлення помилки прогнозування або певного діапазо-

ну коливання цілей. 

Зрозуміло, що в процесі впровадження системи збалансованих по-
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казників слід врахувати зазначені положення. Відповідні етапи парале-

льного формування обліково-аналітичного забезпечення стратегічного 

розвитку підприємства, що враховують положення А. О. Недосєкіна [135] 

та розвивають пропозиції М. Букрєєва [25], представлені на рис. 3.25. 

Докладно охарактеризуємо кожен з розглянутих етапів. 

 

 
Рис. 3.25. Пропонований варіант етапів організації системи BSC 

 

Блок А2531. Формалізація бачення й стратегічних цілей. BSC відно-

сять до класу раціональних систем. Ії раціональність полягає у вузькій 

спрямованості на рішення стратегічних задач на підприємств на відміну 

від систем класу ERP, які мають значні можливості та вузький функціо-

нал. Проте в будь-якому разі формування системи збалансованих показ-

ників повинно бути підпорядковане загальній стратегічній меті (місії, ба-

ченню). 

Стосовно першого етапу можна підтримати твердження [135] відно-

сно того, що сам по собі інструмент BSC – це тільки основа для більше 

детального моделювання підприємства, який може бути розширений за 

рахунок розгляду підприємства як кібернетичної системи. Зазначений пі-
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дхід полягатиме у створенні системи спостережуваних показників (у да-

ному випадку – BSC), визначенні керуючих сигналів (методологія BSC та 

певні її розширення) й встановлення шумів зовнішнього середовища. 

Шум спотворює керуючі сигнали й реакції системи, розмиваючи їх. Тому 

зв'язки між підсистемами в рамках кібернетичної системи підприємства 

носять гнучкий, нечіткий характер, а вихідні показники виду BSC вимірю-

ються також як нечіткі функції. При цьому в ході моделювання можна ви-

користати як прості функціональні відносини, так і нечіткі знання (напри-

клад у вигляді множини {NNi} на рис. 2.2). 

Блок А2532. Відбір і ранжування цілей. На цьому етапі передбача-

ється побудова так званого "нульового циклу" BSC, в основу чого буде 

покладено проведення повного стратегічного аналізу діяльності підпри-

ємства, оцінка ланцюгів створення вартості для клієнта, визначення клю-

чових компетенцій та здійснено виключення з розгляду факторів, які не 

впливають на створення доданої вартості. Іншим важливим елементом 

зазначеного етапу буде фільтрування цілей, тобто буде здійснено відбір 

цілей, отриманих від інвесторів підприємства та визначених на етапі 

стратегічного аналізу. Основне завдання полягатиме у відбракуванні ці-

лей, що не є стратегічними і можуть бути досягнуті простим шляхом. Цілі 

отримані в результаті такого відбору складатимуть головну стратегічну 

карту підприємства. Як правило, відібрані цілі тісно корелюють одна з 

одною. У разі якщо такої кореляції не відбувається, потрібно або додати 

нових цілей, або провести заново процедуру стратегічного аналізу. 

Блок А2533. Вибір значущих аспектів бізнесу (KSF). Базовий варі-

ант концепції BSC орієнтовано на три принципи: раціональності інфор-

мації, збалансованості цілей та можливості виміру показників. Отже, са-

ме згідно з вимогою раціональності потрібно обирати кількість й напов-

нення проекцій моделі. Важливим і дуже суперечливим елементом буде 

досягнення консенсусу за цілями. Тут слід підкреслити, що в базових ро-

зробках про систему BSC майже повністю відсутні згадування про те, 

яким чином будуть генеруватися стратегічні цілі й формуватися їхня су-

купність. 

Цікаве вирішення цієї проблеми пропонують В. Черкашенко та 

Н. Маршукова [258], які також наголошують на відсутності регулярної 

процедури зупинки процесу генерації стратегічних цілей. Вони ствер-
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джують, що в сучасній теорії стратегічного менеджменту відсутні чіткі 

правила і їхнє обґрунтування – коли стратегічних цілей уже досить для 

створення успішної стратегії, а коли ще немає. Друга проблема пов'яза-

на з відсутністю відповіді на питання, чи будь-яка довільна множина ці-

лей є дієвою, тобто такою множиною цілей, які можуть бути досягнуті од-

ночасно і які генерують прийнятну для планованого стратегічного розви-

тку динаміку. Приклад такої неузгодженості подано на рис. 3.26, на якому 

відображено стратегічну границю між двома концептами (компонентами 

стратегії) S1 й S2, а обрану стратегію з можливими варіантами відобра-

жено крапкою.  

 
Рис. 3.26. Границя ефективності стратегії [258] 

 

Відповідно, формування стратегії й узгодження цілей слід заснову-

вати на процедурах багатокритеріальної оптимізації, де у вигляді цільо-

вої функції розглядатиметься формалізоване представлення стратегії. 

Після вибору цілей здійснюється вибір індикаторів, тобто для кож-

ної цілі встановлюються ключові (критичні) фактори успіху. Головною 

вимогою відбору індикаторів є вартість їх виміру. Додаткові вимоги: від-

повідність індикаторів стратегії, кількісний вимір, адекватність поставле-

ним цілям, релевантність, очевидність та одностайність тлумачення 

Блок А2534. Встановлення зв’язків. Суть рішення полягає в прове-

денні факторного аналізу одного чи декількох індикаторів на результую-

чий індикатор. При наявності статистики такі зв’язки можна встановити 

на основі рівнянь регресії або застосування апарату нейронних мереж. 

За умови відсутності статистичних даних та стохастичного характеру за-

лежностей доцільне застосування експертних методів: методу Дельфі, 

нечітких множин, методу аналізу ієрархій тощо. Більш дієвим, думається, 

буде пропозиція з [258] стосовно застосування методів теорії графів для 

узгодження окремих стратегічних цілей. Відповідно будується граф вза-
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ємозв’язків з відображенням петель позитивного й негативного зворот-

них зв’язків. Потім створюється квадратна матриця пов’язаності (А) й ро-

зраховуються всі можливі замкнуті кола зворотних зв’язків. Після цього 

розраховується визначник (det) та власне значення матриці 

(det (A – li x E). Отже, процес створення й узгодження цілей можна вва-

жати завершеним, якщо жодне значення li, що формує спектр власних 

значень матриці A, не перевершувало абсолютної величини власного 

значення матриці. 

Таким чином, методика побудови структури причинно-наслідкових 

зв’язків полягає в наступному: спочатку будуються зв’язки між основними 

підсумковими індикаторами, які можуть перетинати межі окремих проек-

цій моделі. Потім будуються зв’язки між випереджальними й підсумкови-

ми індикаторами в межах проекції. Ті індикатори, що не ввійшли в діаг-

раму причинно-наслідкових зв’язків переносяться на нижчі рівні або ви-

даляються. 

Блок А2535. Нормування та каскадування індикаторів (КРІ). На 

цьому етапі показникам присвоюються планові значення. Підбір плано-

вих (нормативних) значень здійснюється на базі й з урахуванням раніше 

встановлених зв’язків. Важливим елементом даного етапу буде процес 

каскадування, що полягає в транслюванні цілей BSC на кожний підлег-

лий рівень управління. Основна мета каскадування полягає у виявленні 

причинно-наслідкових зв’язків між діяльністю окремого підрозділу й стра-

тегічними цілями підприємства. Цей етап є найважливішим й трудоміст-

ким, оскільки саме він забезпечує реалізацію розробленої стратегії. Кас-

кадування слід проводити доти, доки не буде повністю розподілена від-

повідальність між усіма підрозділами, керівниками й підлеглими та виді-

леними логістичними підпроцесами. Головною проблемою є правильна 

декомпозиція цілей верхнього рівня (див. рис. 2.12). Тут не досить прос-

того сумування цілей підрозділів, оскільки також необхідно врахувати ще 

й можливий сінергетичний ефект. 

Блок А2536. Розробка заходів і мотивація персоналу на досягнення 

планових орієнтирів. Тут розробляються заходи, що сприяють досягнен-

ню встановлених планових орієнтирів. У разі неможливості розробки за-

ходів приймається рішення про зменшення рівня планового показника 

або його виключення зі складу BSC. Конечною метою проходження ета-



 163

пів буде означена вище рахункова карта. Слід звернути увагу, що розро-

блені заходи для досягнення необхідних норм повинні бути забезпечені 

організаційною та фінансовою підтримкою. У разі недостатності ресурсів 

потрібне проведення повторного циклу планування. 

Вимоги даного етапу полягають у тому, щоб згадуваний процес ка-

скадування провести таким чином, щоб кожна мета і кожен показник ста-

ли певною зоною відповідальності одного з співробітників підприємства. 

Зрозуміло, що спочатку цілі й мотивація співвідносяться на рівні структу-

рних підрозділів, потім відділів, а потім в решті-решт можливе співвідно-

шення з діяльністю окремого працівника. Разом з тим не завжди доціль-

но доводити цілі до всіх працівників, а більш доречно обмежитися осо-

бами, що приймають рішення. Зазначений підхід більш зорієнтовано на 

розширення самомотивації персоналу. 

Блок А2537. Інтеграція з інформаційною системою. Головною пе-

редумовою реалізації розробленої стратегічної карти є процес контролю 

її досягнення й розробка певних регулюючих заходів. Саме на цьому 

етапі й формується необхідне обліково-аналітичне забезпечення страте-

гічного розвитку підприємства. Отже, саме встановлення взаємозв’язку 

систем моніторингу, обліку й BSC (блоки А253 та А254 з рис. 2.24) є за-

порукою успішної реалізації обраних стратегічних альтернатив. 

Отже, якщо організація має потрібний персонал (рівень навчання й 

розвитку), що робить правильні речі (рівень внутрішніх процесів), тоді 

клієнт буде вдоволений (рівень перспектив по клієнтах), і компанія дося-

гне стратегічних цілей (рівень фінансових перспектив) [81]. Проте навіть 

така перспективність концепції BSC вимагає подальшого розширення з 

точки зору інформаційної підтримки логістичного управління. Тут, дума-

ється, актуальним буде її поєднання з концепцією інтегрованої інформа-

ційної підтримки виробів (ІПВ) та CALS-технологіями. 

Слід наголосити, що в останні роки загальноприйнятою формою 

подання результатів інтелектуальної діяльності людей і інструментом їх-

ньої інформаційної взаємодії була паперова документація. Її використан-

ня було пов’язане зі значними труднощами при пошуку необхідних відо-

мостей, внесенні змін у конструкцію й технології виготовлення виробів. 

Для подолання цих труднощів потрібні були нові концепції й нові ідеї. 

Серед них базовою стала ідея інформаційної інтеграції стадій життєвого 
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циклу продукції (виробу), що й стала підґрунтям для CALS-технології 

[178]. На думку А. Левіна та Є. Судова, її основу складає відмова від "па-

перового середовища", в якому здійснюється традиційний документообіг, 

та переході до інтегрованого інформаційного середовища, що охоплює 

всі стадії життєвого циклу виробу [102]. Разом з тим слід звернути увагу, 

що сучасні наукомісткі вироби мають тривалий життєвий цикл (ЖЦ). Для 

таких виробів рівень витрат на підтримку ЖЦ є одним із важливих спо-

живчих параметрів. 

При цьому до основних стадій ЖЦ відносять: маркетинг, проекту-

вання й розробку продукції, планування й розробку процесів, закупівлі 

матеріалів і комплектуючих, виробництво або надання послуг, пакування 

й зберігання, реалізацію, монтаж і введення у експлуатацію, технічну до-

помогу й сервісне обслуговування; післяпродажну діяльність або експлу-

атацію, утилізацію й переробку наприкінці корисного терміну служби 

[289].  Різноманіття процесів у ході ЖЦ й необхідність їхньої інтенсифіка-

ції вимагають активної інформаційної взаємодії суб'єктів (організацій), 

що беруть участь у підтримці ЖЦ продукції. З ростом числа учасників 

збільшується й обсяг використовуваної й переданої інформації.  

Потреба в створенні інтегрованої системи підтримки ЖЦ виробу й 

систематизації інформаційної взаємодії компонентів такої системи при-

водять до необхідності створення інтегрованої інформаційної системи 

(ІІС). У табл. 3.1 принципово показано, як дані про виріб, виконуваних 

процесах і використовуваних ресурсах спільно використовуються на від-

повідних стадіях ЖЦ. В графах  таблиці закодовано потребу в даних про 

вироби (В), процеси (П) та використовувані ресурси (Р). 

У загальному випадку під інтегрованою інформаційною підтримкою 

виробів (ІПВ) розуміють сукупність інваріантних (по відношенню до про-

дукції, підприємства й галузі промисловості) принципів управлінських те-

хнологій і технологій управління даними (інформаційних технологій), що 

реалізуються в інтегрованому інформаційному середовищі (ІІС) та поєд-

нують інформаційні процеси всіх учасників життєвого циклу виробу на 

основі міжнародних стандартів, які регламентують уніфіковані моделі 

даних й угоди про способи обміну цими даними [178, с. 5]. Відповідно 

комплекс процедур і процесів, спрямованих на скорочення витрат на по-

ствиробничих стадіях ЖЦ, об’єднують поняттям інтегрованої логістичної 
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підтримки (ІЛП) [102]. Структура комплексу інтегрованої логістичної підт-

римки відображена на рис. 3.27. 

Зрозуміло, що впровадження ІПВ та CALS вимагає для підприємст-

ва значних змін у формованому обліково-аналітичному забезпеченні та 

розширення логістичної взаємодії зі споживачами продукції. Відповідна 

інформаційна інтеграція полягатиме в тому, що всі автоматизовані сис-

теми, застосовувані на різних стадіях життєвого циклу, оперують з фор-

малізованими інформаційними моделями, які описують виріб, технологію 

Таблиця 3.1 

Циркуляція даних про вироби в логістичній системі [289] 

Суб'єкти 
життєвого 
циклу ви-
робу 

Стадії ЖЦ виробу 
Марке-
тинг 

Проекту-
вання й ро-
зробка 

продукції; 
плануван-
ня й роз-
робка ви-
робничих 
процесів 

Закупівлі, 
виробниц-
тво, конт-
роль і про-
ведення 
випробу-
вань  

Паку-
вання й 
збері-
гання 

Реалі-
зація 
продук-

ції 

Експлуатація 
й технічне 
обслугову-
вання  

Замовник В П           
Розроблю-
вач  

В П В П Р В П В П В П В П Р 

Виробник    В П Р В П Р В П Р     
Дистриб'ю-
тор 

        В П Р   

Споживач           В П Р 
Постача-
льник  

  В П Р В П Р В П Р В П Р   

Сервісні 
організації 

          В П Р 

  
 

 

Рис. 3.27. Інформаційна взаємодія учасників ІЛП [289] 
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його виробництва й використання. Інтегроване інформаційне середови-

ще являє собою сукупність розподілених баз даних, у яких діють єдині, 

стандартні правила зберігання, відновлення, пошуку й передачі інфор-

мації, через яку здійснюється безпаперова інформаційна взаємодія між 

усіма учасниками життєвого циклу виробу (логістичної взаємодії). При 

цьому один раз створена інформація зберігається в інтегрованому інфо-

рмаційному середовищі, не дублюється, не вимагає будь-яких перекоду-

вань у процесі обміну, зберігає актуальність і цілісність. 

Даний підхід характеризується наступними принциповими особли-

востями: на відміну від комп'ютерної автоматизації й інтеграції окремих 

процесів, наприклад у виробництві, вирішуються завдання інформаційної 

інтеграції всіх процесів ЖЦ; розв'язувані завдання виходять за межі 

окремого підприємства, учасники інформаційної взаємодії можуть бути 

територіально вилучений один від одного, розташовуватися в різних міс-

тах і навіть країнах; спільно використовувана інформація дуже різнорід-

на: це маркетингові, конструкторсько-технологічні, виробничі дані, коме-

рційна і юридична інформація тощо. Для її спільного використання спо-

соби, технології подання й коректної інтерпретації даних повинні бути 

стандартизовані; основним середовищем передачі даних є глобальна 

мережа Інтернет [178]. Основний зміст концепції CALS становлять інва-

ріантні поняття, які реалізуються так, як подано на рис. 3.28. 

Зазначені інваріантні поняття можна умовно поділити на три групи. 

Перша група складається з базових принципів CALS. До складу входять 

системна інформаційна підтримка ЖЦ виробу на основі використання ін-

тегрованого інформаційного середовища (ІІС), що забезпечує мінімізацію 

витрат у ході ЖЦ; інформаційна інтеграція за рахунок стандартизації ін-

формаційного опису об'єктів керування; поділ програм і даних на основі 

стандартизації структур даних і інтерфейсів доступу до них, орієнтація на 

готові комерційні програмно-технічні рішення (Commercial Of The Shelf – 

COTS), що відповідають вимогам стандартів; безпаперове подання ін-

формації, використання електронно-цифрового підпису; паралельний ін-

жиніринг (Concurrent Engineering); безперервне вдосконалювання бізнес-

процесів (Business Processes Reengineering). 

Друга група – базові управлінські технології – складається з техно-

логії управління процесами, інваріантними стосовно об'єкта (продукції): 
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управління проектами й завданнями (Project Management/Workflow 

Management); керування ресурсами (Manufacturing Resource Planning); 

керування якістю (Quality Management); інтегрована логістична підтримка 

(Integrated Logistic Support).  

Третя група складається з базових технологій керування даними 

про виріб, процеси, ресурси й середовище. 

Необхідність застосування зазначених принципів вимагає особли-

вого підходу до впровадження ІПВ та ІЛП. Проте в будь-якому разі слід 

орієнтуватися на думку Ю. Абашкіна та А. Ямпуріна [2] відносно необхід-

ності перед впровадженням інформаційної системи та CALS-технологій 

проводити поліпшення бізнес-процесів. Ця вимога підкреслюється всіма 

без винятку дослідниками [92, 102, 140, 289] в області процесного управ-

ління й має просте пояснення: інформаційні системи, ІПВ-технології й 

контролінг опираються на бізнес-процеси підприємства. Орієнтація на 

застарілі процеси, наприклад при створенні корпоративної інформаційної 

системи, може призвести до негативних наслідків, оскільки автоматиза-

ція неефективного процесу лише збільшить кількість помилок. 

Разом з тим часто на підприємствах відбувається хаотична автома-

тизація окремих процесів життєвого циклу виробів, не об'єднана якою-

небудь загальною ідеєю. При впровадженні ІПВ-технологій нема рації 

заперечувати досвід минулих наробітків. Тому роботу варто починати з 

обстеження ступеня інформатизації окремих процесів життєвого циклу 

виробу, виявлення накопичених баз даних, а також підсистем їхньої об-

робки. Ядро єдиної інформаційної системи підприємства (ЄІС) може бути 

Маркетинг Проектування Виробництво Продаж Постачання Експлуатація
Інтегроване інформаційне середовище

Життєвий цикл виробу

Базові CALS-принципи

Базові технології управління даними Базові технології управління процесами

Формована система обліково-аналітичного забезпечення  

Рис. 3.28. Концептуальна модель CALS [92] 
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створене шляхом інтеграції на рівні даних розробленої корпоративної 

інформаційної системи й підсистем інформатизації окремих процесів 

життєвого циклу виробу. Процес інтеграції електронних даних здійсню-

ється під керівництвом робочої групи впровадження. Схема циркуляції 

інформації в єдиній інформаційній системі буде повністю повторювати 

відповідну схему зв'язків системи бізнес-процесів. Логіка взаємодії про-

цесів у зв’язку з розроблюваним інформаційним забезпеченням предста-

влена на рис. 3.29. 
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Рис. 3.29. Логіка функціонування обліково-аналітичного забезпе-

чення інтегрованої логістичної підтримки (узагальнено за [103]) 

 

Процес інтеграції електронних даних починається з аналізу поліп-
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шених процесів на предмет їхнього інформаційного забезпечення. Це 

дозволяє розробити концепцію інформаційної інтеграції. Використовуючи 

концепцію як нормативну базу й поліпшені процеси як вхідну інформація, 

робоча група впровадження може приступитися до розробки корпорати-

вних класифікаторів об'єктів, операцій і документів. Опираючись на кон-

цепцію інформаційної інтеграції й розроблені на її базі корпоративні кла-

сифікатори, можна почати розробку стратегії впровадження ІПВ-

технологій. 

Особливості й масштаб логістичної взаємодії при впровадженні 

CALS-технологій вимагають паралельного формування належного еко-

номіко-математичного забезпечення. Відповідні розробки представлені 

зокрема І. П. Норенковим та П. К. Кузьміним [140], які обґрунтовують до-

цільність застосування всіх математичних методів і алгоритмів, викорис-

товуваних в автоматизованих системах проектування, виробництва й ло-

гістики на різних етапах життєвого циклу виробів. Крім того, можливе ви-

користання різноманітних методів аналізу й оптимізації проектних та 

управлінських рішень. 

Після розробки стратегії й відбору належного математичного апа-

рату необхідно вирішити завдання вибору, придбання й настроювання 

PDM-системи (Product Data Management – управління проектними дани-

ми), тобто інформаційного ядра ІПВ-технологій. Запуск PDM-системи бу-

де основою формування й адаптації ЄІС. При розгортанні ІПВ-технологій 

відбувається становлення системи тотального менеджменту якості 

(TQM), в основі розвитку якої будуть лежати вже поліпшені процеси. 

Впровадження системи якості починається з розробки політики підпри-

ємства у сфері якості. Відповідно до нової політики в галузі забезпечення 

якості й буде змінюватися структура баз даних обліково-аналітичного за-

безпечення, можливий варіант яких подано на рис. 3.30. 

Далі слід наголосити, що при впровадженні ІПВ-систем завжди ви-

никають певні проблеми, пов’язані з забезпеченням ефективності впро-

ваджуваних технологій. Лише їхнє успішне вирішення забезпечить фор-

мування стратегії автоматизації різних процесів, визначення найбільш 

придатних технологій, відбір придатного програмного забезпечення то-

що. Разом з тим ще й досі не розроблено загальноприйнятої методики як 

оцінки ефективності впровадження ІПВ систем, так і розрахунку ефекти-
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вності й оптимальності функціонування обліково-аналітичних систем. 

Так, в [178, с. 79] стверджується, що найбільш загальна модель ви-

бору технології є модель "затрати-прибуток". Її перевагами є простота 

використання й раціональність пропозицій. Однак вона не дозволяє вра-

ховувати довгострокові стратегічні аспекти, приймати багатоцільові рі-

шення, приймати до уваги немонетарні фактори під час вибору техноло-

гії, враховувати невизначеність середовища й неточність оцінок. 

З іншого боку, можна орієнтуватися на загальноприйняте визна-

чення ефективності як співвідношення витрат та результатів. У такому 

випадку ефективність заходів щодо вдосконалення обліково-

аналітичного забезпечення полягатиме в зменшенні трудових, матеріа-

льних і грошових витрат на їх здійснення. Також вона може становити 

сукупність позитивних якісних змін у організації та техніці обліку, що 

отримано від впровадження нових форм, методів та засобів бухгалтер-

ського обліку.  

Відповідно показники ефективності слід поділити на якісні (відо-

бражають поліпшення облікової інформації, прискорення її підготовки, 

підвищення точності, поглиблення й розширення аналітичності) та еко-

 

Рис. 3.30. Структура бази даних обліково-аналітичного 

забезпечення ІПВ (узагальнено за [274]) 
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номічні (відображають витрати підприємства у зв’язку з використанням 

тих чи інших форм, методів та засобів обліку й контролю). Необхідно та-

кож розподіляти показники за часом, виділивши попередню (розрахову-

ється відразу після прийняття рішення щодо впровадження якихось за-

ходів), проектну (після розробки основних положень проекту) та фактич-

ну (після повного впровадження всіх заходів) економічну ефективність.  

У той же час поширеними є показники економічної ефективності, які 

відображають зменшення трудомісткості облікової роботи або загальної 

суми витрат на її ведення.  Зменшення трудомісткості визначають зіста-

влення витрат праці при існуючій організації обліку (Т0) та планових ви-

трат (Т1) у зв’язку з нововведеннями. При цьому розрізняють абсолютну 

(ЕА = Т1 – Т0) та відносну (ЕО = (Т1 – Т0) / ТО) економію трудових витрат. 

Разом з зазначеним підходом розрахунок ефективності організації 

обліково-аналітичного забезпечення можна базувати на оцінці відповід-

ності інформації, що надана обліковою системою, цілям та вимогам сис-

теми управління. Для цього слід оцінити забезпечення відповідності кіль-

кості і якості інформації реальним потребам у ній; відповідність орієнтації 

інформації на можливість використання в різних ланках і рівнях управ-

ління; установити адекватність інформації; визначити оперативність і 

універсальність методів відбору інформації. Існує декілька методів оцін-

ки ефективності організації обліку, які враховують зазначені положення 

 1. Метод життєвого циклу штучних систем System life cycle analysis 

(SLCA) [136, 224, 265]. В основі методу лежить вимір "ідеальності" системи 

– співвідношення її корисних факторів до суми шкідливих факторів та фак-

торів розплати за виконання корисних функцій. Процесу оцінки передує 

робота з вироблення реєстру корисних, негативних і витратних факторів 

бізнес-системи без системи обліку й присвоєння їм певних вагових зна-

чень. Потім складається розрахункова модель, що описує стан системи до 

процесу організації. Після цього в модель уводяться описані фактори очі-

куваних змін і проводиться розрахунок значення рівня розвитку бізнес-

системи з функціонуючою системою обліку і контролю. Метод SLCA засто-

совується: на етапі передпроектної підготовки, для попередньої оцінки 

ефекту від впровадження нової системи або від модернізації існуючої; на 

етапі розробки технічного завдання організації обліку; на етапі проведення 

системно-аналітичного обстеження підприємства, для проектної оцінки очі-
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куваного ефекту; на етапі приймання системи в експлуатацію для підтвер-

дження розрахункового ефекту або його уточнення. 

2. Applied information economics (AIE) [136, 237, 261]. Суть цієї ме-

тодики заклечається в оцінці переваг, одержуваних підприємством від 

реалізації проекту організації обліку не у фінансовому, а в натуральному 

вираженні. У процесі оцінки відбувається присвоєння одиниць виміру 

традиційним нематеріальним активам, таким як рівень задоволеності ко-

ристувачів й стратегічна орієнтація. Потім визначається цінність інфор-

мації різними інструментальними засобами.  

3. Economic value added (EVA) [73, 184, 219]. У загальному випадку 

економічна додана вартість являє собою прибуток підприємства від звичай-

ної діяльності, за винятком податків, зменшений на величину плати за весь 

інвестований у підприємство капітал. Відповідно до поставленої проблеми 

передбачається, що підрозділи, які виконують функції обліку і контролю, по-

винні продавати свої послуги усередині компанії за розцінками, приблизно 

еквівалентними розцінкам на зовнішньому ринку, що дозволить підприємст-

ву відслідковувати як доходи, так і витрати. Таким чином, бухгалтерія та ІТ-

структура з традиційного центра витрат перетворюється в центр прибутку. 

Отже з’являється можливість чітко визначати, яким чином витрачаються ак-

тиви, пов'язані з системою обліку і контролю. 

4. Economic value sourced (EVS) [265, 84]. В основі EVS лежить ме-

тод управління ризиками. Облікова система може принести підприємству 

користь тільки шляхом підтримки процесів збільшення доходів, підви-

щення продуктивності, скорочення часу випуску продукції, зниження ри-

зику. Методика припускає точний розрахунок усіх можливих ризиків і ви-

гід, пов'язаних із впровадженням і функціонуванням обліково-

інформаційної системи.  

5. Real option valuation (ROV) [26, 83]. Основу методики ROV становить 

ключова концепція гнучких можливостей у майбутньому. Методика розгля-

дає обліково-інформаційну систему як набір можливостей з великим ступе-

нем їхньої деталізації. Правильне рішення приймається після ретельного 

аналізу широкого спектра показників і розгляду множини результатів або ва-

ріантів майбутніх сценаріїв, які в термінах методики іменуються "динамічним 

планом випуску" керуючих рішень або майбутніх подій. Мета методики поля-

гає в тому, щоб домогтися максимального рівня гнучкості.  
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6. Розрахунок сукупної вартість володіння (Total Cost of Ownership – 

ТСО) інформаційною системою [210, 146]. Під сукупною вартістю воло-

дінні розуміється сума прямих і непрямих витрат, які несе власник сис-

теми за період життєвого циклу останньої. При аналізі ТСО розглядають 

життєвий цикл, що включає в себе час життя існуючої на підприємстві 

системи; час, необхідний для проектування нового альтернативного рі-

шення; строк експлуатації альтернативної системи з урахуванням амор-

тизації її елементів й орієнтовного строку очікування. Під строком очіку-

вання розуміють час, необхідний для виходу системи на рівень прибут-

ковості, при якому її експлуатація дозволяє одержати часткове (до 90%) 

повернення інвестицій, вкладених у систему. 

При виборі нової інформаційної системи між альтернативними іс-

нуючому рішенню варіантами необхідно оцінити сукупну вартість воло-

діння для кожного пропонованого варіанта. Крапка вибору нової системи 

для кожного підприємства індивідуальна. Підприємство може почати цей 

процес у різних випадках, наприклад: з появою необхідності доповнити 

або змінити функції існуючої інформаційної системи, щоб вони відпові-

дали потребам, що змінилися, бізнесу й не приводили до невиправданих 

фінансових втрат; при досягненні доходів від експлуатації існуючої сис-

теми порядку 90% вкладених у неї інвестицій; при перевищенні експлуа-

таційних витрат на систему над доходами від її використання тощо. 

7. Методики оцінки якості [163, 236] організації обліково-

аналітичного забезпечення. Категорія "якість" відноситься до всіх існую-

чих видів господарської діяльності та містить у собі й бухгалтерський об-

лік. Існують різні трактування цієї категорії. Економічне трактування ви-

значає якість як здатність предмета, явища або процесу задовольняти 

суспільні, державні, виробничі або особисті потреби завдяки властивос-

тям, що складають споживчу вартість. Якість організації бухгалтерського 

обліку – здатність його елементів формувати інформацію про стан виро-

бничо-господарчої діяльності підприємства, необхідну для здійснення 

основних функцій управління. Рівень якості обліку – це відносна харак-

теристика його якості, основана на порівнянні значень фактичного стану 

з базовими значеннями або еталоном-стандартом. Бухгалтерський облік 

– складна система, котра складається з певної кількості елементів (час-

тин, етапів). У ній чітко виділяються етапи підготовки, ведення (збір й об-
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робка даних) й узагальнення (складання у встановлені терміни звітності). 

Саме тому можна виділити дві окремі характеристики: якість ведення бу-

хгалтерського обліку та якість інформації (кінцевого результату обліково-

го та контрольного процесів). 

Якість бухгалтерського обліку складатиметься з рівнів якості його 

складових елементів. У даному випадку під складовим елементом розу-

міють обов’язкові для виконання правила, вимоги, що передбачені офі-

ційними документами, регламентуючими організацію обліку. Якість по-

винна бути виміряна й наочно представлена у вигляді її оцінки (кількісної 

характеристика одного або декількох складових елементів процесу бух-

галтерського обліку, що розглядається відносно визначених умов його 

ведення. Таким чином, при кількісній оцінці якості обліку послідовно ви-

значають відповідність складових, окремих показників та усього процесу.  

Важливим етапом оцінки якості облікового процесу буде визначен-

ня об’єктів для такої оцінки. Первинними об’єктами бухгалтерського облі-

ку є господарські операції, які виконуються в окремих підрозділах. Ре-

зультати виконання кожної з операцій відображаються на відповідних 

рахунках. Вибір об’єктів для оцінки якості облікового процесу залежить 

від практичних потреб підприємства, а оскільки від правильного та своє-

часного ведення обліку залежить достовірність інформації, тому об’єктом 

оцінки якості повинен бути весь обліковий процес, його складові частини 

та елементи, що відображаються на затверджених до використання син-

тетичних рахунках (а з середини – на аналітичних та субрахунках).    

Показники якості організації та ведення обліку в залежності від ха-

рактеру завдань підприємства можна класифікувати за різними ознака-

ми: за змістом (організація обліково-контрольної діяльності, повнота ві-

дображення господарського об’єкта, достовірність, своєчасність, аналі-

тичність), за повнотою визначення (елемент, частина процесу, увесь 

процес), за призначенням (регламентовані та фактичні), за способом ви-

раження (абсолютне й відносне значення), за оцінкою  (одиничні, ком-

плексні, узагальнені). Також, враховуючи те, що обліково-аналітичне за-

безпечення ґрунтується на праці окремих працівників у єдиному органі-

заційно-технологічному процесі, оцінка якості повинна здійснюватися ві-

дповідно до закріплених функціональних обов’язків виконавців. 
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4. Організація інформаційного забезпечення 

кластерно-сітьової стратегії розвитку 

 

4.1. Концептуальні основи формування стратегії 

розвитку промислового кластера  
 

Сучасні умови трансформації економіки України призвели до необ-

хідності більш пильного вивчення питань, пов'язаних з розглядом страте-

гічних аспектів функціонування й розвитку підприємств. Разом з тим 

ускладнення умов ведення конкурентної боротьби, глобалізація економі-

ки й необхідність виходу національних товаровиробників на світовий ри-

нок обумовили потребу розширення інтеграційних процесів й виникнення 

об'єднань підприємств. У зв'язку з цим актуалізується застосування клас-

терних механізмів економічного розвитку, що дозволяють витягати сине-

ргетичні ефекти від стратегічної взаємодії багатопрофільних підпри-

ємств. 

Слід зазначити, що через різноманіття підходів до визначення по-

няття "кластер", відсутні комплексні дослідження варіантів побудови від-

повідних систем стратегічного управління, а отже, залишаються недо-

статньо розробленими аспекти організації обліково-аналітичного забез-

печення кластерно-сітьових стратегій. Разом з тим практично відсутні 

комплексні дослідження особливостей утворення й розвитку кластерів 

саме машинобудівних підприємств. Так, найчастіше під кластером розу-

міють групу взаємозалежних компаній і пов'язаних з ними організацій, що 

діють у певній сфері, взаємодоповнюють один одного та розташовані на 

певній географічній території [174, с. 207]. Однак дане визначення не ві-

дображає особливостей і варіантів організації внутрішньої взаємодії й 

співпідпорядкованості учасників машинобудівного кластера. Крім того, 

глобалізація економіки й особливості постіндустріального етапу її розви-

тку роблять сумнівним твердження про необхідність географічного сусід-

ства. Дана умова може бути необхідною тільки в тому випадку, коли пев-

не територіальне розташування може сприяти посиленню конкурентних 

переваг, що не завжди відповідає умовам функціонування підприємств. 
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На противагу даному підходу кластер іноді співвідносять із великою 

розподіленою холдинговою компанією, що можна розглядати тільки ли-

ше як окремий випадок кластерного підходу. Т. В. Циган, у свою чергу, 

визначає кластер як регіонально обмежені форми економічної активності 

усередині споріднених секторів; вертикальні виробничі ланцюжки, що 

формуються навколо головних фірм; галузі промисловості, визначені на 

високому рівні агрегації [254]. Тут необхідно звернути увагу на принципо-

ву неможливість підміни понять кластера й галузі, оскільки машинобудів-

ний кластер буде містити в собі підприємства й організації суміжних га-

лузей. Також варто враховувати, що вертикальна інтеграція здійснюєть-

ся з метою взаємного доповнення її учасників, тоді як кластер пов'язаний 

ще й з горизонтальною кооперацією підприємств. У цьому зв'язку, зда-

ється, більш обґрунтованим буде підхід Н. Н. Волковій і Т. В. Сахно про 

доцільність формування кластерних мереж [36]. Слід зазначити, що, 

оскільки даний підхід не суперечить охарактеризованим в [254] шотланд-

ській (спільне виробництво навколо великого підприємства) і італійській 

(співробітництво підприємств малого, середнього й великого бізнесу) 

моделям кластерів, саме він і буде покладений в основу подальшого ви-

кладення матеріалу. 

Разом з тим варто звернути увагу на появлення нової сітьової фо-

рми об’єднання підприємств. Авторське тлумачення таких інтеграційних 

тенденцій представлено у [156]. Воно тісно співпадає з твердженням 

А. Л. Гапоненко та А. П. Панкрухіна, що головним стратегічним елемен-

том стає система внутрішніх ринків і мережеподібних структур – усере-

дині організацій, між організаціями, між співробітниками й підрозділами 

різних організацій [38, с.249]. Організації впроваджують нові схеми, які за 

думкою Пауэлла У. та Сміта-Дор Л. [150, 269], підрозділяються на два 

процеси: "стиснення" (трансформація на внутрішньому рівні) й децент-

ралізація стратегічної влади практично на кожній ланці виробництва (ро-

зподіл основних видів діяльності між зростаючою кількістю акторів при 

відповідній втраті централізованого контролю), що накладає певні обме-

ження на процес організації інформаційного забезпечення діяльності 

знов утворених структур. 

Найбільш повно нові схеми взаємодії розкриті в роботі Г. В. Наза-

рової, яка, в свою чергу, пропонує виділення трьох різновидів мереж: 
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внутрішніх (підприємства у групі розглядаються як відділення великої ко-

рпорації, яка надає їм комерційну й юридичну свободу, проте залишає у 

своїй структурі), стабільних (головна корпорація розподіляє свої активи й 

поділяє ризик з ланцюгом постійних, ретельно відібраних фірм-

партнерів) і динамічних (об’єднання незалежних фірм для виконання од-

нієї програми або проекту) [132]. Проте слід також підтримати думку 

В. Г. Антонова відносно того, що, незважаючи на притаманні сітьовим 

організаціям риси, які відрізняють їх від інших організаційних форм, вони 

можуть поєднувати в собі елементи різних структур управління [12]. З 

рештою, сітьова організація може включати елементи спеціалізації фун-

кціональної форми, автономність дивізійної структури й можливість пе-

рерозподілу ресурсів матричної організації. Водночас вона певним чи-

ном буде перетинатися з розглянутими кластерними структурами. 

У цьому зв’язку Г. К. Броншпак стверджує, що кластери являють 

собою відкриті системи, а мережі – гнучкі структури. У випадку мереж ві-

дкритість проявляється через посилення адаптаційних можливостей за 

рахунок зміни складу учасників [23, с. 42]. Кластер же має більш широке 

коло учасників, залучаючи до свого складу ще й підтримуючі організації. 

Наявні ж всередині кластеру мережі сприяють встановленню взаємодії 

між усіма його учасниками [23, с. 38]. Отже, не заперечуючи про наяв-

ність мережевих механізмів всередині кластерних структур, можна стве-

рджувати про можливість формування саме кластерно-сітьової стратегії. 

Така можливість обумовлює необхідність визначення відмінностей орга-

нізації облікового-аналітичного забезпечення саме для кластерних стра-

тегій. Проте перш за все слід теоретично обґрунтувати й дослідити осо-

бливості формування й реалізації стратегії розвитку кластерів підпри-

ємств. 

В існуючій літературі присутня досить велика кількість визначень і 

відтінків поняття стратегії, більша частина з яких застосовна до постав-

леної мети дослідження. У найпростіших випадках стратегія прирівню-

ється до плану або до встановлення траєкторії розвитку, у даному випа-

дку – промислового кластера. У більш складних вона розглядається як 

образ дій, спрямований на одержання переваг, створення унікального 

набору ресурсів і здатностей розпоряджатися ними в процесі подолання 

напруги між статичною й динамічною ефективністю [230]; або як узагаль-
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нена модель дій, необхідних для досягнення поставленої мети шляхом 

розробки й реалізації системи відповідних заходів [115, с.18]; або як ви-

бір товарних ринків, на яких фірма буде конкурувати, та ключових полі-

тик, що визначають те, як вона буде конкурувати [78, с.27]. У той же час 

можна розділити позицію І. Дятловської [52] про те, що в теорії вже до-

сить чітко сформульовані основні типи рішень, які повинні бути прийняті 

в процесі стратегічного управління, хоча при цьому не існує жодної уні-

версальної схеми, за допомогою якої можна вирішувати всі можливі 

стратегічні проблеми. 

У цьому зв'язку пропонується визначити стратегію розвитку маши-

нобудівного кластера (SК) як набір правил ведення спільної діяльності й 

адаптації до них власних цілей окремих його учасників для ефективного 

прийняття кооперативних рішень й управління консолідованою цінністю. 

Відповідно, стратегічне управління варто розглядати як комплексну сис-

тему постановки й реалізації стратегічних цілей кластерної структури, 

засновану на прогнозуванні середовища й виробленню способів адапта-

ції до його змін, а також впливу на нього. При цьому діяльність всіх учас-

ників промислового кластера повинна бути скоординована таким чином, 

щоб витримувалися обрані паттерни спільних дій. 

В існуючій літературі [56, 108, 174, 212] зустрічаються різні підходи 

до класифікації видів стратегій. У якості класифікаційних ознак найчасті-

ше виділяють: функціональні сфери реалізації стратегії, трансформацій-

ну спрямованість, альтернативи розвитку, характер реалізації стратегії, 

тип конкурентної поведінки й конкурентних переваг, рівень прийняття й 

реалізації рішень, повноту здійснення, відповідність стадіям життєвого 

циклу, ступінь формалізації, пріоритетні напрямки реалізації стратегії, 

комплексність охоплення предметної області, територіальні напрямки 

реалізації стратегії, напрямки розробки стратегії. 

Слід зазначити, що найпоширенішою є раніш згадувана робота 

Г. Мінцберга [124], яка систематизує підходи до розробки стратегії. При 

цьому, хоча в процесі формування стратегії розвитку промислового кла-

стера можливе використання положень всіх десяти  представлених в 

[124] шкіл стратегій, найбільш оптимальними, здається, будуть школи 

позиціювання, навчання й конфігурації. Такий вибір обумовлений зміна-

ми середовища функціонування підприємств усередині кластера, особ-
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ливостями ведення спільної діяльності й прийнятим визначенням страте-

гії. Крім того формування стратегії кластера може розглядатися як керо-

ваний інтерактивний процес навчання з поетапною розробкою й визнан-

ням стратегії. 

Також стосовно машинобудівного кластера, доцільне додаткове ви-

користання ще двох класифікаційних ознак. По-перше, варто взяти до 

уваги пропозицію А.Г. Теслінова [230] про необхідність розподілу страте-

гій на змістовні (визначають зміст діяльності кластера, а отже й ідентифі-

кують його границі) й формальні (встановлюють форму організації внут-

рішніх процесів). По-друге, важливе значення буде мати рівень розробки 

стратегії. Відповідно до мети дослідження найбільш доцільним буде ви-

ділення корпоративного рівня (стратегія розвитку кластера в цілому) і рі-

вня окремих бізнес-одиниць з їхніми функціональними стратегіями. Крім 

того, оскільки ознакою відношення до кластера може виступати здатність 

брати участь у ланцюжках перерозподілу кінцевого продукту, утвореного 

кластером, доцільним буде виділення горизонтальних рівнів розробки 

стратегії окремих логістичних ланок.  

При цьому корпоративний рівень розробки стратегій часто пов'язу-

ється з моделями портфельного аналізу. Зокрема, у статті Г. В. Логінова 

й Є. В. Попова [108] представлено більше 40 видів існуючих матриць 

розробки стратегії. У той же час, здається, необхідно прийняти підхід В. 

С. Єфремова, який стверджує, що класичні концепції стратегічного 

планування, котрі орієнтуються на пошук найбільш підходящих 

портфельних стратегій, що визначають доцільні напрямки інвестування 

капіталу, або на вибір найбільш ефективних конкурентних стратегій  

втрачають свою актуальність [56]. З одного боку це пов'язано з тим, що в 

наявних методиках ігнорується взаємозв'язок між видами бізнесу й від-

сутні варіанти рішення проблеми створення додаткової вартості від 

включення в продуктовий портфель зовсім не зв'язаних видів бізнесу [78, 

с.25]. З іншого боку основою стратегії стає вдосконалювання способу 

доцільної інтеграції підприємств кластера в бізнес-простір. 

Необхідно відзначити, що всі розглянуті в [108, 124] концепції орієн-

туються на тектоцентричну парадигму (її докладна характеристика дана 

в [56]), що підпорядкована ідеї збереження певної організаційної сутнос-

ті, а в центр уваги міститься організація, а не та діяльність або функція, 
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для якої вона створювалася. В умовах функціонування промислового 

кластера можливо відійти від застосування зазначеної парадигми, особ-

ливо у випадку застосування італійської моделі. 

З даної точки зору в основу методології розробки кластерної стра-

тегії пропонується покласти концепцію динамічних спроможностей фір-

ми, засновану на запропонованому Д. Дж. Тисом [281] ресурсному підхо-

ді. Даний підхід акцентує увагу на рентах, що дістаються власникам рід-

ких, специфічних ресурсів, а не на економічних прибутках від позицію-

вання на товарних ринках. Такі ренти утворяться внаслідок наявності 

унікальних специфічних щодо кластера активів, які не можна легко ско-

піювати, а не внаслідок простого позиціювання кластера в обраних СЗГ. 

Розробляючи стратегію для промислового кластера, варто також 

врахувати думку В. С. Катькало [78, с.28], який звертає увагу на реактив-

ність базових концепцій стратегічного управління, спрямованих на стику-

вання фірми з її специфічним зовнішнім середовищем. У сучасних умо-

вах, особливо у випадку кластера, концепція стратегії повинна бути про-

активною. Потрібне випереджальне створення й розвиток унікальних ре-

сурсів і здатностей, які є основою одержання конкурентних переваг. 

Варто враховувати, що основою ідентифікації кластера машинобу-

дівних підприємств є наявність незаперечної потреби в продукції певного 

типу. Відповідно до даного положення в основу розробки кластерної 

стратегії пропонується додатково покласти ціннісний підхід, описаний А. 

Сливотскі [206], та концепцію управління об'єктами уваги [64]. Об'єднан-

ня зазначених концепцій припускає розширення клієнтоорієнтованого пі-

дходу до розробки стратегії, що особливо актуально в умовах управління 

кластером як ланцюжком створення вартості, шляхом створення уніка-

льної цінності для споживача з одночасною переорієнтацією його уваги і 

продукції конкурента на продукцію, вироблену власною логістичною сис-

темою.  

З урахуванням вищевикладеного можна запропонувати загальну 

схему процесу розробки стратегії розвитку промислового кластера (рис. 

4.1) та встановити етапи формування її обліково-аналітичного забезпе-

чення. Разом з тим важливо враховувати, що зазначена схема буде ви-

дозмінюватися залежно від особливостей взаємодії учасників кластера, 

обраної моделі розробки стратегії, ступеня невизначеності розвитку рин-
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ків і галузей, темпів зміни переваг споживачів, ступеня мінливості техно-

логії. Крім того, слід зазначити, що в наявній літературі [52, 212] розробка 

стратегії припускає цільову орієнтацію елементів інфраструктури класте-

ра на рішення проблем потенційного споживача (П), однак більшість 

джерел не орієнтується саме на надання цінності. 

 

 

Рис. 4.1. Схема процесів формування стратегії кластера та 

організації її обліково-аналітичного забезпечення 
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Покладений в основу рис. 4.1 ціннісний підхід базується на припу-

щенні про міграцію споживчих цінностей. Саме тому продукція кластера 

повинна задовольняти як поточні потреби споживачів, так і прогнозувати 

майбутню їхню зміну, що можливо лише на основі отримання максима-

льно повної та достовірної прогнозної інформації. Крім того, ефект мігра-

ції цінності вимагає здійснення постійного моніторингу й визначення: 

споживчої цінності, що необхідна ринку (СЦН); споживчої цінності, що 

фактично надається кластером на виході логістичної системи (СЦФ); 

споживчої цінності, яке надається  зовнішніми відносно кластера конку-

рентами (СЦК). Відповідно, у процесі розробки й реалізації SК необхідне 

дотримання умови мінімального відхилення надаваної споживчої цінності 

від запитів ринку ((СЦН – СЦФ)→ min), але не більш, ніж потрібно, інакше 

будуть необґрунтовані витрати ресурсів на задоволення неіснуючих пот-

реб ((СЦН – СЦФ)≥0). Одночасно необхідно забезпечити відхилення на-

даваної цінності на меншому рівні, ніж у конкурентів ((СЦН – СЦФ) < (СЦН 

– СЦК)). Разом з тим сформована SК  повинна, крім надання цінності, ма-

ксимізувати витрати перемикання (ВП) споживача на продукцію конкурен-

та. 

З погляду системи стратегічного управління кластером, таке задо-

волення потреб повинне здійснюватися уздовж всієї логістичної системи 

створення вартості з огляду як на внутрішній ринок промислового клас-

тера, так і вихід системи (в умовах машинобудівної галузі промисловості 

формується ринок В2В2С). Для цього необхідно враховувати циклічні 

зміни уподобань клієнтів, переглядати інструменти організації взаємодії 

(внутрішньої та зовнішньої) й забезпечувати відповідність обраної бізнес-

моделі умовам ринку й навколишнього середовища.  

У такому випадку підприємства кластера повинні постійно перегля-

дати свої ключові компетенції, відходячи від тектоцентричної парадигми, 

й міняти їх відповідно до змін побажань споживачів (міграцією цінності). 

Дане положення припускає застосування методології реальних опціонів 

[26] у розробці стратегії. Зазначена методологія дозволяє додати гнуч-

кість у процес розробки стратегії кластера й забезпечує зазначений вище 

динамічний розвиток унікальних ресурсів групи шляхом перенесення ча-

су прийняття рішень до одержання більш надійної інформації. З погляду 

на управління ключовими компетенціями доцільне застосування опціонів 
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росту, припинення, очікування, навчання й варіювання, що дозволить пі-

двищити їхню цінність за рахунок більш ефективного об'єднання ком-

плементарних активів (ресурсів) й створення передумов для виникнення 

синергетичного ефекту у випадку зміни умов середовища.  

Відповідно, метою стратегічного управління кластером буде управ-

ління значною мірою саме цінністю логістичної мережі учасників, які 

утворять інфраструктуру кластера. Відповідно до закону синергії цінність 

об'єднання підприємств у кластер повинна бути вищою, ніж цінність 

окремих її складових. Якщо ця умова не виконується, то кластер краще 

розподілити на окремі частини. Разом з тим, формуючи кластерну струк-

туру, необхідно віддати пріоритет забезпеченню життєздатності системи, 

а не вибору кращого варіанта організації логістичної взаємодії учасників. 

Іншою важливою характеристикою стратегії промислового кластера 

є ціле полягання як кожного окремого підприємства, так і кластера в ці-

лому. Система цілей повинна відповідати і динамічним здатностям групи,  

і сформованій бізнес-моделі, під якою розуміють або механізм, за допо-

могою якого створюється дохід й прибуток [52], або сукупність графічних 

і текстових описів, що дозволяють розуміти й моделювати процес управ-

ління [212]. У такому розуміння бізнес-модель відображає всі процеси, 

що відбуваються в промисловому кластері, у взаємозв'язку зі стратегіч-

ними цілями й відповідним відображенням інформаційно-управлінської 

системи. Існують й інші визначення, які в сукупності визначають склад 

моделей бізнесу [206]. Разом з тим більшість із них орієнтовані на одне 

конкретне підприємство й не враховують умов ведення спільної діяльно-

сті саме машинобудівних підприємств. Також, визначаючи бізнес-

модель, варто враховувати необхідність циклічного її перегляду для по-

долання невизначеності ринкового середовища й еволюційної адаптації 

стратегії в кожний новий момент часу t = t + 1. Пропонований варіант 

компонентів стратегічної бізнес-моделі для промислового кластера в пе-

ріод часу t (БМПКt) представлено у табл. 4.1. 

Практичне втілення сформованої бізнес-моделі кластера припускає 

застосування декількох взаємодоповнюючих підходів, а саме: стратегій, 

спрямованих на розвиток уже існуючих кластерів, і підвищення викорис-

тання наявних знань; стратегій, що припускають створення нових мереж 

співробітництва усередині кластерів; стратегії розширення границь клас-
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тера або формування пересічних альянсів учасників кластера. 

У кожному разі конкурентоспроможність промислового кластера 

буде визначатися процедурами узгодження рішень при реалізації спільно 

розробленої стратегії й підтримкою обраної бізнес-моделі. З огляду на 

автономність учасників кластера, в основу системи реалізації стратегії 

пропонується покласти теорію мультиагентських систем (МАС). Тоді уча-

сники кластера будуть визначатися відповідною множиною агентів{АК}, 

інститутів і громадських організацій {ІК} та зв'язків між ними {RК}.  

Таблиця 4.1 

Склад компонентів бізнес-моделі промислового кластера 

Компонент Характеристика 
1 2 

Основні положення й характеристика формованої стратегії 

Основні 
положення 

Спільна місія. Сукупність взаємозалежних проблем, що виникають 
перед кластером. Ключові фактори створення вартості й основних 
конкурентних переваг. Принципи ведення спільної діяльності й 
правила узгодження інтересів. Пріоритети споживачів продукції 
кластера. Ключові фактори створення прибутку. Аналіз потреб і 
пріоритетів клієнтів з метою одержання уявлень про необхідну 
продукцію й визначення структури й параметрів бізнес-моделі 

Модель 
логістич-
них про-
цесів про-
мислового 
кластера в 
машино-
будуванні 

Бізнес-функції, що описують призначення кластера; бізнес-процеси, 
які описують способи виконання зазначених функцій; організаційна 
структура й матриця організаційних проекцій, котрі визначають ви-
конавців бізнес-процесів кластера; часові фази впровадження біз-
нес-функцій, розподіл ролей між виконавцями бізнес-процесів; пра-
вила взаємодії й узгодження інтересів, визначені відносно потоко-
вих процесів; необхідний на виході логістичного ланцюга результат; 
система обмежень (законодавство, організаційні рутини тощо) 

Передба-
чувана 
цінність 
продукту 

Характеристики й рівень конкурентоспроможності товару на виході 
логістичного ланцюга; споживча цінність виробленої продукції як 
набір (склад й пропорції) певних споживчих якостей; опис проблем 
ключових споживачів у взаємозв'язку з продукцією, яка спрямова-
на на рішення виявлених проблем 

Сегмент 
ринку 

Обрані кластером стратегічні зони господарювання з виявленням 
взаємодоповнюючих товарів і ринків у випадку конгломеративної 
форми утворення; опис внутрішнього ринку кластера; ранжиру-
вання цільових клієнтів; виявлення потреб за обраними СЗГ; умо-
ви розвитку потенціалу кластера й продукту на різних ринках 

Базові 
стратегічні 
альтерна-

тиви 

Опис ключових політик поведінки учасників кластерної структури 
на обраних СЗГ; формалізована модель поведінки промислового 
кластера з деталізацією за різними ознаками; конкурентна страте-
гія й особливості розвитку довгострокових конкурентних переваг 
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Закінчення табл. 4.1 

1 2 
Модель відповідності організаційної побудови кластера й стратегії 

Структура 
ланцюжка 
створення 
цінності 

Місце в мережі створення цінності. Позиція окремих учасників кла-
стера в ланцюжку створення цінності й те, яким чином розподіля-
ється створювана прибавочна вартість. Варіанти розподілу прибу-
тку й здійснення взаємних поступок між членами кластера. Органі-
заційні й координаційні рутини 

Створення 
доходу 

Визначення джерел доходу, структури витрат і цільової норми 
прибутку. Вибір форми управління витратами  

Організа-
ційна мо-
дель 

Централізована або децентралізована. Ієрархія або мережа. Оріє-
нтація на функції, бізнес-напрямки, дивізіони або матричну побу-
дову. Підготовка власних фахівців або залучення ззовні. Варіанти 
здійснення трансформацій у структурі кластера 

Виробнича 
(операцій-
на) систе-

ма 

Взаємодії між виробничими підрозділами й системами закупівель; 
наявність інновацій у структурі кластера; ключові компетенції, що 
виникають у виробничій сфері; ступінь відновлення технології, 
аутсорсинг виробничих операцій; швидкість дифузії інновацій; три-
валість і процедури взаємин з постачальниками 

Модель орієнтації на споживача 

Вибір спо-
живачів 

Диференціація споживачів; диференціювання внутрішньогрупових 
споживачів і зовнішніх контрагентів за ступенем впливу на діяль-
ність і стратегію промислового кластера; допоміжні дії для відібра-
них покупців і можливі взаємні поступки усередині кластера; сту-
пінь відмінності наявних конкурентних переваг і пропонованої цін-
ності від наявних аналогів 

Утримання 
створеної 
цінності 

Механізм виведення продукції на ринок, створення програм лоя-
льності й рівень розвитку маркетингу партнерських відносин; опла-
та споживачем наданої йому цінності; компенсація власникам прав 
власності за результати діяльності; маркетинг-мікс 

Модель обліково-економічного забезпечення 
Модель 
облікової 
системи 

Принцип відображення операцій на рахунках управлінського облі-
ку, модель облікової політики, схема відповідності робочого плану 
рахунків системі ситуаційного управління 

Управлін-
ня знан-
нями 

Наявна база знань, елементи системи пошуку й ототожнення да-
них, принципи класифікації, пошуку, вилучення, формалізації 
знань, технологічні процедури дифузії знань 

 

Об'єднання зазначених множин буде формувати поле діяльності 

учасників кластера (ПД = {АК} U {ІК} U {RК}) або, згідно з [43, 226] міри аге-

нтів. При цьому головною характеристикою виникаючих зв'язків будуть 

обсяги здійснених логістичних транзакцій {ОЛК
i} усередині кластера 

(ОЛК  RК) та між кластером і його оточенням ({АО} U {ІО} U {RО}). 



 186

Відповідно, при моделюванні логістичної взаємодії учасників клас-

тера варто враховувати, що кожен агент визначається рядом характери-

стик, до основних з яких відносять: атрибути поточного стану агента, ба-

зу знань агента, множину вхідних і вихідних повідомлень, функції вибору, 

що визначають пріоритетність повідомлень на основі бази знань [61, 

с. 127]. При цьому засоби інтеграції МАС повинні забезпечувати можли-

вість динамічної перебудови логістичної системи кластера, для чого в її 

складі виділяються: агенти-адаптери (пасивні сутності, що не мають вну-

трішніх цілей і формують групову інфраструктуру), агенти-процеси (акти-

вні елементи, що мають внутрішні цілі й становлять собою бізнес-

процеси взаємодії) і керуючі агенти (забезпечують управління життєвим 

циклом кластера) [226]. Місце агента в розподільній мережі визначається 

тим, від кого він одержує певну частину кінцевого продукту й кому пере-

дає його далі за винятком того, що він може залишити для підтримки 

власних дій. 

Отже, стратегія розвитку, з погляду МАС, полягає не тільки у ви-

значенні перспектив, планів, стратегічних позицій, паттернів й перспек-

тив, але й у виборі вузлів логістичної системи кластера (агентів), що ма-

ють найбільше значення для життєздатності кластера машинобудівних 

підприємств. При цьому метою стратегічного управління стає забезпе-

чення взаємодії агентів й формування взаємозалежної їхньої архітекту-

ри. Агент повинен мати архітектуру, що дозволить йому справлятися з 

невизначеністю й неповнотою інформації, реагувати на непередбачені 

події, користуючись відносно простими правилами. З погляду мети дос-

лідження найбільш вдалою є представлена в [43] багаторівнева архітек-

тура (Touring Machine), у якій для кожного агента виділяються рівні мо-

делювання (АК
Мi), планування (АК

Пi) та реакції (АК
Рi). Адаптований варіант 

застосування даної архітектури для завдань розробки стратегії розвитку 

промислового кластера представлений на рис. 4.2. 

Розглядаючи трансформаційні процеси, пов'язані зі стратегічною 

ідентифікацією границь промислового кластера, здається, необхідно 

враховувати наявну в соціології референтно-групповую теорію, що ви-

вчає реальні й уявлювані соціальні спільності. Відповідно до даної теорії, 

всіх учасників кластерної структури можна розділити на номінальних, ре-

альних й периферійних. Так, згідно [119, с.14], номінальний член класте-



 187

ра визначається іншими членами як включений у кластерну систему со-

ціальної взаємодії, але в дійсності він припинив взаємодію з іншими чле-

нами кластера. Периферійний член – агент, що редукував обсяг соціаль-

ної взаємодії з іншими в даному кластері настільки, що ними може конт-

ролюватися лише невелика частина його поведінки. Відповідно, розроб-

ляючи стратегію й погоджуючи інтереси, більшою мірою необхідно вра-

ховувати потреби реальних членів. З іншого боку, з погляду теорії реа-

льних опціонів, не можна виключати зі складу кластера номінальних і пе-

риферійних членів, оскільки це може викликати зростання витрат пере-

микання й привести до втрати можливостей для розвитку. 

Під час здійснення трансформації складу промислового кластера 

виникне важливе питання, пов'язане з формуванням нової інституціона-

льної структури, яка враховує інтереси знов утвореного складу учасників. 

У цьому випадку доцільне використання положень еволюційної теорії фі-
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Рис. 4.2. Організаційне забезпечення стратегії розвитку кластера 
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рми, розробленої Р. Р. Нельсоном та  С. Дж. Уінтером [137], яка поєднує 

розглянуту концепцію динамічних спроможностей з поняттям організа-

ційних рутин та неявними знаннями. Причому поняття еволюції може бу-

ти розширене, відносно наведеного у першому розділі роботи. Його вар-

то розглядати в трьох різних аспектах: як прагнення до одного з можли-

вих й обраних стаціонарних станів після катастрофи; повільний розвиток, 

що відслідковує зміну параметрів аж до досягнення наступної біфуркації; 

швидкий відступ від стаціонарного стану з втратою стабільності (катаст-

рофа) [259]. Зрозуміло, що кожен зі станів висуватиме різні вимоги до 

необхідних обліково-аналітичних даних. 

У кожному з варіантів у момент часу t організаційні рутини ({ОРК
t}) 

виступають як джерела інформації щодо шляху розвитку промислового 

кластера і розглядаються як форми, правила, процедури, звичаї, страте-

гії й технології, навколо яких він побудований й за допомогою яких функ-

ціонує. Можна припустити, що конкурентні переваги кластера засновані 

на рутинах, складних для інтерпретації, але створюються й поліпшують-

ся шляхом повторення й практики, і тому вкрай складні для копіювання 

іншими підприємствами та їхніми об'єднаннями. Саме залучення в клас-

тер нових членів дозволяє забезпечити спадкування набутих ознак, відт-

ворення й імітацію рутин. Проте при цьому виникає питання інтеграції 

інформаційних систем наявних та нових членів кластера, що вимагає 

проведення нового циклу організації облікового забезпечення. 

Водночас моделюється відбір двох типів організаційних рутин: з 

одного боку – рутин, що керують використанням ресурсів при заданому 

продуктовому наборі й заданій технології, а з іншого – рутин більш висо-

кого рівня, на які спирається процес створення нових продуктів і розроб-

ки нових виробничих технологій (забезпечують розширення інноваційних 

здатностей групи підприємств). Застосування зазначеного підходу видо-

змінює й систему реалізації сформованої стратегії розвитку кластера, 

переорієнтовуючи її на розширення відносин довіри й управління набо-

ром життєвих циклів членів – учасників кластера. Наявність організацій-

них рутин буде визначати ступінь опору змінам і рівень інерційності стра-

тегії (ІSt). Відповідно буде виникати інерційність двох видів, пов'язаних 

або з незмінністю стратегії, або із внутрішньою інертністю виробничої си-

стеми кластера. Стратегічне управління інерційністю вимагає завдання 
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закону зміни станів системи (рис. 4.2), а також кількісних уявлень про 

можливі її граничні стани. 

Разом з тим у процесі розробки стратегії розвитку промислового 

кластера необхідно враховувати інформаційну асиметрію й внутрішню 

конкуренцію. Наявність опортунізму у внутрішніх відносинах вимагає, 

щоб при реалізації обраних стратегічних альтернатив додатково врахо-

вувалися положення теорії обмеженої раціональності [137, 176], охарак-

теризованої у першому розділі. У контексті даної теорії передбачається, 

що інформованість окремих учасників кластера має межі, встановлені 

їхньою здатністю до пошуку інформації й концептуалізації групових 

знань. 

Крім того, зазначене узгодження спільних дій можливе на основі бі-

хевіористських теорій [119], що припускають використання постулатів си-

туаційного менеджменту – створення системи правил узгодження спіль-

них дій ({ПК
t}), актуальних у кожен момент часу t. При цьому, згідно з 

[124, с. 648–649], можливі: свідомий вибір правил, заснований на раціо-

налістичному аналізі вживаних дій та їхніх можливих наслідків; розробка 

правил як результат вивчення або як відповідна реакція відносно вигід і 

втрат при здійсненні деяких дій; імітації й прийняття правил на основі то-

го, що інші члени кластера або контрагенти зовнішнього оточення їх вже 

прийняли; еволюційний перегляд й виключення неефективних правил. 

Сформований набір рутин і правил, орієнтованих на максимізацію 

очікуваної корисності, буде змінюватися у випадку здійснення будь-якого 

трансформаційного процесу. Такі зміни можуть приводити до виникнення 

додаткових конфліктів, особливо у випадку порушення неформальних 

норм і правил, що буде призводити до зміни стратегії й сформованої біз-

нес-моделі. При цьому будуть як формуватися нові рутини й правила 

({ПК
t+1} U {ОРК

t+1}), так і залишатися актуальними деякі з раніше сформо-

ваних рутин й правил ({ПК
t} U {ОРК

t}). Разом з тим розвиток інноваційної 

діяльності як кластера, так і його конкурентів вимагає під час переходу 

системи в новий стан повністю відмовлятися від старих закономірностей 

функціонування. Саме наявність конкуренції й поява інноваційних розро-

бок (ІР) дозволяє компенсувати інерційність стратегії й перебороти наявні 

негативні рутини.  
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4.2. Особливості організації інформаційного 

забезпечення в умовах стратегічного 

партнерства підприємств 
 

Розробка й реалізація стратегії розвитку кластерно-сітьової струк-

тури (див. рис. 4.1) вимагає формування певного обліково-аналітичного 

забезпечення. Основу цього процесу складатиме саме представлена на 

рис. 4.2 схема організаційного забезпечення діяльності кластера. Дана 

схема дозволяє змоделювати тристороннє інформаційне партнерство 

між підприємством, його споживачами та постачальниками. В умовах 

прямих і оперативних контактів наявні зв'язки можуть перетворюватися в 

співробітництво, спрямоване на колективний пошук шляхів підвищення 

ефективності впродовж логістичного ланцюга створення вартості, а та-

кож спільного використання отриманих переваг [148, с. 17–18]. При цьо-

му підприємства, що входять до складу кластерно-сітьової структури 

(КСС), повинні створити систему взаємного моніторингу, допустивши пе-

вне коло контрагентів до всіх власних внутрішніх процесів, а також одер-

жавши аналогічне розуміння бізнес-процесів своїх партнерів. 

Формована нова інформаційна інфраструктура буде розподіляти 

можливі конкурентні переваги за рахунок гомогенізації функціонування 

КСС та розмивання організаційних границь. Комп'ютерні мережі, що до-

зволяють учасникам КСС краще координувати спільну роботу, стимулю-

ють болем тісне співробітництво, спільне використання інформації про 

пропозицію та попит, об'єднання процесів і передачу все більшої кількос-

ті операцій зовнішнім підрядникам. Зазначені зміни тісно перетинаються 

з положеннями Р. Коуза [96] про наявність трансакційних витрат, оскіль-

ки саме їхня мінімізація сприятиме підвищенню продуктивності ККС.  

В [77] також стверджується про можливість значного зростання 

ефективності за рахунок тісного співробітництва між учасниками КСС та 

наголошується на необхідність широкого поширення інформації між 

окремими підприємствами, які будуть об’єднуватися у віртуальні мережі. 

Проте поширення інформаційної взаємодії одночасно створює загрозу 

стирання відмітних рис окремих підприємств й провокує зниження прибу-

тковості у довгостроковій перспективі. У зв’язку з цим однією з головних 
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стратегічних проблем при організації обліково-аналітичного забезпечен-

ня буде проблема захисту конкурентних переваг компанії (більшість з 

яких так чи інакше пов'язана з контролем над інформацією або унікаль-

ними способами її використання) в умовах вільного обміну інформацією 

в рамках загальної кластерно-сітьової інфраструктури. 

Отже основою формування системи реалізації встановлених стра-

тегічних альтернатив буде формування відповідного механізму розподі-

лу й оптимізації вигід від спільної діяльності. Узгодження цього процесу 

можливе шляхом створення зазначеної системи взаємного моніторингу, 

яка повинна як забезпечувати підвищення швидкості інформаційного об-

міну між учасниками КСС, так і давати змогу координації й контролю за 

виконанням прийнятих стратегічних рішень. Відповідне ж теоретико-

методичне обґрунтування організації процесів інформаційного обміну 

варто засновувати на використанні контролінгу, що орієнтуватиме суб'єк-

тів управління КСС на виявлення всіх можливостей і небезпек, пов'яза-

них з досягненням поставленої мети. 

При цьому, якщо додержуватися думки Л. Малишевої [113], контро-

лінг становитиме зворотний зв'язок у контурі системи стратегічного 

управління кластерно-сітьовою структурою за рахунок вибору організа-

ційного, математичного й інформаційного (технічного, програмного, лінг-

вістичного) забезпечення, а його основною метою стане інформаційна 

підтримка управлінських рішень для підвищення їхньої якості. До за-

вдань контролінгу можна віднести навіть вибір найбільш ефективної 

структури КСС. Разом з тим важливим елементом буде формування від-

повідної корпоративної інформаційно-аналітичної системи на основі за-

стосування концепції стратегічного обліку (див. рис. А.3). 

Відповідно обраної моделі КСС логіка організації обліково-

аналітичного забезпечення може бути підпорядкована централізовано-

му, децентралізованому або змішаному підходам. У залежності від цього 

буде створюватися чи не створюватися єдиний центр прийняття й коор-

динації рішень. При цьому в основу вирішення конфліктних питань й ви-

роблення рішень про розподіл спільних ресурсів доцільно покласти на-

ведену на рис. 4.3 схему. Дана схема зорієнтована на управління взає-

минами двох або більше учасників шляхом створення умов для ефекти-

вного функціонування КСС, а не на основі встановлення формального 
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контролю над виконанням спільних завдань.  

Гнучкість стратегічного управління забезпечує механізм зворотного 

зв’язку, який містить три петлі. Перша (реалізована всередині кожного 

окремого підприємства учасника КСС) забезпечує корегування поведінки 

підприємства як системи, при її відхиленні від заданого власним внутрі-

шнім планом стану й за умови, що план не суперечить загальним страте-

гічним цілям КСС в цілому. Друга призначена для зміни (перегляду) вну-

трішніх планів і стратегічних орієнтирів підприємств групи, якщо в проце-

сі функціонування організації плани будуть суперечити цілям групи. Тре-

тя передбачає корегування цілі існування КСС або перегляд встановле-

них стратегічних альтернатив. Її наявність обґрунтовується спільною си-

стемою цінностей учасників логістичного ланцюга створення доданої ва-

ртості. У процесі зворотного зв’язку даного типу можливо, окрім перегля-

ду встановлених цілей, ще й проведення реконфігурації складу учасників 

кластерно-сітьової структури.  
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Рис. 4.3. Система оперативного управління КСС [183, с. 308] 

 
Наявність декількох рівнів зворотних зв’язків утворюють передумо-
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ви прояву синергетичних тенденцій між учасниками КСС та орієнтують їх 

на саморозвиток. Підґрунтям же для ініціалізації будь-якого з них буде 

формування переліку облікових номенклатур, які охоплюватимуть всі рі-

вні функціонування КСС – від окремого підприємства до структури в ці-

лому, та розгортання номенклатур процесів вищого рівня на процеси ни-

жчого рівня (рис. 2.12) – як за вертикаллю, так і за горизонталлю.  

Формуючи обліково-аналітичне забезпечення для кластерно-

сітьової стратегії розвитку, варто враховувати думку А. В. Филимонової 

[104, 240], що в практиці діяльності стратегічних утворень підприємств 

більшість показників ефективності є похідними від затверджених фінан-

сових бюджетів, тобто від певної структури формування й розподілу ре-

сурсів, а не від процесів. Для цілей же управління важливо виділити такі 

KPI, на які можливо забезпечити безпосередній вплив, оскільки тільки в 

такому випадку можна здійснювати управлінський процес. Отже, слід 

формувати прозорий ланцюжок делегування відповідальності з плану-

вання показників й виконанню планів, закріплюючи її за певним учасни-

ками КСС.   

У випадку холдингової організації діяльності КСС через систему 

бюджетних завдань керуюча компанія визначає, які параметри перебу-

вають у зоні контролю й з якими нормами варто порівнювати отримані 

фактичні дані. Таким чином, бюджетні завдання – це набір контрольних 

параметрів, сформованих на основі спільної стратегії. Їх установлюють 

співробітники керуючої компанії для кожного фінансово залежного підп-

риємства. Причому в складі бюджетних завдань можуть бути присутніми 

як показники, позначені в стратегічній програмі, так і показники, специфі-

чні тільки для системи бюджетного управління. Потім на основі отрима-

них бюджетних завдань залежні фірми становлять бюджети, які затвер-

джуються в керуючій компанії. Контрольні показники й бюджети взаємо-

залежні: кожен контрольний параметр посилається на конкретний бю-

джетний показник чи їхню сукупність [240].  

Зазначений підхід перетинається з новими розробками Р. Каплана 

та Д. Нортона [74], які пропонують оцінювати й поширювати синергію між 

окремими учасниками КСС на основі застосування концепції збалансо-

ваних показників BSC. При цьому відбувається заміна клієнтської орієн-

тації стратегічної карти на перспективу "складової зацікавлених сторін". 
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Логіка функціонування такої системи представлена на рис. 4.4. Дана 

схема забезпечує координацію процесу створення корпоративної варто-

сті на основі забезпечення стратегічної відповідності учасників КСС. Логі-

ка створення стратегічної відповідності передбачає виділення восьми 

контрольних точок процесу планування: 1 – пропонування корпоративної 

вартості (встановлення напрямків, що визначають стратегії учасників 

КСС); 2 – створення синергії топ-менеджменту корпорацій й корпоратив-

них допоміжних служб; 3 – створення синергії керівництва корпорації й 

корпоративних допоміжних служб (синергія сервісу); 4 – створення сине-

ргії керівництва корпорації й бізнес-одиниць (каскадування стратегічних 

орієнтирів КСС на рівень стратегії її учасників); 5 – створення синергії бі-

знес одиниць й локальних допоміжних служб (стратегічні пріоритети біз-

нес-одиниць інкорпоруються у стратегії локальних допоміжних сервісних 

служб); 6 – створення синергії бізнес-одиниць і клієнтів (пріоритети на-

дання споживчої цінності повідомляються цільовим споживачам й коор-

динуються з потребами й побажаннями клієнтів); 7 – створення синергії 

бізнес-одиниць й постачальників, а також інших зовнішніх партнерів; 8 – 

створення синергії допоміжних сервісних служб (стратегії локальних сер-

вісних служб відображатимуть пріоритети корпоративної допоміжної 

служби) [74, с. 38–39]. Таким чином, саме на інформаційне обслугову-

вання контролю перелічених точок повинна орієнтуватися формована 

системи обліково-аналітичного забезпечення розвитку підприємства. 

Не дивлячись на значну популярність зазначеної концепції, слід 

відзначити, що запропонована схема управління більш орієнтована на 

структури органічного типу, які зараз займають переважне положення ві-

дносно організацій бюрократичного типу. Складність її реалізації компен-

сується можливістю впровадження на нестандартних організаційних 

структурах, які притаманні несиметричним альянсам. При цьому ство-

рення центру координації та прийняття рішень відповідає теорії економі-

чної влади [183], застосування якої представляє собою практичну реалі-

зацію процесу формування означеного вище владного й інформаційного 

просторів.  

Успішність або неуспішність використання центру прийняття й ко-

ординації рішень у поточному управлінні учасниками КСС буде залежати 

від наявності необхідних умов для підтримки ефективності його роботи, а 
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саме: усвідомлення власниками й керівниками учасників КСС необхідно-

сті робити стереотипні управлінські дії відповідно до установлених і змі-

нюваних у заздалегідь обговореному порядку процедурами їхнього вико-

нання; готовність керівників підприємств до сполучення власної підприє-

мницької ініціативи з реалізацією прийнятих у КСС процедур;  готовність 

керівників окремих підприємств відповідати за результати дій, чинених як 

за власною ініціативою, так і у відповідністю з прийнятими консолідова-

ними процедурами; готовність учасників КСС до призначення й допу-

щення до внутрішніх процесів підприємства відповідних менеджерів зі 

зв’язків. 

Водночас слід зазначити, що кластерно-сітьові структури ліквіду-

ються або трансформуються (розпадаються) лише при втраті правил 

свого існування. Отже головною метою організації обліково-аналітичного 

забезпечення в даному випадку буде встановлення й формалізація таких 

правил ({ПК
t}). У даному зв'язку можливе використання виділених Дж. 

Шапіро [264, с. 648] методів, за допомогою яких формуються або зміню-

ються правила: свідомий вибір правил, заснований на раціоналістичному 

аналізі вживаних дій і їхніх можливих наслідків. Цей метод розглядається 

як форма договірної угоди між раціональними сторонами; розробка пра-
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Рис. 4.4. Створення стратегічної відповідності [74, с. 36] 
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вил як результат вивчення або як відповідна реакція щодо вигід і втрат 

при здійсненні деяких дій. Таке вивчення необхідне, оскільки навіть пра-

вила, що вважалися оптимальними через якийсь час застарівають. Ра-

зом з тим варто враховувати, що здатність КСС до навчання є обмеже-

ною; імітації й прийняття правил на основі того, що інші учасники КСС 

або контрагенти зовнішнього оточення їх уже прийняли. Даний підхід, з 

одного боку дозволяє вибирати вже перевірені й ефективні правила, але 

в ряді випадків, особливо при швидких трансформаціях, може привести 

до негативних результатів; еволюційний перегляд і виключення неефек-

тивних правил.  

Зміна правил реалізації стратегії й ведення спільної діяльності при-

зводить до виникнення додаткових внутрішньогрупових конфліктів, особ-

ливо у випадку порушення неформальних норм і правил. Дане положен-

ня необхідно розглядати як додаткову умову при формуванні спільної 

бази знань {NNi}. Відповідно практичне впровадження центру координації 

й прийняття рішень в діяльність КСС перш за все вимагає визначення 

основних функцій, які він відіграватиме (табл. 4.2). Деякі з таких функцій 

будуть однаково виконуватися в різних моделях кластерно-сітьового 

об’єднання, решта, навпаки, буде розрізнятися в кожній окремій КСС. 

Організаційна побудова, функції та задачі центру координації та 

прийняття рішень будуть розрізнятися в залежності від того, утворюється 

він для сітьової форми організації КСС, простого альянсу підприємств, 

холдингу чи вертикально інтегрованого кластеру. Проте, думається, до-

цільним є об’єднання формованої системи обліково-аналітичного забез-

печення з запропонованою С. Біром [20] концепцією керування складніс-

тю. У такому разі основу інформаційного забезпечення стратегічного ро-

звитку КСС складатиме модель життєздатної фірми [276, 282]. 

Узагальнена модель системи управління великої корпорації пред-

ставлена на рис. 4.5. Її основна мета полягає в діагностуванні процесів, 

що відбуваються в організації, аналізі ефективності інформаційних пото-

ків (зокрема, якості фільтрації інформації й відносну затримку часу спра-

цьовування різних організаційних ланцюгів), прогнозуванні майбутнього 

корпоративного розвитку [126]. 

Важливою особливістю такої моделі є властивість рекурсії. Це 

означає, що вся структура організації відтворюється в рамках кожного  
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Таблиця 4.2 

Цілі, функції та напрямки застосування центру 

прийняття й координації рішень [246] 

Мета функціонування 

Максимізація зага-
льних чистих вигід 

Встановлення й контроль за дотриман-
ням правил існування RCC 

Узгодження ін-
тересів учасни-

ків КСС 
Головні функції 

Формування струк-
тури і складу КСС 

Підвищення 
ефективності 
спільної дія-
льності 

Управління загальноко-
рпоративими витрата-

ми 

Управління від-
носинами з се-
редовищем 

КСС 
Деталізація функцій (специфічні види діяльності) 

Визначення страте-
гічного спрямуван-
ня розвитку й роз-
робка місії групи 

Узгодження 
ключових рі-

шень 

Інтеграція систем 
управління витратами 
кожного окремого учас-

ника 

Інтеграція з 
контрагентами 
в межах спіль-
ної логістичної 

мережі 
Функціональне 
керівництво 

Узгодження страте-
гій окремих учасни-

ків кластерно-
сітьової структури 

Координація 
діяльності й 
встановлення 
основних на-
прямків взає-

модії 

Формування логістичних 
ланцюгів створення вар-

тості 

Впровадження 
технологій 

CRM 
(Customer 
Relations 

Management) 
Консолідація бюд-

жетування й розподілу 
прибутку Ініціалізація проце-

дури залучення/ 
вилучення учасни-
ків до/зі складу 

КСС 

Моніторинг ді-
яльності підп-
риємств учас-
ників КСС 

Управління 
взаємодією з 

контролюючими 
органами Загальний фінансовий 

контроль Відбір мене-
джерів зі 
зв’язків й 

створення для 
них системи 
мотивації 

Моніторинг 
впливу непря-
мих факторів Визначення рівня 

концентрації/дивер-
сифікації діяльності

Координація руху ма-
теріальних і супутніх їм 

потоків 
Кординація ін-
вестиційної по-

літики  
 

контура (наприклад, кожного окремого учасника КСС). Система стратегі-

чного управління буде справлятися зі своїми завданнями, якщо вона в 

стані автоматично виправити порушений баланс внутрішнього стану 

КСС, якими б причинами це порушення не було викликане. При цьому в 

процесі організації управління С. Бір переходить до управління складніс-

тю, мірою якої є розмаїтість станів (в основі моделі життєздатної системи 

лежить закон необхідної розмаїтості У. Ешбі та представлена на рис. 1.3 

схема). Основу ж управління складністю становить концепція самоорга-
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нізації, коли процеси розвитку учасників КСС орієнтуються на підвищен-

ня рівня організованості корпоративної системи в цілому. У структурі 

правильно організованої КСС відбувається спрямоване звуження розма-

їтості середовища з одночасним розширенням розмаїтості управлінських 

можливостей і реакцій. Обліково-аналітичне забезпечення у даному ви-

падку є підґрунтям для постійного звуження зони компромісів між авто-

номією учасників спільної діяльності й корпоративними установками КСС 

[249, 275].  

На рис. 4.5 виділено п'ять рівнів ієрархії в системі управління, по-

будованої за тими ж принципам, що й центральна нервова система лю-

дини. Саме така структура, на думку С. Біра, повинна забезпечувати 

стійку життєздатність складових організацій таких, як й кластерно-сітьова 

структура у зовнішніх умовах, що постійно змінюються. Характеристика 
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Рис. 4.5. Модель управління кластерно-сітьовою структурою згідно 

з концепцією життєздатних систем (на основі [20, 126, 249]) 
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даних систем дана в табл. 4.3. При цьому три системи нижнього рівня (1, 

2 й 3) відрізняються автономністю функціонування, а інші системи (4 й 5) 

забезпечують роботу системи стратегічного управління КСС. 

Таблиця 4.3 

Характеристика елементів життєздатної системи 

Еле-
мент 

Характеристика

1 2

Сис-
тема 1 
– підп-
риємс-
тва–

учасни-
ки КСС 

Призначена для управління учасниками КСС відповідно до бюджетних 
орієнтирів й сформованого корпоративного набору  KPI, реагування  на 
прямий вплив зовнішнього середовища, задоволення потреб інших уча-
сників КСС. З погляду організації обліково-аналітичного забезпечення, 
основна мета даної системи – робота відповідно до заданих правил спі-
льної діяльності {ПК

t}. Діяльність учасників КСС, у силу їхньої автономно-
сті, обмежується тільки однією вимогою: вони повинні зберігати прина-
лежність інтегрованій структурі, тобто працювати в інтересах досягнення 
цілей спільної діяльності, діяти в координаційних рамках системи 2 й під-

корятися автоматичному управлінню системи 3 

 Сис-
тема 2 
– еле-
мент 
регу-
люван-
ня уча-
сників 
спільної 
діяль-
ності 

Це метасистема, що підводить проміжні підсумки роботи усіх систем 
1-го ріня. Вона одночасно бере участь у роботі систем 1 й 3 та є інтер-
фейсом, відповідальним за взаємне зв'язування робіт центрів регулю-
вання учасників КСС й корпоративного центра регулювання. Це єдиний 
засіб у представленій на рис. 4.5 структурі, за допомогою якого запобі-
гають некерованим коливанням, що виникають між різними учасниками 
спільної діяльності. Завдання системи 2 полягає в тому, щоб автомати-
чно переносити зміни в процесах функціонування будь-якого учасника 
КСС на інших учасників. Останні повинні оцінити вплив змін на власні 
плани й переглянути відповідні внутрішні стратегічні цілі. Водночас да-
на система, одержавши інформацію з 1-ї системи , допомагає системам 

більш високого рівня оцінити всі наслідки зміни ситуації 

Сис-
тема 3 

Становить собою вищий рівень автономного управління й нижчий рівень 
управління КСС в цілому. Вона стежить за виконанням консолідованого 
бюджету й робить це доти, доки рішення систем 4 й 5 здійснюються в 

межах існуючого набору обмежень. У випадку визначення неможливості 
виконання бюджету подається запит до корпоративної управлінської си-
стеми на його перегляд. У такий спосіб система 3 забезпечує розподіл 
релевантних ресурсів КСС. Разом з тим особливості її функціонування 
пов'язані із правом КСС обмежувати автономію частин з метою корпора-

тивного синергізму

Сис-
тема 4 
– меха-
нізм 
коор-
динації 

Виступає як механізм, що зв'язує процеси централізації й децентралі-
зації, поєднуючи автономне функціонування окремих учасників з керу-
ючими впливами центру прийняття рішень. Забезпечує передачу вниз 
вимог суб'єктів КСС, а також включає канали обміну інформації між рів-
нями групової ієрархії. Через неї ж проходять дані про стан навколиш-
нього середовища. Уявлення вищого керівництва про особливості КСС 
зводиться до деякої загальної її моделі (наприклад, модель МАС), що в 

обов'язковому порядку міститься в системі 4 
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Продовження табл. 4.5 

1 2 

Сис-
тема 5 
– відо-
бра-
ження 
КСС 

Механізм для розробки політики й правил спільної діяльності, вироб-
лення корпоративної стратегії розвитку. Призначена для управління як 
внутрішніми, так і зовнішніми для КСС подіями. Забезпечує гомеостати-
чну взаємодію інших систем. Підтримує логічну завершеність життєзда-
тної системи, дотримуючи баланс зовнішніх вимог і внутрішніх можли-
востей. Це взаємозалежна багатовузлова система, що полегшує про-

цес прийняття рішень і є організаційним відображення КСС.   
       

Таким чином, основою створення систем контролінга й оперативно-

го регулювання діяльністю кластерно-сітьової структури є розробка від-

повідної системи обліково-аналітичного забезпеченя. Разом з тим її 

впровадження, як відзначається в [152], формує передумови для управ-

ління груповим знанням. Саме правильно побудована система звітності 

перетворить "дані", накопичені в ході реалізації бізнес-процесів КCC, в 

"знання", корисні для системи управління. Відповідно до методології BSC 

критичні фактори успіху утворять галузі дерева цілей корпоративного ро-

звитку. Знання, тобто явне визначення цих факторів дозволить постійно 

спостерігати за тенденціями поведінки учасників КСС й організовувати 

діяльність таким чином, щоб впливати на зміну цих факторів у сприятли-

вому напрямку. Крім того, наявність системи KSF дозволяє звіряти з ни-

ми значимість будь-якого групового бізнес-процесу. Чим більше значи-

мим є процес, тим важливіші будь-які знання про способи його реалізації. 

Отже, основою розробки системи управління КСС буде завдання вимог 

до складу інформації на всіх рівнях групової ієрархії таким чином, щоб 

система показників (КРІ) чітко відображала діяльність КСС й забезпечу-

вала можливість регулювання процесів [204]. 

Таким чином підґрунтя підвищення життєздатності кластерно-

сітьової структури складає оптимізація логістичних процесів та відповід-

не обліково-аналітичне забезпечення. При цьому необхідно забезпечити 

постійний перегляд складу учасників КСС з метою підвищення ефектив-

ності виконуваних бізнес-процесів. Найбільш швидко й ефективно такий 

перегляд буде відбуватися у віртуальних логістичних системах за раху-

нок реконфігурації ланцюгів постачань (див. рис. 3.1). Основою для ре-

конфігурації, як відзначається в [60, 61,] є припущення, що будь-яка ви-

робничо-логістична система складається з певної множини підприємств-
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виробників, постачальників, складів, транспортної інфраструктури тощо, 

які мають певні функціональні можливості. При цьому, внаслідок того, що 

певну операцію здатне виконувати одночасно декілька підприємств, мо-

же бути сформована множина альтернативних способів створення кінце-

вого продукту. Отже в динамічному режимі КСС може переглядати склад 

учасників з метою максимізації внутрішньої ефективності й створення 

більш вигідних споживчих властивостей кінцевого продукту.  

Відповідно, саме управління внутрішніми трансформаційними про-

цесами й виступає основою ефективної реалізації корпоративної страте-

гії розвитку КСС. Подібна інтенсифікація інтеграційних процесів виклика-

ла певний перегляд відносин дослідників до управління змінами в проце-

сі розвитку підприємства. Так, на відміну від розглянутих у табл. 1.1 пе-

редумов виникнення змін, управління розвитком передбачає орієнтацію 

саме на кооперативний розвиток суб'єктів господарювання, а природа 

змін в організації розглядається як результат взаємодії зовнішніх і внут-

рішніх сил. З цього боку, як відзначається в [256], джерелами й рушійни-

ми силами розвитку всіх систем є не протиріччя й "заперечення запере-

чення", а системний синергізм, який виникає саме на основі розширення 

інтеграційних можливостей підприємства, а отже, й КСС в цілому. 

З огляду на таку логіку взаємодії учасників КСС, можна відзначити 

певні недоліки систем управління, поданих на рис. 4.4 та рис. 4.5. Так, 

орієнтація на систему збалансованих показників передбачає встанов-

лення КРІ на тривалий період, що не завжди доцільно в умовах віртуа-

льних підприємств. Окрім того, процес каскадування показників передба-

чає наявність певного корпоративного центру. Проте в умовах проведен-

ня постійної реконфігурації ланцюгів постачань його функції будуть замі-

нюватися встановленням правил взаємодії учасників КСС({ПК
t}). Аналогі-

чно можна стверджувати по відношенню до систем 4 й 5 з табл. 4.5.  

Розкриття логіки взаємодії учасників КСС за умови децентралізації 

управлінських функцій представлено на рис. 4.6. В її основу покладено 

інструментарій мереж Петрі [95, 169]. Мережі Петрі – це апарат для мо-

делювання динамічних дискретних систем, з переважною орієнтацією на 

асинхронні паралельні процеси, якими й є логістичні ланцюги створення 

вартості. В загальній постановці мережа Петрі визначається як двочаст-
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ковий орієнтовний мультиграф N = (P, T, I, O, 0 ), де P – кінцева непуста 

множина елементів, званих позиціями; T – кінцева непуста множина 

елементів, називаних переходами;  I:P  T {0,1,2...} й O:P  T{0,1,2...} 

– функції інцидентності; 0 :P {0,1,2...} – початкова розмітка. У подано-

му на рис. 4.6 графі позиціям відповідають вершини, зображувані круж-

ками, а переходам – вершини, зображувані стовщеними рисками; функ-

ціям I відповідають дуги, спрямовані від позицій до переходів, а функціям 

О – дуги, спрямовані від переходів до позицій. 

Моделювання в мережах Петрі здійснюється на рівні подій – визна-

чаються дії, що відбуваються в системі, стани, які передували цим діям, та 

стани, котрі прийме система після виконання дії. Задля цього в мережах 

Петрі вводяться об'єкти двох типів: динамічні, які зображуються мітками 

(маркерами) усередині позицій, та статичні, яким відповідають вершини 

мережі Петрі. Послідовність подій утворює необхідну модель процесу.  

Аналіз результатів виконання може надати уявлення про те, в яких 

станах перебувала або не перебувала система, які стани в принципі не-

досяжні. Однак такий аналіз не дає числових характеристик, що визна-

чають стан системи.  

Розвиток теорії мереж Петрі призвів до появи так званих "кольоро-

вих" мереж Петрі [225]. Поняття кольоровості в них тісно пов'язане з по-

няттями змінних типів даних, умов та інших конструкцій, більше набли-

жених до мов програмування. Згідно з [262] розширення можливостей 

мереж Петрі й використання розфарбованих (кольорових) мереж Петрі 

дозволяє більш адекватно описувати реальні процеси у порівнянні зі 

звичайними мережами Петрі. Для кольорової мережі Петрі функції I й O є 

багатомірними, тобто I = (I1,I2,...,IL ); O = (O1 ,O2 ,...,OL ) , де L = |D|, D = 

{d1, d2,...,dL} – множина поміток. На множині P задається функція μ(P) як 

сукупність цілих ненегативних чисел, кольорових фішок, що характери-

зують кількість, у позиціях. 

Для моделювання поведінки КСС та формування необхідного облі-

ково-аналітичного забезпечення, відповідно до рис. 4.6, розглянемо не-

обхідні кольорові множини та змінні: 

COLOR Composition_Cluster_Structure = boolean with true/false – ві-

дображення можливості чи неможливості утворення КСС; 



 203

p1

p2

p3

t1

t2

p4
t3

p5

t4
p6

p7

Вироблення
власного
бачення

участі у КСС

Узгодження
правил
взаємодії

p9

p10

p11

p12

p15

p16

p17

p18

p21

p22

p23

p24

t10

t9

t8

t7
t12

t17

t18t13

t14

t19

t15 t20

a1

a2

a3
a4

a5

a6

a7

a8

a9

a10

a11

a15

a16

a19

a20

a21

a22

a23

a24

a25

a26

a29

a30

a31

a32

a33

a34

a35

a36

a39

a40

a41

a42

a43

a44

a45

a46

a49

a50

a51

a52

a53

a54a55

a56 a57 a58

a59a60a61

a62 a63
a64

a74

Форма-
лізація
спільної
стратегії

a75

a76

t30a77

t31

a98

t33

a99

p35

p27

p13

p14

p19

p20

p25

p26

p34

t44

t6

t11 t16
t21

t28

a107

a108

a14

a17

a79

a27

a28

a37

a38

a47

a48

a65

a68
a70

a71 a72 a73

a87

a94
a95

Форму-
вання й
регулю-
вання
консолі-
дованої

виробничої
програми

Вироб-
ництво
продукції
впродовж
ланцюга
створення
вартості

Обгрунтування
логіки функціону-

вання КСС
Бізнес-процеси
1-го учасника

Бізнес-процеси
2-го учасника

Бізнес-процеси
N-го учасника

p28

a66

a67

p29
p30

a81

a82
Результат
діяльності
і-го члена

КСС

a69

p31
p32

p33
t25

t26 t27

a85 a86

a88

a89

a91

a90 a92

a93

t22 t23 t24

a78

t32

a96a97

t29

t34

t35
t36

t37

t43

a80

t42

t41

p8

a98

a99

a100

a101

a102 a103

a104

a105

a106

a107

a108

a109

a110

t38 t39
t40

a111 a112 a113

t5

a115

a107

a108

a116

a114

a106

a12

a13

a105

a104

 

Рис. 4.6. Логіка роботи системи обліково-аналітичного 

забезпечення функціонування кластерно-сітьової структури 
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COLOR Adjust_Cluster_Rules = boоlean – змінна логічного типу, що 

характеризує плин процесу формування правил взаємодії членів КСС; 

COLOR Adjust_Cluster_Strategy = boolean – змінна логічного типу, 

що відповідає за повноту створеної стратегії КСС в цілому; 

COLOR Joint_Budget_Consolidation = boolean – змінна логічного ти-

пу, що відповідає за плин процесу розробки консолідованого бюджету 

КСС; 

COLOR Complite_Reglament = product Composition_Cluster_Structure *  

* Adjust_Cluster_Rules * Adjust_Cluster_Strategy * Joint_Budget_Consolidation 

– загальна характеристика процедур регламентації створення КСС; 

COLOR Rules_Set = array – масив рівнянь та змінних, що містить 

базу ситуаційних правил взаємодії учасників КСС; 

COLOR Joint_Strategy_Set = array – масив формалізованого пред-

ставлення стратегії й відповідної консолідованої бази знань КСС; 

COLOR Joint_Budget_Set = array – консолідований бюджет; 

COLOR Set_Reg = product Rules_Set * Joint_Strategi_Set * 

Joint_Budget _Set –  консолідовані обмеження діяльності КСС в цілому; 

COLOR Coordinated_Requirements = boolean – змінна логічного ти-

пу, що відображає враховані чи ні вимоги окремого учасника КСС; 

COLOR Strategy_Set = array – формалізоване представлення стра-

тегії окремого учасника КСС; 

COLOR Budget_Set = array – бюджет й програма виробництва 

окремого учасника КСС;  

COLOR Supply_Chain_Element = product Coordinated_Requirements * 

Strategy_Set * Budget_Set  – узагальнений опис функціонування й страте-

гічних цілей окремого учасника КСС; 

var (ccs, acr, acs, jbc): Complite_Reglament; 

var (rs, jss, jbs): Set_Reg; 

var (cr1, ss1, bs1): Supply_Chain_Element; 

var (cr2, ss2, bs2): Supply_Chain_Element; 

var (crN, ssN, bsN): Supply_Chain_Element. 

Початкова розмітка передбачає встановлення для всіх змінних ло-

гічного типу значення False, а для решти змінних – нульове значення 

(empty). Структура наведених у змінних масивів не розглядається, оскі-

льки вона буде залежати від уявлень керівництва підприємства про про-
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цес розробки й формалізації стратегії. 

Умови, що моделюються позиціями, наступні: 

p1 – наявність фішки ініціює початок роботи системи стратегічного 

управління кластерно-сітьової структури (КСС); 

p2 – фішка відображає результати аналітичного дослідження мож-

ливості (ccs = true) або неможливості (ccs = false) здійснення спільної ді-

яльності відібраними підприємствами в межах КСС; 

p3 – можливе створення КCC, ініціалізація роботи з визначення 

правил внутрішньоструктурної взаємодії; 

p4 – сформований перелік правил взаємодії й співіснування учасни-

ків кластерно-сітьової структури; 

p5 – фішка відображає результати роботи щодо встановлення пра-

вил взаємодії (acr = true) необхідності вирішення певних протиріч між 

власним між учасниками КСС (acs = false) або неможливість встанов-

лення правил співіснування (acr = false); 

p6 – правила ведення спільної діяльності розроблено, інституціона-

льні обмеження співпраці визначено, й відбувається ініціалізація робіт з 

визначення й формалізації стратегії розвитку КСС; 

p7 – стратегія спільної діяльності оформлена у вигляді диференцій-

них рівнянь з нечіткими параметрами {NNi}; база знань і моделей ситуа-

ційного управління відповідно до сформованих й узгоджених правил вза-

ємодії учасників КСС; 

p8 – наявність фішки відображає завершення роботи з формалізації 

стратегії (acs = true), необхідність перегляду попередньо встановлених 

цілей (acs = false) або необхідність дезінтеграції КСС (ccs = false); 

p9, p15, p21 – наявність фішок свідчить про бажання і-го підприємст-

ва вступити до КСС та провести відповідну роботу зі створення спільного 

обліково-аналітичного забезпечення й адаптації власних стратегічних ці-

лей до консолідованого уявлення про взаємоузгоджену діяльність; 

p10, p16, p22 – власні стратегічні уявлення кожного і-го учасника щодо 

присутності у КСС; 

p11, p17, p23 – наявність фішки свідчить про ініціалізацію процедури 

інституціоналізації ведення спільної діяльності учасниками КСС; 

p12, p18, p24 – наявність фішки свідчить про ініціалізацію процедури 

вироблення спільної стратегії учасниками КСС;  
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p13, p19, p25 – формалізована і-м учасником стратегія, що відповідає 

його баченню присутності у КСС та відповідає спільним цінностям; 

p14, p20, p26 – елемент моніторингу системи обліково-аналітичного 

забезпечення стратегії розвитку кожного окремого учасника КСС; 

р27 – КСС у готовому до роботи у відповідності з формалізацією 

стратегії стані; наявність фішки відображає отримання замовлення на 

виробництво продукції. У якості додаткової умови для спрощення моделі 

передбачається, що параметри замовлення, яке надходить з зовнішньо-

го середовища, не можуть бути змінені та є остаточними; 

p28, p29, p30 – частина консолідованого бюджету, що відноситься до 

і-го учасника КСС та визначення поступок; 

p31, p32, p33 – результат виконання виробничої програми і-м учасни-

ком КСС; 

p34  – позиція, що моделює консолідований результат роботи КСС; 

p35 – завершення взаємодії, повний розрив зв’язків, руйнування 

кластерно-сітьової структури. 

Події з представлення спускових функцій, що моделюються пере-

ходами: t1 – оцінка бажання окремих підприємств й можливості ведення 

спільної діяльності в межах окремої кластерно-сітьової структури; 

t2 – формування складу учасників КСС [ccs = true]; 

t3 – розробка й використання правил внутрішньої взаємодії учасни-

ків КСС [ccs = true; cr1 = true; cr2 = true; crN = true]; 

t4 – розробка й узгодження стратегії спільної діяльності [acr = true]; 

t5 – формування стратегії спільної діяльності, узгодження власного 

бачення присутності у КСС кожного і-го учасника з консолідованим ба-

ченням, формування спільної бази знань [acr = true; cr1 = true; cr2 = true; 

crN = true]; 

t6 – розробка консолідованого бюджету (ціна, скидки, поступки, зву-

ження зони компромісів) й формування виробничої програми [ccs = true; 

acr = true; acs = true; cr1 = true; cr2 = true; crN = true]; 

t7, t12, t17 – обґрунтування уявлень кожним окремим підприємством 

про доцільність інтеграції й необхідність створення коопераційних 

зв’язків ([cr1 = true], [cr2 = true], [crN = true] відповідно для кожної події); 

t8, t13, t18 – визначення ступеня опортунізму [cr1&cr2&crN = true];  

t9, t14, t19 – узгодження правил ведення спільної діяльності, проце-
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дура відбору інституціональних обмежень для знов утвореної структури 

([ccs = true], [cr1 = true], [cr2 = true], [crN = true] відповідно для кожного 

учасника);   

t10, t15, t20 – формалізація власної стратегії кожним і-м учасником 

КСС, дифузія знань до спільної обліково-аналітичної системи [ccs = true; 

acs = true; cr1 = true; cr2 = true; crN = true]; 

t11, t16, t21 – ініціалізація процедури перегляду стратегічних альтер-

натив чи зміни вироблених орієнтирів через виявлені системою моніто-

рингу і-го учасника значні відхилення по відношенню до його власного 

бачення співпраці у межах КСС [jbs = true; cr1 = true; cr2 = true; crN = 

true]; 

t22, t23, t24 – процес виробництва ([cr1 = true; bs1 = enpty], [cr2 = true; 

bs2 = enpty], [crN = true; bsN = enpty] відповідно для кожної події); 

t25, t26, t27 – оцінка результатів виконання виробничої програми й пе-

редача даних і готової продукції на наступну ланку логістичної системи 

створення доданої вартості ([cr1 = true], [cr2 = true], [crN = true] відповід-

но);  

t28 – завершення j-го циклу виробництва, пошук нових замовлень, 

перехід на початок нового циклу функціонування КСС [ccs = true]; 

t29 – значні відхилення у виконанні консолідованого бюджету, що 

унеможливлюють подальшу співпрацю [ccs = false] або завершення тер-

міну на який було утворено КСС [jbs = empty]; 

t30 – визначення неможливості створення КСС [ccs = false]; 

t31 – неможливість встановити правила співпраці для сформованої 

структури КСС [ccs = true,acr = false]; 

t32 – неможливо розробити стратегію у відповідності з обраними 

правилами співпраці та структурою учасників КСС [acr = true, acs = false]; 

t33 – перегляд правил через розбіжності сприйняття своєї присутно-

сті у складі КСС окремими її учасниками [ccs = true; acr = false]; 

t34 – зміна стратегічних цілей й новий цикл формулювання стратегії 

через наявний конфлікт інтересів між членами КСС [acr = true; acs = 

false]; 

t35, t36, t37 – перехід спрацьовує у разі неможливості адаптації і-м 

учасником до змін стратегії спільної діяльності й ініціалізує процедуру 
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повторного перегляду й встановлення стратегії спільної діяльності у від-

повідності до раніш обраних інституціональних обмежень діяльності КСС 

([cr1 = false], [cr2 = false], [crN = false] відповідно); 

t38, t39, t40 – перехід спрацьовує у випадку, якщо розроблений консо-

лідований бюджет не задовольняє потреби і-го учасника КСС, або рівень 

наданої поступки перевищує параметри зони економічної безпеки ([cr1 = 

false; bs1 = enpty], [cr2 = false; bs2 = enpty], [crN = false; bsN = enpty] від-

повідно); 

t41, t42, t43 – перехід спрацьовує у разі неможливості виконати і-м 

учасником потрібні для функціонування КСС в цілому технологічні опе-

рації або в разі значних відхилень у виконанні виробничої програми ([cr1 

= false], [cr2 = false], [crN = false] відповідно); 

t44 – маркетинговий аналіз середовища у відповідності до стратегіч-

них потреб КСС, пошук незадоволеного попиту споживачів, ініціалізація 

початкового циклу функціонування знов створеної КСС [acs = true]. 

Логіка переходів та зображення на дугах моделі представлені в 

табл. 4.6. Слід звернути увагу, що в табл. 4.6 представлено послідов-

ність та характеристику дій лише для одного учасника КСС. Проте мо-

дель може бути розширена до будь-якої кількості виділених процесів. Та-

ким чином, відповідно до послідовності спрацьовування переходів роз-

роблену модель взаємодії умовно можна розділити на два агрегованих 

елементи. Перший елемент розкриває логіку функціонування кластерно-

сітьової структури (все, що відноситься до змінних Set_Reg та Com-

plite_Reglament). Другий – відображає особливості інтеграції окремого 

учасника структури та процес взаємодії й адаптації власного бачення 

щодо присутності в структурі. У разі ж неспрацьовування переходів t12 чи  

t17  відповідного потенційного учасника КСС не буде залучено до її скла-

ду. Можна виділити й третій елемент (моделюється позиціями p4&p7 та 

переходами t3&t5), що відображає процес розробки стратегії кластерно-

сітьової структури, правил групової взаємодії та конструювання спільної 

бази знань учасників КСС. Функцією обліково-аналітичного забезпечення 

у даному випадку буде як інформаційне наповнення та попереднє ото-

тожнення даних у позиціях р13, р14 й р31, так і формування бази знань 

{NNi} стосовно позицій р4 й р7. 
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Таблиця 4.6 

Опис логіки взаємодії учасників КСС 

Дуга 
Формула 
дуги 

Вираз на дузі Дуга
Формула 
дуги 

Вираз на дузі 

Робота щодо створення КСС a56 t9 to p4 1'rs=empty;1'cr1=false 
a1 p1 to t1 1’ccs=empty;1'acr=empty; 

1'acs=empty; 1'jbc=empty
a51 p4 to t9 1'ss=empty; 

1'acs=true1'acs=true 
a2 p9 to t1 1'cr1=true; 1'ss1=empty; 

1'bs1=empty 
a49 p4 to t3 1'rs=empty; 

1'acr=true1'acr=true 
a5 t1 to p2 1' ccs=true a52 t5 to p7 1'ss=empty;1'acs=false
a6 p2 to t2 1' rs=empty; 1'jss=empty; 

1'jbs=empty 
a55 p7 to t5 1'rs=empty;1'cr1=true 
a61 p7 to t10 1'ss=empty;1'cr1=true 

a7 t2 to p3 1'ccs=true a62 t10 to p7 1'ss=empty;1'cr1=false 
a8 p3 to t3 1'ccs=true a98 p5 to t33 1'acr=false 
a9 t3 to p5 1'rs=empty a99 t33 to p3 1'rs=empty 
a10 p5 to t4 1'acr=true a109 p8 to t34 1'acs=false 
a11 t4 to p6 1'acr=true a110 t34 to p6 1'ss=empty 
a12 p6 to t5 1'acr=true Узгодження консолідованого бюджету

a13 t5 to p8 1'jss=empty a14 p27 to t6 1'jbs=empty;1'jbc=true
a107 p8 to t44 1'rs=true a65 t6 to p28 1'cr1=true 
a108 t44 to p27 1'jbc=empty; 1'jbs=true a66 p28 to t11 1'bs=empty 

Неможливість узгодження дій a27 p13 to t11 1'ss=empty 
a15 p2 to t30 1'ccs=false a28 t11 to p14 1'cr1=true;1'bs=empty
a77 t30  to p35 1'ccs=false Логіка функціонування 1-ї ланки КСС

a16 p5 to t31 1'acr=false a71 p14 to t22 1'bs; 1'cr1=true 
a78 t31  to p35 1'acr=false a85 t22 to p31 1'bs1+1 
a17 p8 to t32 1'acs=false a88 p31 to t25 1'cr1=true 
a79 t32  to p35 1'acs=false a89 t25 to p34 1'bs1=empty 
Опис бізнес-процесів щодо узгодження дій 

1-го учасника 
a104 t25 to p29 1'bs1+1 
a94 p34 to t28 1'ccs=true 

a19 p9 to t7 1'cr1=true a95 t28 to p27 1'ccs=true; 1'cr1=true 
a20 t7 to p10 1'ss1=empty; bs1=empty a96 p34 to t29 1'ccs=false 
a21 p10 to t8 1'cr1=true a97 t29 to p35 1'jss=empty 
a22 t8 to p11 1'cr1=true Обліково-аналітичне забезпечення 
a23 p11 to t9 1'cr1=true a80 p31 to t41 1'cr1=false 
a24 t9 to p12 1'cr1=true a106 t41 to p13 1'acs=false 
a25 p12 to t10 1'cr1=true a111 p14 to t38 1'cr1=false 
a26 t10 to p13 1'ss1=empty a114 t38 to p13 1'acs=false 
Узгодження бізнес-правил та стратегії 1-м 
учасником з КСС в цілому 

a74 p13 to t37 1'cr1=false 
a98 t37 to p8 1'jss=empty 

a50 t3 to p4 1'rs=empty;1'acr=false a101 t37 to p12 1'bs1=empty 
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4.3. Організація управління інноваційним знанням  

в процесі інтеграційного розвитку підприємства 
 

Організація обліково-аналітичного забезпечення кластерно-сітьової 

стратегії розвитку вимагає дещо іншого підходу до управління спільним 

знанням. Певні особливості пов’язані в першу чергу з тим, що в умовах 

глобалізації економіки окреме підприємство більше не в змозі самостійно 

розробляти, виробляти й продавати продукцію, а досягнення конкурент-

них переваг можливе лише на основі одержання доступу до взаємодопо-

внюючих ресурсів і потенціалу, якого не вистачає окремим учасникам КСС 

[69, с. 161]. Отже, виникає новий тип конкурентної боротьби, зорієнтова-

ний уже на внутрішній ринок ресурсів нового структурного об’єднання. Ві-

дповідно розгляд знань як одного з головних видів ресурсів обумовлює 

нагальну потребу в розробці системи управління знанням в умовах функ-

ціонування КСС. Разом з тим розробка стратегії розвитку підприємства 

вимагає від системи управління впровадження певних інноваційних аспе-

ктів діяльності, особливо в моменти трансформаційної зміни й переходу 

між станами системи, так як це подано на рис. 1.3. У цьому зв’язку як об-

лікова система КСС так і створена система взаємного моніторингу повинні 

орієнтуватися на акумулювання й розподіл саме інноваційних знань. 

Розширення інтеграційних процесів неминуче призводить до того, що 

управління нематеріальними активами почне превалювати над матеріа-

льними, а систему стратегічного управління буде переорієнтовано на такі 

активи, як знання, ім'я компанії, торговельна марка, патенти тощо. Крім 

того, як відзначається в [111], об'єднання підприємств, утворені між носія-

ми капіталу й носіями інноваційних рішень, більше здатні до диверсифіко-

ваності ризиків і витрат, скорочення строку виведення інновацій на ринок 

й одержання швидкого доступу до нових ринків і технологічних рішень. 

Окрім того, у роботі [100, с. 26] стверджується, що ієрархічна фор-

ма управління заснована переважно на односторонньому інформаційно-

му обміні, що дозволяє керувати відносно великою кількістю людей при 

обмежених інформаційних зв’язках. Сітьова модель управління найбільш 

ефективна у разі інтенсивної динаміки розвитку економічного простору й 

поширення горизонтальних зв’язків між усіма учасниками спільної діяль-
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ності. Відповідно до цього можна стверджувати про відмінність в органі-

зації управління для різних типів об’єднань підприємств. Разом з тим ва-

рто наголосити, що різні типи об’єднань підприємств можуть поєднувати-

ся або трансформуватися один в одного. Саме тому в процесі організації 

управління знаннями слід сформувати множину типів об’єднань підпри-

ємств {Т}. До її складу пропонується віднести: Т1 – холдинг; Т2 – фінансо-

во-промислова група; Т3 – концерн; Т4 – консорціум; Т5 – асоціація; Т6 – 

венчурна чи франчайзингова фірма; Т7 – стратегічний альянс; Т8 – сітьо-

ва форма взаємодії; Т9 – картель; Т10 – конгломерат; Т11 – трест. Водно-

час слід враховувати, що типи об’єднань підприємств можуть поєднува-

тися або трансформуватися одне в одне.   

Як було відображено у параграфі 1.3, питання формування контурів 

економіки знань й розробки механізмів відтворення знань знайшли своє 

відображення в роботах вітчизняних і закордонних авторів. Однак більша 

частина літератури по управлінню знаннями присвячена створенню, 

придбанню, передачі й використанню відповідної вартості усередині ор-

ганізації [100, 204, 277], при цьому існує порівняно небагато робіт, які 

аналізують процес керування знаннями в об'єднаннях підприємств [237, 

236]. Наявна же різноманітність підходів до визначення знань вимагає 

правильної ідентифікації даного поняття, особливо в умовах КСС.  

Так, відповідно до [120], можна говорити про два найпоширеніші 

визначення знань. У першому випадку стверджується, що знання явля-

ють собою практичну інформацію, яка активно управляє процесами ви-

конання завдань, рішення проблем і прийняття рішень. Отже, управляти 

знаннями – значить систематично, точно й продумано формувати, обно-

вляти й застосовувати їх з метою максимізації ефективності підприємст-

ва й прибутку від активів, заснованих на знаннях. Поряд із цим можна на-

голосити, що знання являють собою будь-яке слово, факт, приклад, по-

дію, правило, гіпотезу або модель,  які підсилюють розуміння або вико-

нання в певній області діяльності або дисципліни. Стосовно до цього 

управління знаннями означає формалізацію й доступ до практичного до-

свіду, знанням й експертним даним, які створюють нові можливості, що 

сприяють удосконалюванню діяльності, стимулюють інновації й збільшу-

ють споживчу вартість. 

Таким чином, управління знаннями, з погляду організації обліково-
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аналітичного забезпечення розвитку підприємства, припускає виконання 

двох основних завдань. По-перше, це сприяння збільшення швидкості 

спільних взаємодій або зниження витрат за рахунок полегшення проце-

дури використання знань. По-друге – сприяння впровадженню інновацій, 

створенню нових продуктів і послуг на основі більш ефективного обміну 

знаннями між учасниками кластерно-сітьової структури. 

Для формалізації виконання зазначених завдань можна, відповідно 

до пропозицій І. Б. Руссамана [28, 194], КСС представити у вигляді графу 

G = (X, U), де {Х} – множина керуючих та керованих об’єктів у структурі 

КСС, а {U} – множина зв’язків з обміну інформацією та знанням між учас-

никами КСС. Граф G задано таким чином, що кожній його дузі відповідає 

пропускна властивість с, що вимірюється в одиницях кількості переданої 

інформації. Кожній вершині xX відповідає двокомпонентний вектор 

(a(x), b(x)), де a(x) – бажана кількість інформації для окремого учасника 

КСС, b(x) – кількість інформації та знань, що виробляються окремим уча-

сником КСС, та передаються іншим учасникам та учаснику х у разі наяв-

ності петель зворотного зв’язку. На дугах графу задається потокова фун-

кція f(x,y), що відображає кількість інформації, яка передається від x до y.  

Отже, розвиваючи формулу 1.2 можна встановити критерії оптималь-

ності системи управління знаннями в межах об’єднання підприємств. За-

для цього слід розрахувати як раніш встановлені ІНДО(х), ВН
ДО(х) критерії 

вартості одиниці інформації, що надходять до учасника КСС, так і встано-

вити за аналогією критерії вартості інформації, котра виходить від учасника 

КСС – ІВВД(х), ВВ
ВД(х). Система обмежень, та загальний інформаційний кри-

терій оптимізації (ІКУ) представлено таким чином [28, с.104-105]: 
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Такий критерій дозволяє оптимізувати структуру КСС та зв’язків між 

її учасниками на основі встановлення невід’ємних інформаційних 

зв’язків. Розширення даної формули, що враховує критерії інформацій-

ної безпеки та часу передавання повідомлень представлено в [195]. 

Означене твердження й постане підґрунтям для розробки стратегі-

чного профілю інноваційної політики, який становитиме об’єднання мно-

жин окремих його елементів {Pij}. Перші елементи профілю характеризу-

ватимуть тип {P1j} та термін існування {P2j} об’єднання. Особливості інно-

ваційної діяльності відповідно визначатимуться такими його елементами 

як типологія {P3j} та форми й види інновацій {P4j}. Характеристика цих 

елементів не надається, тому що вони досить повно розглянуті в наявній 

літературі [66, 142, 272, 273]. 

Типи ресурсів знань, якими обмінюються учасники альянсів, можуть 

бути самими різними. Отже, з точки зору організації системи управління 

знаннями варто розробити класифікацію знань, що можуть виникнути в 

об’єднанні підприємств.  Найбільш часто знання розділяють на явні (Я) 

та приховані (П). Явні знання – це кодифіковані ресурси, які можна пере-

давати на формалізованій мові. Приховані знання, навпаки, характери-

зуються певною індивідуалізованою властивістю, що утруднює їхнє по-

ширення [277]. Саме тому організація управління об’єднанням підпри-

ємств повинна створювати умови для поширення комунікаційних зв’язків 

й підвищення взаємної довіри між учасниками об’єднання. Так, чим вище 

рівень довіри, тім успішніше буде здійснюватися обмін саме приховани-

ми знаннями. Проте зростання довіри можливе лише за умови форму-

вання відповідного інституціонального середовища. Також знання мо-

жуть бути розподілені на корінні (К), забезпечуючи успіх (У) та інноваційні 

(І) [204]. Корінні знання являють необхідний мінімум, який створює умови 

для ефективного функціонування підприємства. Знання, що забезпечу-

ють успіх, збільшують можливість забезпечити довгострокову конкурен-

тоспроможність підприємства. Інноваційні ж знання надають можливість 

для отримання лідируючих позицій в галузі. Зрозуміло, що метою ство-

рення об’єднань підприємства повинно бути поліпшення кожного виду 

знань й, у першу чергу, розширення інноваційної їхньої складової. У та-

кому випадку будуть розвиватися відображені на рис. 4.7 тенденції, що 

відповідно до [272, с.181-203] отримали назву "петля взаємного поси-
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лення". 

 

Зростання
(сінергія) знань

Інвестування капіталу у
нові інноваційні розробки

Зміна організаційної
форми об'єднання

Перегляд стратегії та
правил взаємодії

Підприємство А1

Підприємство А2

Обмін знаннями (дифузія)
{КА1, УА1, ІА1}U{ЯА1, ПА1}

Обмін знаннями (дифузія)
{КА2, УА2, ІА2}U{ЯА2, ПА2}

 
Рис. 4.7. Взаємне підсилення функціонування 

учасників об’єднання 

 

Для спрощення викладення матеріалу на рис. 4.7 подано дуальні вза-

ємини між учасниками об’єднання підприємств. Проте така схема може бути 

розширена на будь-яку кількість підприємств загальною кількістю N. Існу-

вання зазначеної петлі повинно забезпечувати синергію знань об’єднання 

підприємств, яка складатиметься з таких компонентів, як однократний ефект 

від об’єднання явних знань (ОЕЯ = 
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), створення передумов 

для взаємного навчання учасників об’єднання (ПН) та зростання ключових 

компетенцій та конкурентних переваг (КК). 

Разом з тим при розрахунку рівня загальної синергії знань (СЗ) слід 

враховувати таку негативну рису, як витік знань (ВЗ), який відповідно до 

[239, с. 221–220] можна розподілити на: ВЗ1 – витік вартості при 

об’єднанні підприємств, ВЗ2 – витік інтелектуальної власності в процесі 

функціонування об’єднання, ВЗ3 – витік знань до учасників спільної дія-

льності. У такому разі синергетичний ефект складатиме: СЗ = ОЕЯ + ДП 

+ ПН + КК – ВЗ. Слід зазначити, що повністю подолати витік знань у 

процесі об’єднання підприємства майже неможливо. Тому, з точки зору 

організації ефективної системи управління знаннями, бажано, щоб увага 

кожного з учасників об’єднання зосереджувалася на одержанні знань від 

інших партнерів, а не на захисті власних. Проте у деяких випадках пере-

вага віддається саме охороні знань, досвіду й навичок, уникаючи якого-
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небудь компромісу. Важливість отримання синергії знань обумовила 

введення відповідного елемента {P5j}, що буде наявність петель взаєм-

ного підсилення в інноваційних розробках учасників СКК до формованого 

стратегічного профілю. 

Організовуючи управління знаннями варто враховувати також такі 

характеристики знань, як специфічність (СП) і складність (СК) (елементи 

{P9j} й {P10j} профілю інноваційної політики). Специфічність характеризує 

ексклюзивність і специалізованість внесеного до об’єднання знання. 

Складність знання визначається особливостями діяльності та формою 

координації об’єднання. Зрозуміло, що перш за все кожен з учасників 

об’єднання прагне зменшити витік найбільш специфічних та складних 

знань. 

З точки зору дифузії інновацій, важливим питанням буде встанов-

лення зв’язку між регулярністю взаємодії між членами КСС, міцністю ко-

мунікаційних зв’язків, взаємною довірою та обміном інноваційним знан-

ням. При цьому принциповим є виділення питання асиметрії об’єднання 

й рівня опортунізму в поведінці його членів. Таке питання ще більш акту-

алізується у разі обміну прихованим знанням, особливо таким, що міс-

титься в досвіді й навичках окремих працівників. У такому випадку дуже 

складно забезпечити прийняту на підприємстві політику економічної та 

інформаційної безпеки. Проте можна впровадити певні опціони, які за-

безпечуватимуть вирішення майбутніх проблемних питань. Таким чином, 

пропонується в якості наступного елемента {P6j} профілю ввести типоло-

гію взаємин між учасниками об’єднання підприємств. 

Проробляючи варіанти можливої інноваційної політики об’єднання 

підприємств, варто враховувати методологію реальних опціонів, харак-

теристику якої надано в [83]. Так, наприклад, у разі утворення асиметри-

чного угруповання ця методологія даватиме змогу окремим учасникам 

отримати права на передачу інтелектуальної вартості або ліцензій на 

вироблений продукт (у тому разі, коли не можливо на початку розробки 

інноваційного продукту встановити всі його характеристики та сформува-

ти маркетингову стратегію). При цьому думається найбільш дієвим буде 

використання у якості елементів профілю {P7j} класифікації реальних оп-

ціонів, запропонованої в [26]. Наявність цього елемента, думається, за-

безпечить об’єднанню необхідну гнучкість під час розробки інноваційного 
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продукту. 

Формуючи систему управління інноваційними знаннями, варто вра-

ховувати подане в роботі [205] твердження про залежність способу 

отримання знання від типу обраної в організації стратегії. Відповідно до 

цього підприємства розподіляються на розвідників (найбільшим чином 

зорієнтовані на ринок та виробляють максимальну кількість інновацій), 

захисників (домінування на вузькому ринку з обмеженим асортиментом 

продукції), аналізаторів (підтримка наявної спеціалізації та імітація наяв-

них новацій) і реакторів (знаходяться в стані переходу від одної стратегії 

до іншої). Проте за умови функціонування об’єднання підприємств до йо-

го складу можуть залучатися різні комбінації з означених типів підпри-

ємств, що й формуватиме відповідний елемент {P8j} стратегічного профі-

лю. Характеристику можливих дуальних сполучень типів підприємств 

подано в табл. 4.7. 

Разом з тим варто підкреслити, що в табл. 4.7 представлені майже 

ідеальні варіанти утворення об'єднань підприємств, оскільки в більшості 

випадків не буде симетричного розподілу ресурсів та влади між окреми-

ми членами об'єднання. 

Поєднання процесів розробки інноваційного продукту й формуван-

ня об’єднання підприємств значною мірою визначає й особливості виро-

блення спільних стратегічних альтернатив. Зараз існує значна кількість 

різних підходів до вироблення стратегії. Проте будь-який з них повинен 

забезпечувати максимальне зростання цінності спільної діяльності. Саме 

тому, відповідно до мети статті, стратегію пропонується розглядати з то-

чки зору забезпечення динамічного розвитку унікальних властивостей 

об’єднання підприємств. Тільки в такому випадку можна розробити й ко-

мерціалізувати інноваційний продукт. Разом з тим динамічний розвиток 

вимагатиме поширення гнучкості й покращення процедур аналізу поточ-

них ситуацій, основу чого також складатиме концепція реальних опціонів. 

Необхідність розвитку гнучкості в процесі розробки інноваційного 

продукту та формування відповідної політики об’єднання обумовило 

пропозицію відносно застосування згадуваної концепції динамічної 

спроможності фірми [26, 78], що є подальшим розвитком ресурсної па-

радигми стратегічного менеджменту та більш повно відповідає сучасним 

вимогам непередбачуваних й несподіваних змін середовища господарю-
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вання, у якості елементу стратегічного профілю. Основу цієї концепції 

складає розгляд ресурсів як специфічних відносно фірми активів, які 

складно або взагалі неможливо імітувати. А самі динамічні можливості 

становлять спроможність до інтеграції, створення, координації зовнішніх 

й внутрішніх компетенцій, що є вельми цінним під час розробки іннова-

ційного продукту. Контекстна діаграма управління знаннями в межах 

кластерно-сітьової структури на підґрунті об’єднання концепцій реальних 

опціонів і динамічних спроможностей подана на рис. 4.8. Відповідні до 

рис. 4.8. процеси нижчого рівня представлені на рис. 4.9 та рис. 4.10.   

 

Таблиця 4.7 

Комбінаційна характеристика симетричних об’єднань підприємств 

 Розвідники  Захисники  Аналізатори  Реактори 

Р
оз
ві
д
ни
ки

 Створення стра-
тегічних альян-
сів. Використан-
ня сінергії взаєм-
ного навчання. 
Інноваційне спів-
робітництво 

Різноманіття та 
гнучкість іннова-
цій обмежене за-
хистом наявних 
знань. Дифузія 
за рахунок розві-

дки знань 

Спільне викорис-
тання знань при-
скорює процес їх 

отримання. 
СК  max, СП  

max, 

Тимчасова спів-
праця можлива 
лише в розрізі 

цілей об’єднання 
при значному 

обмеженні взає-
модії 

З
ах
и
сн
и
ки

 

Перетік знань від 
відкритого парт-
нера. Обмежена 
мобілізація знань 
й низька спро-
можність сприй-
мати нові ідеї та 

досвід 

Управління знан-
нями спрямовано 
на підтримуючі 
інновації. Пере-
важає ієрархічні 
форма організа-
ції об’єднання 

Підтримка обра-
них напрямків 

управління знан-
нями. Обмежена 
взаємодія, склад-
ність корпоратив-
ного управління 

знаннями 

Майже відсутня 
інноваційна дія-
льність. Обмін 
лише явними та 
корінними  знан-

нями 

А
на
л
із
ат
ор
и

 Адаптація до умов 
середовища. Ува-
гу зосереджено на 
отриманні нових 
знань від партне-

рів 

Кожен партнер 
прагне отримати 
знання іншого та 
захистити власні 

Створення алья-
нсів задля на-

вчання та імітації 
знань інших уча-

сників 
об’єднання. 

Стратегія охоро-
ни знань, досвіду 
та навичок. Об-
межені компро-
міси. Обмін яв-
ним знанням 

Р
еа
кт
ор
и 

Тимчасова спів-
праця можлива 
лише в розрізі 

цілей об’єднання 
при значному 

обмеженні взає-
модії 

Обмін знаннями 
лише типів ЯК та 
ЯУ. Майже відсу-
тня інноваційна 
діяльність. СК  
min, СП  min 

Обмежені комп-
роміси впрова-
дження іннова-
цій. Стратегія 
охорони знань, 
досвіду та нави-

чок 

Передача пере-
важно явних 
знань. Відсут-
ність дифузії ін-

новацій. 
СК  min, СП  

min 
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Рис. 4.8. Логіка організація процесу управління знанням 

 

Застосування зазначеної парадигми динамічних можливостей підп-

риємства дозволяє ще більше наблизити процеси розробки й впрова-

дження інновацій до набутків дисципліни управління знаннями. При цьо-

му знання розглядається як головний ресурс, що забезпечує і можли-

вість виробництва інноваційного продукту, і створення стійких конкурент-

них переваг об’єднання в цілому. З цієї точки зору слід зазначити, що 

знання як динамічні ресурси матимуть певні додаткові характеристики, 

які й сформують відповідні елементи стратегічного профілю {P9j} – {P11j}. 

Водночас для організації дифузії інновацій важливого значення мають 

можливості взаємного навчання {P12j}, розглянуті в табл. 4.8.  

Варто звернути увагу, що в об’єднаннях підприємств відбувається не ли-
ше дифузія інновацій та переходи знань. Паралельно проходять процеси 
узгодження знань з навичками учасників об’єднання, перетворення їх у 
необхідні вміння. Отже, головну роль в розробці інноваційного продукту 
об’єднання підприємств відіграє розподіл між мережею підприємств необ-
хідних знань та вмінь таким чином, щоб кожен учасник об’єднання був в 
змозі сприймати й використовувати наявні знання під час вирішення пос-
тавлених інноваційних задач. Іншою важливою проблемою для 
об’єднання підприємств є проблема колективного 
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Рис. 4.9. Схема процесу ідентифікації потреб КСС у знаннях 

Таблиця 4.8 

Напрямку внутрішньогрупового навчання [69, с. 182–197] 
Напрямок Характеристика 

P121 – за до-
помогою ко-

нтента 

Відображає здатність центральної фірми до інтерналізації знань, які 
вона одержує від партнера по альянсу й залежить від таких факторів, 
як  прагнення до навчання (показує можливість одержання нових 

знань) і потенціал освоєння знань (мається на увазі здатність фірми 
усвідомлювати цінність інформації, що надходить ззовні, засвоювати її 
й використати в комерційних цілях). Найпоширеніший вид навчання, що 

припускає одержання кваліфікації й ноу-хау партнера 

P122 – за до-
помогою 
партнера 

Залежить від довіри, репутації, історії взаємин, прозорості взаємодій. 
Чим легше партнерові передавати свої знання й навички, тим легше 
фірмі вчитися. Припускає створення соціального капіталу партнера. 

Цей вид навчання спрямований на розуміння культури й практики пар-
тнерства й застосування знань для побудови ефективних відносин із 

цим партнером 
P123 – шля-
хом управ-
ління альян-

сом 

Метод управління портфелем альянсу пов'язаний зі здатністю фірми 
одночасно управляти декількома альянсами. Фактором успіху в цьому 

випадку є здатність до управління взаємозалежностями між альянсами з 
метою створення взаємодоповнюючого портфелю 

P124 – соціа-
льною мере-

жею 

Формування й обмін знаннями в рамках альянсу становить соціальне 
явище, тобто створення знань вимагає розуміння соціальних відносин 

між працюючими в ньому людьми 
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Рис. 4.10. Елемент комерціалізації спільних знань в системі 

обліково-аналітичного забезпечення системи управління КСС 

  

породження, кооперативного використання й ефективного розповсю-

дження знань між елементами інфраструктури об’єднання. Визначення 

орієнтирів її вирішення пропонується ґрунтувати застосуванням елемен-

тів {P5j} та {P8j} – {P12j} стратегічного профілю. 

Зазначений підхід дозволяє сформувати множину базових стратегі-

чних альтернатив {S}, використання яких буде вимагати або реконфігу-

рації складу об’єднання (пошуку нових членів), або інтенсифікації вико-

ристання наявного потенціалу. До її складу пропонується віднести: S1 – 

самостійне вироблення знань і відповідних інноваційних розробок; S2 – 

залучення нових членів до об’єднання; S3 – придбання необхідних інно-

ваційних набутків; S4 – відкладення розробки продукції (опціон завер-

шення); S5 – входження окремого члена об’єднання до іншої групи; S6 – 

утворення нової структури (повне поглинання). 

Окрім того, основу визначення динамічних можливостей об’єднання 

складає ідентифікація основних бізнес-процесів, траєкторій розвитку та 
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наявних активів, що, в свою чергу, є основою інтеграції концепції з розг-

лянутим вище процесним підходом. При цьому, розробляючи інноваційну 

політику, слід враховувати положення теорії еволюційного розвитку. Це 

призведе до спрямування діяльності інноваційного об’єднання на незво-

ротні процеси наростання складності, різноманіття й продуктивності ви-

робництва за рахунок періодично повторюваної зміни технологій, видів 

продукції, інститутів і правил поведінки.  

Також слід окремо зазначити, що інтенсифікація динамічних мож-

ливостей об’єднання базується на наявності певних організаційних ру-

тин, оскільки саме неформальні мережі, утворені під час створення 

об’єднання, виступають як засоби розповсюдження необхідних іннова-

ційних знань. Отже, інноваційні здатності засновані на рутинах, які ство-

рюються й поліпшуються шляхом повторення й практики і які тому вкрай 

складні для копіювання конкурентами. У цьому зв'язку підприємства, що 

розробляють інноваційний продукт, шукають потенційних партнерів, у 

першу чергу,  серед підприємств із якими є різні зв'язки й домовленості, 

що може несприятливо позначитися на якості кінцевої послуги або про-

дукту. Таким чином, залучаючи нових учасників до складу об’єднання 

бажано не прив'язуватися до конкретного замовлення. 

Тут слід зазначити ще про один аспект розробки інноваційної стра-

тегії. Так, в літературі склалися два різні підходи, які можна умовно роз-

поділити на ті, що залежать від попереднього шляху розвитку, та ті, що 

не залежать. Тут, думається, дуже сумнівним є твердження про швидкий 

перехід на нову технологію чи іншу будь-яку кращу практику господарю-

вання (бенчмаркінг, стратегії S2 та S5). Формування інноваційної політики 

повинно враховувати весь спектр наявних на підприємстві організаційних 

рутин. Так, оскільки рутини в діях виникають при повторюваних комбіна-

ціях певних ресурсів, то й ресурсне оснащення об'єднання підприємств 

формується під їхнім впливом. Отже, в разі утворення об’єднання, окрім, 

безперечно, важливих економічних параметрів, в процесі розробки інно-

ваційної політики слід враховувати можливість інтеграції наявних у учас-

ників об’єднання організаційних рутин та захист власних інтересів. 

Таким чином, для підвищення ефективності інноваційної роботи 

необхідно визначити множину способів формування стабільних інститу-

тів {І}, які будуть основою проведення трансформаційних процесів та ін-
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ституціональних змін. До складу такої множини можна віднести, напри-

клад: {І1} – нав’язування наборів й правил відносин домінуючими актора-

ми; {І2} – встановлення інститутів зовнішніми силами або найближчими 

контрагентами; {І3} – формування правил на основі створення політичної 

коаліції; {І4} – самоорганізація інститутів; {І5} –  доручення встановлення 

інститутів найбільш кваліфікованим акторам. 

Узагальнюючи вищевикладене, можна побудувати стратегічний 

профіль (табл. 4.9), який визначатиме інноваційну політику й організацію 

відповідних до неї управлінських схем об’єднання підприємств. Слід за-

значити, що в більшості аналогічних розробок передбачається вибір ли-

ше одного з елементів стратегічного профілю, хоча на практиці розробка 

інноваційної політики може вимагати поєднання окремих j-х альтернатив 

обраного і-го елемента профілю. Окрім того, деякі елементи {Pij} прямо 

не зв’язані з розробкою інноваційного продукту, однак їх впровадження 

створює опціони майбутніх нововведень. 

Враховуючи подані класифікаційні ознаки знань, в залежності від 

типу об’єднання буде формуватися множина цілей організації системи 

управління знаннями {Ц}. Головними її складовими будуть: Ц1 – органі-

зація інноваційного процесу, Ц2 – зміна корпоративної культури, Ц3 – ро-

звиток персоналу, Ц4 – використання нових технологій, Ц5 – постановка 

стратегічного управління, Ц6 – підвищення конкурентоспроможності, Ц7 – 

моніторинг середовища тощо. 

Для практичної реалізації зазначеного профілю його елементи не-

обхідно співвіднести з еталонними стратегіями {S} та встановити множи-

ну методів управління перетиком інноваційних знань {М}. До її складу 

пропонується віднести: М1 – інтернаціоналізація знання (процес перетво-

рення П  Я), М2 – створення онтологій (формування предметних облас-

тей, об’єктів управління та відносин між ними), М3 – комбінація знань (по-

єднання різних знань за для отримання нових знань, тобто f:КUУ І), М4 

– проведення взаємного навчання за для поширення процесів дифузії 

знань, М5 – створення спіралі знань (поширення неявних знань між усіма 

наявними в об’єднанні системами), М6 – створення корпоративних уні-

верситетів, М7 – об’єктивізація знань (перетворення неявних активів під-

приємства у власний капітал), М8 – оренда знань (користування послуга- 
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Таблиця 4.9 

Стратегічний профіль інноваційної політики КСС 
{P1j} – форми 

КСС 
P11 – ієрархічні об’єднання з участю в 

капіталі (P11=P1j  \ P12) 
P12 – мережева взаємодія без уча-
сті в капіталі (P12 = Т4, Т6, Т7, Т8 ) 

{P2j} – час 
існування 

P21 – тимчасове 
об’єднання 

P22 – коротко-
строкова спів-

праця 

P23 – середньо-
строкова співпраця 

P24 – стратегічне 
утворення 

{P3j} – тип 
інновацій 

P31 – базові інновації 
P32 – комбіновані (мо-
дифікуючі) інновації 

P33 – проривні (ради-
кальні) інновації 

{P4j} – форми 
й види інно-

вацій 

P41 – технологі-
чні чи виробничі 
інновації (нова 
технологія) 

P42 – проду-
ктові інно-
вації (нові 
товари або 
послуги) 

P43 – маркети-
нгові інновації 
(формування 
нових ринків) 

P44 – органі-
заційні інно-
вації (нові 

організаційні 
форми) 

P45 – фінан-
сові інновації 
(нові схеми 
отримання 
ресурсів) 

{P5j} – взаєм-
не підсилен-

ня 

P51 – петля взаємного під-
силення відсутня 

P52 – наявність петель взаємного підсилення 
(вироблення різнотипної продукції) 

{P6j} – типи 
відносин 

P61 – співробіт-
ництво 

P62 – взає-
модія 

P63 – суперни-
цтво 

P64 – конку-
ренція 

P65 – проти-
дія 

{P7j} – наявні 
опціони 

P71 – опціони 
відсутні 

P72 – опці-
он росту 

P73 – опціон 
завершення

P74 – опці-
он очіку-
вання 

P75 – опці-
он на-
вчання 

P76 – опціон 
варіювання

{P8j} – отри-
мання знань 

P81 – розвідники P82 – захисники P83 – аналізатори P84 – реактори 

{P9j} – специ-
фічність 
знань 

P91 – специфічні знання, що відповіда-
ють вимогам конкретного продукту 

P92 – звичайні знання, які необ-
хідні для вирішення різних задач

{P10j} – скла-
дність знань 

P101 – низька складність 
знань (корінні знання) 

P102 – середня кількість 
й координація знань 

P103 – висока склад-
ність, спільне вироб-

лення знань 

{P11j} – тип 
знань 

P111 – відкрите ко-
дифіковане знання 

P112 – патенти, 
ліцензії, ноу-хау 

P113 – приховане, 
але відоме знан-

ня 

P114 – майже не 
відчутні знання 

{P12j} – дифу-
зія навчання 

P121 – за допомо-
гою контенту 

P122 – за допо-
могою партнера

P123 – шляхом управ-
ління альянсом 

P124 – соціаль-
ною мережею

 

ми консалтингових фірм, поширення взаємодії з науково-дослідними 

центрами), М9 – мотиваційні механізми, М10 – коучинг, М11 – розвідка 

знань,  М12 – візуалізація знань, М13 – придбання знань (у разі явних 

знань передбачає закупівлю нематеріальних активів, а в разі прихованих 

– залучення до складу об’єднання нових членів, які мають відповідний 

досвід та знання), М14 – бенчмаркінг (нетривіальний витяг точної, раніше 

невідомої й потенційно корисної інформації з наявних даних). В табл. 

Ж.9 представлено фрагмент морфологічної матриці, яка відповідає об-
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раному стратегічному профілю й містить рекомендовані напрямки роз-

робки й узгодження інноваційної політики об’єднаннями підприємств. 

Таким чином, розглянуті особливості розробки інноваційного проду-

кту за умови функціонування різних типів КСС дозволяють сформувати й 

реалізувати відповідні стратегічні альтернативи групового розвитку. Крім 

того, організовуючи систему обліково-аналітичного забезпечення управ-

ління розвитком, варто враховувати розглянутий у [204] зв'язок "процес-

сного підходу" до управління й менеджменту знань. Так, усі бізнес-

процеси КСС можуть стати більш ефективними після застосування ме-

тодів управління знаннями. В основі системи менеджменту знань повин-

на лежати бізнес-модель кластеру, що на різних рівнях структурує й фо-

рмалізує знання про КСС та її оточення, причому таким чином, що будь-

яке нове знання доповнює й уточнює, а не замінює попереднє. В області 

ж функціонування корпоративної інформаційно-аналітичної системи її 

основою стає не система взаємозалежних документів, а система взаємо-

залежних інформаційних моделей підприємства, що породжує необхідні 

документи, які завдяки такій технології створення з єдиної моделі не су-

перечать один одному. 
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Висновок 
  

Розглянуте теоретичне обґрунтування особливостей управління 

розвитком підприємства дозволяє з практичної точки зору об'єднати 

процеси підтримки стабільності функціонування підприємства як відкри-

тої соціально-економічної системи та забезпечити його стале економічне 

зростання. В основу системи управління процесами розвитку запропоно-

вано покласти  концепцію проведення трансформаційних переходів між 

зонами стійкого функціонування, що передбачає наявність безлічі повто-

рювальних циклів та вимагає формування нової системи обліково-

аналітичного забезпечення, спроможної надавати відповідну інформацію 

на якісно новому рівні. 

Запропонований підхід до організації облікового процесу змінює фі-

лософію функціонування облікових підсистем в системі управління підп-

риємством, орієнтуючи її на стратегічні потреби підприємства. Його впро-

вадження дозволяє підвищити швидкість обміну як релевантною обліко-

вою інформацією, так і досвідом та знаннями, скоротити час на пошук 

знань й інформації, налагодити взаємодії між відділами підприємства. Па-

ралельно вирішується низка проблем – таких, як вимір ефективності ор-

ганізації управління знаннями, регламентація процедур збирання знань, 

формалізація інноваційних процесів що відбуваються в обліковій підсис-

темі підприємства. Одночасно пропонується розглядати облікову інфор-

мацію як інтеграційний фактор, що вистроює взаємозв’язки підприємства 

вздовж усіх ланцюгів створення вартості, в яких воно приймає участь. 

Особливої уваги приділено визначенню стратегії розвитку кластера 

машинобудівних і суміжних підприємств, заснований на ідентифікації йо-

го границь і формуванні бізнес-моделі, що максимально відповідає вимо-

гам ринкового середовища. При цьому промисловий кластер розгляда-

ється як територіально необмежена інституціональна структура, що ево-

люційно розвивається, забезпечує взаємодію вхідних до неї агентів на 

основі формування ситуаційних правил й організаційних рутин. Такий пі-

дхід дозволяє розширити процеси самоорганізації в рамках промислово-

го кластеру або будь-якої кластерно-сітьової структури.  
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Додаток А 

ТРАКТУВАННЯ ЕКОНОМІЧНИХ КАТЕГОРІЙ 

Таблиця А.1 

Трактування категорії "розвиток" 

Автор Визначення 

Осипов 
Г. В. [271] 

Рух від вищого до нижчого за висхідною лінією, рух від старого 
якісного стану до нового, більш високого, процес відновлення, на-
родження нового, відмирання старого 

Азриліян 
А. Н. [112] 

Процес закономірної зміни, переходу з одного стану в інший, 
більш досконалий, перехід від старого якісного стану до нового, 
від простого до складного, від нижчого до вищого 

А. Л. Гапо-
ненко, А. П. 
Панкрухин 
[38, с.11] 

Рух уперед, формування нових рис, становлення нових структурних 
характеристик об'єкта, його еволюція, поліпшення, вдосконалюван-
ня, прогрес, зростання і розширення. Стійкі зміни напрямків діяльно-
сті виконуваних функцій, структури організації й рівня ефективності 

Дак Дж. [38] Динамічний процес організаційних змін 

Герасимчук 
В. Г. [40] 

Шляхом циклічного стрибка виникає нове, знищується старе. Пре-
дмети і явища змінюються, піднімаючись на вищий рівень, перет-
ворюючись у свою протилежність 

Бубнов кон-
салтинг [288] 

Сукупність цілеспрямованих процесів, за допомогою яких оптимі-
зуються внутрішні резерви організації 

Том Н. 
[232] 

Концепція планування, ініціювання й здійснення процесів зміни соці-
альних систем, заснована на навчанні всіх співробітників підприємс-
тва шляхом прямої взаємодії й передачі практичного досвіду 

Мінаев 
Э. С. [122] 

Спіралевидний рух, якому властиве відновлення; удосконалюван-
ня засобів й структури виробництва 

Українська 
енциклопе-
дія [233] 

Специфічний процес змін, результатом якого є виникнення якісно 
нового. Поступальний процес сходження від нового до вищого, від 
простого до складного 

Акофф Р. 
[5] 

Збільшення розмірів компанії, розширення за тими або іншими по-
казниками діяльності 

Економіч-
ний слов-
ник [234] 

Удосконалення можливостей організації вирішувати різні пробле-
ми спроможностей до відновлення, особливо шляхом підвищення 
ефективності управління культурою організації 

Кононенко 
І. В. [86] 

Безповоротна, спрямована, закономірна зміна матеріальних й іде-
альних об'єктів, що відбувається протягом часу 

Козлова 
О. В. [228] 

Сукупність кількісних і якісних змін, що забезпечують перехід підп-
риємства з одного стану в інший, більш високий у порівнянні з по-
переднім, що носять характер цілеспрямованого, безперервного, 
планомірного, організованого й керованого процесу 

Дем’яненко 
І. В. [47] 

Спрямований в майбутнє закономірний рух, зміна кількісних й які-
сних характеристик матеріальних і духовних об'єктів у часі як про-
яв революції. Розвиток має причинно-наслідкову детермінанту, що 
поєднує минулий, поточний й майбутній стан процесу 

Бернар І. 
[19] 

Процес зміни структур суспільства, пов'язаний з економічним рос-
том. Термін "розвиток" часто більше придатний для позначення 
тривалого процесу, який зачіпає сукупність економічних і соціаль-
них структур 
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Рис. А.1. Місце задач контролю в модулі регулювання [163, с. 43] 
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Рис. А.2. Зміст процесу аналізу [116, с. 282] 
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Рис. А.3. Облік як інформаційна основа контролінгу 
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Рис. А.4. Підготовка й прийняття управлінських рішень 

Таблиця А.2 

Основні тлумачення контролінгу 

Автор Визначення Функція
П. Хор-
ват [235] 

Орієнтована на результат функція підтримки посібника з ко-
ординації всіх підсистем менеджменту

Коорди-
нація

Л.Мали-
шева 
[113] 

Методологія управління, сукупність організаційних, математи-
чних та інформаційних моделей, що забезпечують найбільш 

оптимальне управління системою

Коорди-
нація 

Сухарева 
Л. А.[223] Координація системи управління на підприємстві Коорди-

нація

Й. Ве-
бер [91] 

Елемент управління соціальною системою, що виконує го-
ловну функцію підтримки керівництва при вирішенні ним за-
гального завдання координації системи управління (з упо-
ром на завдання планування, контролю й інформування) 

Коорди-
нація 

Д. Хан 
[248] 

Система інтегрованого інформаційного забезпечення, пла-
нування й контролю діяльності підприємства Інфор-

маційне 
забезпе-
чення 

Е. А. 
Ананьки-
на [91] 

Цілісна концепція економічного управління підприємством, 
спрямована на з'ясування всіх шансів і ризиків, пов'язаних з 

одержанням прибутку
Т. Конті, 
Е. Кондо  

[90] 

Система, що забезпечує методичну й інструментальну базу 
для підтримки основних функцій управління: планування, 

контролю, обліку й аналізу

База для 
функцій 

управління

Таблиця А.3 

Приклад декомпозиції головної цілі й облікових номенклатур 
Мета Облікова номенклатура Критерії  

Головна мета – забезпечення фінансової стійкості підприємства 
Контроль кредитор-
ської заборгованості 

прострочена кредиторська 
заборгованість

відсутність простроченої кре-
диторської заборгованості

Оптимізація вико-
ристання вільних 

коштів 

рівень чистого прибутку на 
одиницю вкладених коштів  
перевищення встановленого 
мінімуму  

сума вільних коштів  
 
встановлена мінімальна су-
ма коштів на рахунках 

Своєчасність про-
ведення розрахун-

ків 

затримка в строках розрахун-
ків 

реєстр по розрахунках вико-
нується в день підписання до 
1500

Лімітування фінан-
сових повноважень 
керівників бізнес-

одиниць 

ліміти сум у платіжних доку-
ментах, що підписують дире-
ктори бізнес-одиниць 

ліміти, встановлені рішенням 
ради директорів й оформлені 
відповідним наказом   
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Додаток Б 
Причини, наслідки й характер змін в процесі розвитку системи (адаптовано за дисерт. [105]) 

Вид змін Причини змін Характер змін 
Наслідки 
змін 

Кількісні 
зміни 

Протиріччя між наявною та гранично необхідною спроможніс-
тю системи або її окремих елементів до виконання певних 
функцій, вирішення окремих завдань чи досягнення загаль-
них цілей системи через відмінності в кількості елементів. 
Диспропорції у співвідношеннях кількості певних пов’язаних 
груп елементів системи, наслідком чого стає обмеження 

спроможності одних елементів до виконання покладених на 
них функцій через відсутність належної кількості інших еле-

ментів, що забезпечують виконання функцій 

Зміна  кількості однорідних елементів 
системи певного виду  без зміни якісних 
ознак здатності кожного з них виконувати 
покладені на нього функції. Зміна кілько-
сті однорідних елементів системи певно-
го виду (видів) при збереженні природи 
та характеру їх зв’язків з іншими елемен-
тами, а також без зміни будь-яких пара-

метрів кожного з них  

Зміна 
спромож-
ності сис-
теми щодо 
досягнен-
ня цілей, 
які стоять 
перед нею 

 

Струк-
турні 
зміни 

Протиріччя між фактичними та бажаними кількісними резуль-
татами функціонування системи при наявності належної кіль-
кості елементів системи всіх видів, необхідних і достатніх для 
виконання покладених на них функцій та обов’язків. Проти-
річчя між фактичними та бажаними якісними результатами 
функціонування системи при наявності належної кількості 
елементів системи всіх видів, необхідних і достатніх для ви-

конання покладених на них функцій та обов’язків 

Перерозподіл напрямків використання 
ресурсів всередині системи  через зміну 
кількості зв’язків між елементами систе-
ми. Перетворення природи та характеру 
взаємовідносин елементів системи, ви-
никнення нових зв’язків між ними або 
зникнення зв’язків, що існували раніше 

Зміна 
спромож-
ності сис-
теми щодо 
ефективно-
сті викори-
стання ре-
сурсів  

Якісні 
зміни 

Протиріччя між наявними цілями системи, її фактичною 
спроможністю щодо досягнення цих цілей, збільшення (зме-
ншення) якої відбулося внаслідок кумулятивного накопичення 
кількісних та структурних змін й обумовлює необхідність тра-
нсформації цільових настанов функціонування системи. 

Протиріччя між наявними цілями функціонування системи та 
альтернативними можливостями використання системних ре-
сурсів, які (можливості) виникають через перетворення умов 
зовнішнього середовища системи або через якісну трансфо-

рмацію окремих її елементів 

Перетворення сутності та змісту функцій, 
які виконуються системою загалом або її 
елементами зокрема. Виникнення нових 
елементів системи, що виконують нові 
функції; виникнення нових способів ви-
конання існуючими елементами системи 
функцій, що виконувалися раніше; вини-
кнення нових або суттєве якісне перет-
ворення форм здійснення взаємовідно-
син між елементами системи в процесі 
спільного виконання ними завдань 

Стрибко-
подібна 
трансфо-
рмація 

ключових 
цільових 
настанов 
функціо-
нування 
системи 
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Додаток В 
Стадії організаційного розвитку підприємства [57] 
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Додаток Д 

ХАРАКТЕРИСТИКА ТА ПРИКЛАДИ ОБЛІКОВИХ МОДЕЛЕЙ 

Відділ матеріально-
технічного постачання

Бухгалтер 1
з обліку

матеріалів

Бухгалтер 2
з обліку

матеріалів

Бухгалтер 3
з обліку

матеріалів

Бухгалтер з
обліку

основних
засобів

Голов-
ний бух-
галтер

Заступн.
головно-
го бух-
галтера

Касир

Підзвітні
особи

Матері-
ально-
відпові-
дальні
особи

Бухгалтер з
обліку витрат

Економіст
по взаємо-
залікам з

фінансовим
відділом

1-й бухгалтер з
розрахунку
зарплатні

2-й бухгалтер з
розрахунку
зарплатні

Відділ
праці
та

заро-
бітної
плати

24

Постачаль-
ники

матеріалів

Транспортно-
пакувальний цех

Склад
2

Склад
1

Цех 1

Цех 2

Споживачі
продукції

Дрібні
споживачі
продукції

20

13

13

12

14

11

1163

10

9

7

4

5

2

1

1

14

21

22

15

15

23

17

19

18

8

8

8
Склад
допо-
між-
них
мате-
ріалів

Склад
3

 

Рис. Д.1. Інформаційна модель роботи бухгалтерії [91, с. 215] 

 
Таблиця Д.1 

Інформаційні потоки в бухгалтерії підприємства [91, с. 216-218] 

№ Вид документу Кількість Виконавець Хто отримує
1 2 3 4 5 

Закупка та використання матеріалів

1. Товарно-транспо-
ртна накладна 250 Відділи постачання, 

транспорту
Бухгалтер 1 з обліку 

матеріалів

2. Рахунки-фактури 130 Постачальники Бухгалтер 1 з обліку 
матеріалів
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Продовження табл. Д.1 

1 2 3 4 5 

3. Прибуткові ордери 
на зап.частини 50 Склад 1 Бухгалтер 2 з обліку 

матеріалів

4. Накладні на
запасні частини 60 Склад 3 Бухгалтер 2 з обліку 

матеріалів

5. Лимітно-забірні 
картки 20 Склад допоміжних

матеріалів
Бухгалтер 2 з обліку 

матеріалів

6. Прибуткові ордери 
на запчастини 30 Склад 1 Бухгалтер 3 з обліку 

матеріалів

7. Накладні на 
запасні частини 60 Склад 3 Бухгалтер 3 з обліку 

матеріалів

8. Журнал № 5 1 раз Бухгалтер 1,2,3 з об-
ліку матеріалів

Заступник головного 
бухгалтера

Закупка та використання пально-мастильних матеріалів 

9. Вимога на пальні 
матеріали 150 Склад 2 Бухгалтер 2 з обліку 

матеріалів

10. Вимога на пальні 
матеріали 130 Склад 2 Бухгалтер 3 з обліку 

матеріалів
Придбання основних засобів

11. Прибуткові ордери  
на основні засоби 10 Склад 1

Склад 2
Бухгалтер з обліку 
основних засобів

12. Акт ліквідації ос-
новних засобів 10 Цеха заводу Бухгалтер з обліку 

основних засобів
Нарахування заробітної плати

13. Табелі 230
200 Цеха заводу 1-й та 2-й бухгалтер 

з зарплатні
Реалізація продукції

14. Рахунки на попе-
редню оплату 30 Крупні споживачі 

продукції
Бухгалтер 3 з обліку 

матеріалів
15. Прибуткові ордери 220 Дрібні споживачі Касир 
16. Прибуткові ордери 220 Касир Заступник 

головного 
бухгалтера 17. Акт про взаємоза-

лік 20 Економіст з взаємо-
заліків

Робота з підзвітними та матеріально-відповідальними особами  

18. Договори з відпо-
відальн. Особами 20 Матеріально-

відповідальні особи
Бухгалтер 3 з обліку 

матеріалів

19. Видаткові ордери 
Авансові звіти 25 Підзвітні особи Касир 

Розрахунок витрат на закриття місяця

20. Звіт з зарплатні 1 Бухгалтер з розра-
хунку зарплатні

Бухгалтер з обліку 
витрат

21. Амортизаційна ві-
домість 1 Бухгалтер з обліку 

основних засобів
Бухгалтер з обліку 

витрат

22. Матеріальна відо-
мість 1 1, 2, 3 бухгалтери з 

обліку матеріалів
Бухгалтер з обліку 

витрат

23. Відомість про ви-
трати 1 Бухгалтер з обліку 

витрат
Заступник головного 

бухгалтеру

24. 
Баланс та визна-
чення фінансового 

результату
1 Заступник головного 

бухгалтера Головний бухгалтер 
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Збирає заявки
1.1

Відділ матеріально-
технічного

постачання (ВМТП)

Укладає
угоди

1.2
ВМТП

Сплачує рхунки
1.3

Фінансовий
відділ

Приходує
отримані
матеріали

1.4
ВМТП

Складає
записи з

приходування
1.5

Матеріальна
бухгалтерія

Розраховує
вартість

використаних
матеріалів

1.8
Матеріальна
бухгалтерія

Відпускає
матеріали

1.6
ВМТП

Відпускає
матеріали у
виробництво

1.7
Кладовщик цеху

У виробничу
бухгалтерію

Угоди

Рахунки, платіжні доручення

Приходний
ордер,
рахунок-
фактура

Відомість
надход-
ження

матеріалів

Приходний ордер
складська відомость

Заявки

Лимітно-
забірні
карти

Лiмітно-забірні
карти Відомость

руху матеріалів

 
Рис. Д.2. Фрагмент графіку бізнес-процесу матеріально-технічного  

постачання на підприємстві [91, с.219] 

 
Таблиця Д.2 

Послідовність впровадження системи управління документообігом 

(узагальнено за [198]) 
Дія Визначення 
1 2

Етап 1 – визначення документів
Мета фази – встановлення загального контролю над проектом й структури управ-
ління проектом. Результат виконання фази є основою чіткого визначення параме-

трів системи розробки документації та її впровадження. 

1.1. Пла-
нування 
розробки 

1.1.1. Докладно вивчити історію впровадження системи розробки ін-
формації на підприємстві 
1.1.2. Провести відбір співробітників, які увійдуть до команди розроб-
ки, та обрати менеджера проекту 
1.1.3. Надати членам команди пройти можливість підвищення квалі-
фікації й забезпечити їх інформацією про необхідні методики управ-
ління документообігом
1.1.4. Установити час й місце роботи команди проекту 

1.2. Уста-
новка 

меж зони 
докумен-
тацій 

1.2.1. Скласти схему проекту, внести до неї огляд передбачуваних 
змін та їх результатів
1.2.2. Перерахувати підрозділи підприємства, яких торкнеться перехід 
на нову систему 
1.2.3.Установити обмеження за часом та ресурсами 
1.2.4. Установити рівень повноважень групи проекту та межу самос-
тійного прийняття рішень

1.3. Фор-
мулюван- 

1.3.1. Скласти опис зон документації, яких торкнеться перехід на нову 
систему 
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Продовження табл. Д.2 
1 2

ня обґру-
нтування 
необхід-
них робіт 

1.3.2. Чітко визначити, що СУД є доповненням до інших систем бух-
галтерського обліку 
1.3.3. Розподілити документи в кожній зоні за категоріями 
1.3.4. Розробити систему оцінки значущості для ранжування докумен-
тів 
1.3.5.Визначити, які зони документування забезпечують збільшення 
ефективності діяльності підприємства

Етап 2 - аналіз документів
Мета фази – збирання інформації про документи які відносяться до заданої зони 
документації, та про робочі процеси, пов’язані з життєвим циклом означених до-

кументів
2.1. Збір 
інформації 
про доку-
менти 

2.1.1. Скласти перелік документів, їх компонентів, які повинні ввійти в 
систему 
2.1.2. Побудувати модель документації й звести в систему компонен-
ти документів 

2.2. Ката-
логізація  

2.2.1. Зіставити моделі з реально наявними документами 
2.2.2. Провести перевірку цілісності моделей документації 

2.3. Ство-
рення 
графіку 
збере-

ження до-
кументації 

2.3.1. Скласти й проаналізувати наявну систему класифікації файлів 
(СКФ) 
2.3.2. Розробити нову класифікацію файлів та документів, що відпові-
дає напрямкам діяльності та виділеним бізнес-процесам, а не підроз-
ділам підприємства. 
2.3.3. Скласти для кожної групи файлів графіки збереження документації

Етап 3 – створення документів
Мета фази – зібрати, перевести в електронний формат документи, що увійдуть до 

системи електронного документообігу
3.1. Ви-
значення 
й отри-

мання зо-
внішньої 
докумен-
тації 

3.1.1. Визначити ділові потреби кожного з підрозділів підприємства з 
точки зору комплекту документації
3.1.2. Розрахувати вартість збору названих документів та можливі ви-
годи 
3.1.3. Орієнтувати систему на більш дієві форми документації 
3.1.4. Класифікувати зовнішню документацію відповідно до розробле-
ної СКФ 

3.2. Визна-
чення й 
конверту-
вання у но-
вий фор-
мат старих 
документів  

3.2.1. Визначити потреби підрозділів з точки зору унаслідуваної інфо-
рмації 
3.2.2. Розрахувати вартість конвертації документів у новий формат й 
очікувані вигоди 
3.2.3. Відібрати документи, наявність яких регулюється законодавст-
вом 
3.2.4. Конвертувати у новий формат найбільш дієві форми  
3.2.5. Класифікувати документи за новою СКФ

3.3. Визна-
чення по-
точних до-
кументів 

3.3.1. Визначення потреб підрозділів з точки зору комплекту необхід-
ної ним документації
3.3.2. Оцінка вартості документів
3.3.3. Відбір документів та класифікація за СКФ

Етап 4 – збереження документів
Мета фази – переміщення документів у безпечне середовище, збереження їх там 

та створення умов для пошуку
4.1. Ство-
рення схо- 

4.1.1. Спростити пошук й звітність користувачів, обравши найбільш 
придатну форму збереження документів
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1 2

вища до-
кументації 

4.1.2. Скласти перелік процедур, що забезпечать нерозривність 
об’єктів оригіналу документу й системної інформації у сховищі

4.2. Ство-
рення сис-
тем авто-
ризації 

4.2.1. Скласти список доступу за ступенем секретності документів
4.2.2. Розробити систему контролю версій документів 
4.2.3. Розробити систему перевірки та контролю, що надає можливість 
перегляду та редагування документів тільки авторизованим користувачам

Етап 5 – оприлюднення інформації
Мета фази – створення системи розподілу інформації між суб’єктами документо-

обігу відповідно до рівня компетенції
5.1. Роз-
робка 
списків 

розподілу 

5.1.1. Розробити структуру областей необхідності документа користу-
вачами та підрозділами
5.1.2. Розробити систему засобів надання документів відповідно до 
потреб користувачів 

5.2. Розро-
бка систе-
ми надання 

даних 

5.2.1. Забезпечити якісну організацію доступу користувачів до доку-
ментів сховища 
5.2.2. З’ясувати рівень вимог користувачів до роботи системи 
5.2.3. Розробити механізм маршрутиризації форм документів 

Етап 6 – виведення документів з обігу
Мета фази – організація збереження, знищення, та зберігання документів 

6.1. Огляд 
і збере-
ження до-
кументів 

6.1.1. Періодично переглядати графіки збереження документації й ві-
дбирати застарілі документи
6.1.2.Передавати до архіву ті записи, що вже не є цінністю для госпо-
дарювання 
6.1.3. Повертати документи, котрі були передані у тимчасове корис-
тування 
6.1.4. Знищувати документи, які втратили корисність 

 
Таблиця Д.3 

Склад робіт відповідних до етапів організації управлінського обліку 

Етап Склад робіт 
1 2 

А241 

А2411 – формалізація структури фактичної інформації, необхідної для опера-
тивного контролю виконання планів і бюджетів компанії, а також аналізу відхи-
лень фактичних показників від планових 
А2412 – формалізація потреб менеджерів в інформації для оперативного 
управління процесами 
А2413 – аналіз документообігу компанії в частині управлінських документів 

А242 

А2421 – формування структури доходів у розрізі видів діяльності, продукції й 
інших групувальних ознак, відповідно до формалізованих вимог компанії  
А2422 – формування структури витрат у розрізі підрозділів, елементів витрат й 
інших групувальних ознак, відповідно до формалізованих вимог компанії  
А2423 – формування аналітичних розрізів на інших ділянках обліку відповідно 
до вимог нормативних документів і потребами підприємства  

А243 

А2431 – формування переліку первинних документів, застосовуваних для до-
кументального оформлення операцій  
А2432 – розробка форм документів, у випадку якщо вони відсутні в обліковій 
системі компанії  
А2433 – опис методики формування первинних документів 
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Продовження табл. Д.3 

1 2

А244 

А2441 – формалізація вимог до облікових регістрів, пропонованих менедже-
рами компанії до облікових регістрів і внутрішньої звітності  
А2442 – формування переліку облікових регістрів, використовуваних для 
угруповання інформації про фінансово-господарську діяльність підприємства 
А2443 – розробка форм облікових регістрів  

А245 
А2451 – складання переліку звітності, формованої для внутрішніх користувачів 
А2452 – опис методики формування внутрішньої звітності на основі даних об-
лікових регістрів  

А246 

А2461 – формування Переліку структурних підрозділів і посадових осіб, що 
беруть участь у процесі управлінського обліку  
А2462 – визначення строків підготовки, передачі первинних документів, облі-
кових регістрів й управлінської звітності  
А2463 – опис бізнес-процесів і функцій у системі управлінського обліку  
А2464 – розробка Положень про відділи й служби компанії, у частині управ-
лінського обліку  

 
Проведення критичного аналізу й зіставлення поточних цілей функціонування організації, 
прийнятого раніше курсу дій, стратегії й тактики з видами діяльності, розмірами, оргструкту-

рою, а також з її можливостями 
 

Проведення глибокого аналізу кожного елемента політики функціонування підприємства й 
вибір з наявних альтернатив найбільш прийнятних для даної організації 

 

Документальне закріплення нової концепції організації, а також розробка комплексу заходів, 
спрямованого на її впровадження й удосконалення 

 

Деталізація документального забезпечення шляхом розробки положень про фінансову, ви-
робничо-технологічну, інноваційну, постачальницьку, збутову, інвестиційну, облікову й кад-
рову політики. Це дозволить здійснювати попередній, поточний і наступний контроль всіх ас-

пектів її функціонування, відбитих у відповідних пунктах (елементах) політики 
 

Структурування СВК. Аналіз ефективності існуючої структури управління, її коректування 
шляхом зміни положення про організаційну структуру  
 

Аналогічне корегування положень про різні структурні підрозділи 
 

Розробка (уточнення) план документації й документообігу, штатного розкладу, посадових 
інструкцій із зазначенням прав, обов'язків і відповідальності кожної структурної одиниці 

 

Розробка формальних типових процедур контролю конкретних фінансових і господарських 
операцій. Це дозволить упорядкувати взаємини працівників із приводу контролю фінансово-
господарської діяльності, ефективно управляти ресурсами, оцінювати рівень вірогідності 
(якості) інформації для прийняття рішень 
 

Організація відділу внутрішнього аудита (або іншого спеціалізованого підрозділу) 
 

Визначення шляхів удосконалювання СВК із урахуванням перманентного розвитку організа-
ції й мінливості внутрішніх та зовнішніх умов її функціонування 

Рис. Д.3. Етапи організації системи внутрішнього контролю  
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Додаток Е 

РЕГЛАМЕНТАЦІЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ЗМІН 

 

Рис. Е.1. Етапи виникнення трансформацій [57] 

бачення культура

конкре-
тизація

переосмислення,
ревіталізація

нові енергія й
життєві сили

репозиціонування,
реконфігурація

перенавчання

реорганізація,
зміна розміру

нові розробки перестройка
роботи

редезайн

 

Рис. Е.2. Напрямки конкретизації опису змін [57] 
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Еволюція Адаптація 

Трансформаційна зміна, реалізова-
на поступово в ході виконання різ-
них етапів і взаємозалежних ініціа-
тив. Звичайно здійснюється за пла-
ном в активному варіанті, й у відпо-
відь на очікування необхідності 

майбутніх змін 

Менш фундаментальні зміни, 
реалізовані повільно в ході по-
етапно здійснюваних ініціатив 

В
ел

и
ки
й

 с
т
р
и
б
о
к Революція Реконструкція 

Трансформаційна зміна, що відбу-
вається у вигляді одночасно здійс-
нюваних ініціатив на різних фронтах 
й нерідко за відносно короткий про-
міжок часу. Часто бувають змуше-
ними й реактивним, залежними від 
мінливих конкурентних умов, у яких 

діє організація 

Зміна, що вживається з метою 
погодити спосіб дії організації, 
однак більш рішуча, ніж при 
варіанті простого перегрупу-

вання. Часто є змушеною й ре-
активною, викликаною змінами 

конкурентного контексту 

  

Включає зміни в стійких переко-
наннях. Це перетворення фунда-
ментального характеру, яке не мо-
жна здійснити в рамках поточної 

організаційної культури 

Не вимагає фундаментального 
переоцінювання основних при-
пущень і переконань організа-
ції, хоча організаційні зміни 

можуть бути значними (рестру-
ктуризація) 

   Трансформація Перегрупування 
   Відображає масштаби необхідних змін 
   Кінцевий результат 

Рис. Е.3. Варіанти здійснення процесу змін [101, с. 549] 

Таблиця Е.1 

Порівняльна характеристика теорій Е та О [267, с.112] 
Характеристики Теорія Е Теорія О 

Мета змін 
Збільшення прибутку (еко-

номічні цілі) 
Розвиток організаційних мо-

жливостей 

Лідерство 
Зверху вниз 

(автократичне) 
Залучення 

(партисипативне) 

Об’єкт змін 
Структура та система ("жор-

сткі" елементи) 
Організаційна культура 

("м’які" елементи) 

Планування змін 
Програмовані й плановані 

зміни 
Спонтанні зміни (реакція на 

нові можливості) 
Мотивація змін Фінансові стимули Сполучення різних стимулів 

Участь консультантів 
Використання консультанта-

ми готових рішень 
Залучення співробітників до 

прийняття рішень 
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Рис. Е.4. Причини опору змінам 
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Рис. Е.5.  Порівняння ефективності змін [41, с. 95] 
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Таблиця Е.2 

Форми прояву опору змінам  

Форма Характеристика 

Опо-
зиція 

 

Необхідність змін у процесі розвитку обумовлюється причинами і 
явищами, наявність яких заперечується персоналом. Може виклика-
тися страхом конкуренції з боку колег, лояльності особам, які не заці-

кавлені у здійсненні змін, обмеження свободи дій 
Амбі-
ва-
лент-
ність 

Більшість співробітників підприємства бачить доводи як на користь 
змін, так і проти них. Разом з тим невиправданий або несвоєчасний 

тиск провокує їх на опір у прагненні втримати хоча б мінімальний конт-
роль над ситуацією 

Скеп-
ти-
цизм 

Важливість і необхідність змін ставиться персоналом під сумнів. Кері-
вники середньої ланки можуть припускати, що їхні співробітники недо-
статньо кваліфіковані або не готові до проведення перетворень. Не-
задоволене бажання одержати підтвердження кваліфікації й рівня 

компетенції керівників проекту змін 

Бай-
дуж-
ність 

Відсутність зацікавленості в успішності запропонованих змін значно 
знижує ефективність перетворень. Може бути пов'язане з неясною 
політикою керівництва й тим, що співробітники підприємства не усві-
домили важливості й необхідності змін, не довіряють керівництву під-

приємства або вважають оплату своєї праці не достатньою 

Непо-
кора 

Пов'язана з відсутністю зворотного зв'язку й проявляється як одна з 
форм боротьби за владу, оскільки керівництво підприємства найчас-

тіше трактує опір змінам як проблему непокори 

Сабо-
таж 

Відмова виконання розробленої програми дій або демонстрація влас-
ної некомпетенції, коли працівники не можуть виконати дії, які цілком 
здатні здійснити. Може бути як навмисним (серйозне протистояння), 
так і ненавмисним (пов'язаним із сильним занепокоєнням про потен-

ційні негативні наслідки змін) 

Песи-
мізм 

Розвивається у випадку повторюваних невдач у процесі здійснення пе-
ретворень, зростання кількості звільнень працівників, зниження рівня 
оплати або негативного впливу неформальних структур підприємства 

Нете-
рпіння 

Незадоволеність швидкістю реалізації проекту змін, виникнення впев-
неності в тім, що робітник зайнятий занадто багато часу або не забез-
печення керівництвом ретельної відповідності часовому графікові 

 

 

 Відкритий 
"ПРИХИЛЬНИК" "СУПРОТИВНИК" 

 
   
 Прояв відно-   
 шення до зміни 

"ПАСИВНИЙ 
ПРИХИЛЬНИК" 

"НЕБЕЗПЕЧНИЙ 
ЕЛЕМЕНТ" 

 
   
 Схований  
  Приймається Не приймається  
  Відношення до зміни  
     

Рис. Е.6. Матриця "зміна – опір" [34, с. 241] 
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Таблиця Е.3 

Стилі керівника при подоланні опору змінам 

Стиль Характеристика 
Конкуре-
нтний 

Базується на наполегливості, затвердженні своїх прав. Виходить із то-
го, що вирішення протиріч припускає наявність незадоволеної сторони

Самоусу-
нення 

Керівництво демонструє низьку наполегливість й у той же час не 
прагне до пошуку шляхів співробітництва з незгодними членами 
організації 

Компро-
місу 

Помірне настоювання керівництва на виконанні його підходів до 
вирішення протиріччя й одночасне помірне прагнення керівництва 
до кооперації з тим, хто сперечається 

Присто-
сування 

Прагнення керівництва до встановлення співробітництва при одноча-
сному слабкому настоюванні на прийнятті пропонованих їм рішень 

Співробі-
тництва 

Прагнення керівництва як до реалізації своїх підходів до прове-
дення зміни, так і до встановлення відносин кооперації з незгод-
ними членами підприємства 

 

 

 Орієнтація на  

відносини 
Розвиток на основі спі-

льної діяльності 

(сполучний стиль) 

Запланований розви-

ток 

(об'єднуючий стиль) 

 

  

   

  
Природний розвиток 

(уособлюючий стиль) 

Керований розвиток 

(стиль відданості справі) 

 

 Компетентність у 

людських відносинах 

 

  

  Технічна компетентність Орієнтація на завдання  

    

Рис. Е.7.  Вибір стратегії розвитку й компетентність лідера 

 

 Таблиця Е.4 

Елементи програми організаційно-культурних змін 

Елемент Характеристика 
1 2 

Аргументація 
необхідності 

змін 

Інформування співробітників про проведену оцінку умов ринку й 
конкуренції, ідентифікації й аналізу кризових явищ, потенційних 
кризах і можливих шансах для підприємства 

Закріплення 
нового способу 

дії 

Ув'язування відносин між новими моделями поведінки й організа-
ційним успіхом, створення систем оплати праці й стимулювання, що 
сприяють затвердженню нових моделей поведінки 
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Продовження табл. Е.4 

1 2 
Створення ро-
бочої групи 

Визначення команди впливових керівників, які можуть успішно очо-
лити процес змін 

Реалізація пе-
рспективи 

Роз'яснення змісту перспективи й стратегії шляхом проведення 
всеохоплюючої інформаційної й комунікаційної політики 

Забезпечення 
підтримки про-
понованих змін 

Залучення ключових і зацікавлених груп, а також окремих осіб у 
пошук оптимальних рішень. У процес включаються вищі керівні 
ланки, неформальні лідери, експерти (зі спеціальними знаннями в 
області інформаційного забезпечення), представники профспілок, 
кредитори тощо 

Визначення й 
забезпечення 
бачення зага-
льної перспек-

тиви 

Відображення бажаного напрямку змін без докладного аналізу де-
талей. Перспектива тут служить орієнтиром для постановки конкре-
тних цілей, розробки стратегії й вибору заходів і повинна носити 
мотиваційний характер, тобто переконливо показувати необхідність 
змін і стимулювати позитивні очікування колективу 

Встановлення 
індивідуальної 
відповідальності 

Закріплення за кожним членом організації його ролі й завдань, які 
випливають із процесу перетворення, для запобігання невизначе-
ності й конфліктів 

Навчання й ін-
формування 
персоналу 

Своєчасне забезпечення інформацією персоналу, ознайомлення за 
ретельно розробленою програмою членів організації з новими обо-
в'язками, процедурами, технікою й моделями поведінки 

Постійна пере-
вірка ключових 
параметрів ор-

ганізації 

Досягнення максимальної погодженості стратегії, розподілу ресур-
сів, організаційної структури, оперативної діяльності, систем мене-
джменту, методів управління персоналом, умов праці й організацій-
ної культури, шляхом моніторингу й своєчасного виявлення невід-
повідностей у результаті зміни окремих параметрів 

Забезпечення 
участі в проце-

сі змін 

Залучення до участі в процесі змін всіх зацікавлених осіб, не обо-
в'язково при прийнятті важливих рішень, а хоча б по конкретних пи-
таннях у рамках впровадження нововведень; ідеї й раціональні 
пропозиції досвідчених співробітників на місцях часто приводять до 
кращих результатів, чим загальні, стандартні рішення, що не вра-
ховують повною мірою деталі кожної окремої ситуації 

Передача пов-
новажень ниж-
честоящим 
ланкам 

Ліквідація бар'єрів, що заважають змінам, зміна застарілих структур 
й систем, стимулювання провідних ідей, створення сприятливих 
умов для експериментів, творчості й інновацій 

Гарантія 
стимулів 

Паралельно зі змінами повинні забезпечуватися й стимули, які 
сприяють впровадженню й закріпленню змін у структурі 

Короткостроко-
ві досягнення 

Планування швидкого успіху, у досягненні якого за можливістю бере 
участь весь персонал, служить базою для довгострокової мотивації 

Консолідація 
перших досяг-

нень 

Зростаюче схвалення змін колективом послідовно використовуєть-
ся для закріплення адекватних методів, структур тощо і концентра-
ції зусиль на впровадженні нових процесів 

Розробка 
перспективи 

Формування керівної й напрямної функції, яка реалізується за до-
помогою відповідної стратегії 
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Таблиця Е.5 

Способи подолання опору організаційним змінам [121] 

Заходи Умови застосування Переваги Недоліки 

1 2 3 4 

Навчання й 
надання 
інформації 

Недолік інформації, не-
достовірна інформація 
або її невірна інтерпре-

тація 

Активна участь співро-
бітників, при їхній пере-
конаності в необхіднос-

ті перетворень 

Вимагає дуже багато 
часу, якщо треба охо-
пити велику кількість 

співробітників 

Розбивка 
на етапи 

Керівник упевнений у 
необхідності проведен-
ня змін; наприкінці кож-
ного етапу відбувається 
прийняття "проміжного 

рішення" 

Обмежений масштаб 
змін не викликає сумні-
вів у доцільності їхньо-
го проведення. Можли-
ве більше детальне 

пророблення 

Збільшення строків за-
вершення робіт з роз-
витку. Відволікання ре-
сурсів на додаткову 
оперативну роботу 

Залучення 
до участі в 
проекті 

Дефіцит інформації в 
ініціаторів проекту що-
до програми змін й пе-
редбачуваного їм опору

Учасники підтримують 
зміни й активно нада-
ють релевантну інфор-
мацію для планування

Вимагає дуже багато 
часу, якщо учасники 

мають невірне уявлен-
ня про цілі змін 

Виявлення 
прихильни-

ків 

Наявність кадрів, що 
розуміють зміст необ-

хідності змін 

Частина відповідально-
сті може бути перене-
сена на неформальних 

лідерів 

Коло прихильників мо-
же виявитися недоста-

тньо великим 

Стимулю-
вання й пі-
дтримка 

Опір у зв'язку зі склад-
ністю індивідуальної 
адаптації до окремих 

змін 

Надання допомоги при 
адаптації й урахування 
індивідуальних поба-
жань полегшують дося-

гнення цілей зміни 

Вимагає багато часу, а 
також великих витрат, 
що може призвести до 

невдачі проекту 

Перегово-
ри й угоди 

Опір груп у керівництві 
підприємства, що по-

боюються втратити свої 
привілеї в результаті 

змін 

Надання стимулів в об-
мін на підтримку може 
виявитися відносно про-
стим способом подолан-

ня опору 

Часто вимагає більших 
витрат і може виклика-
ти претензії в інших 

груп 

Кадрові 
перестано-
вки й приз-
начення 

Неспроможність інших 
"тактик" впливу або не-
припустимо високі ви-

трати за ними 

Опір відносно швидко 
ліквідується, не вима-
гаючи високих витрат 

Погроза майбутнім 
проектам через недові-
ру осіб, яких торкають-

ся зміни 

Сховані і 
явні при-
мусові за-

ходи 

Гострий дефіцит часу 
або відсутність відпові-
дної владної бази в іні-

ціаторів змін 

Погроза санкцій заглу-
шає опір, уможливлює 
швидку реалізацію про-

екту 

Пов'язане з ризиком, по-
роджує стійку озлобле-
ність у відношенні до іні-
ціаторів, пасивний опір 
переорієнтації проекту 
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Додаток Ж 

ОРГАНІЗАЦІЯ ЛОГІСТИЧНИХ ІНФОРМАЦІЙНИХ СИСТЕМ 

MRP
система

Опис стану матеріалів

Програма виробництва

Перелік складових
кінцевого продукту

План заказів

Зміни до плану заказів

Виконавчий звіт
(є індикатором правильності

роботи системи та дає
інформацію про помилки)

Звіт про вузькі місця
(призначено для інформувати

про проміжки часу, які
потребують більшої уваги)

Звіт про прогнози
(потрібен для забезпечення
довгострокового планування)

Вхідні елементи MRP системи

Відображається максимально повна
інформація про всі матеріали та
комплектуючі, що необхідні для
виробництва кінцевого продукту.
Відображається статус, наявність,
ціна, запаси, швидкість постачання
й можливі затримки за кожним

різносидом матеріалу

Являє собою оптимізований графік
розподілу часу для виробництва
необхідної партії готової продукції
за плановий період. Цей графік
тестується за допомогою CRP-

систем, а потім формується у якості
входного елементу MRP системи

Список матеріалів та їх кількість,
необхідні для виробництва
кінцевого продукту. Також

задається опис структури кінцевого
продукту та повна інформація щодо

процесу його збирання

Вихідні елементи MRP системи

Визначає кількість кожного матеріа-
лу яку слід заказати у певний період
часу впродовж строку планування.

Також встановлює виробничу
програму для внутрівнього
виробництва комплектуючих

Являють собою модифікації до
раніш спланованих заказів

Д
од
ат
ко
ві

 з
ві
ти

 

Рис. Ж.1. Логика функціонування MRP-системи [32] 

 
Рис. Ж.2. Схематичний план роботи MRP II-системи [165, 304] 
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Рис. Ж.3. Інтегрований ланцюг постачань [252, с.61] 

Інформація про покупців

Інтеграція й синхронiзація інформації про покупця з основними
функціями підприємства
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до бізнесу

Управ-
ління
фінан-
сами

Управлін-
ня повер-
ненням

матеріалів

Управлін-
ня інфор-
мацією
про

продукти

Технічне
обслугову
вання

покупців

Управ-
ління

розвитком

Обробка
заказів

Графік й
план

випуска
продукції

Виробниц
тво

продукції

Виз
нач

енн
я

вим
ог д

о

про
дукт

ів
Конфігу-
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Рис. Ж.4. Розширення філософії ERP-систем [35] 

 
Рис. Ж.5. Фуніональна організація CRM-системи [6] 
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Таблиця Ж.1 
Укрупнений класифікатор причин відхилень і винних осіб розроблений для СУВ [39, с.151] 

Стаття витрат 
(Зi) 

Код
Зв'язано з використанням ТМЦ (Хkb) Зв'язано з працею людей  Винний 

(Ok) 
Код 

Причина Код Документ Причина Код

Сировина, 
матеріали 

01 Заміна сировини й матеріалів 
(за кількістю, якістю, ціною, найменуванням) 

110
Сигнальна
вимога 

Помилки в кресленнях 
і технологічній докуме-

нтації 
110

Постачальники 10 

Спецоснастка 02 Бухгалтерія 11 

Покупні напівфаб-
рикати 

 

03 

Заміна напівфабрикатів власного 
виробництва покупними і навпаки 

120
Персонал 
відділу МТЗ 

12 
Невідповідність 

розряду робіт  розряду 
робітника 

120Транспортні ви-
трати 

 

04 

Нераціональне використання відходів 130 Накладна 
на внутріш-
нє перемі-
щення 

Робітники 
основного ви-
робництва 

13 Використання відходів замість повноцінних ма-
теріалів і навпаки 

140
Зарплата вироб-
ничих робітників із 

премією 

 

05 

Виконання додаткових 
операцій, 

не передбачених 
техпроцесом 

130
Повернення матеріалів на виправлення браку 150 Технологи 14 

Невідповідність сировини і матеріалів  стандар-
там чи технічним умовам 

160
Акт про 
наявність 
браку 

Персонал ПЕВ 15 

Додаткова 
зарплатня 

 

06 

Складські робі-
тники 

16 
Виробничий брак 170 Виконання робіт на 

менш продуктивному 
устаткуванні 

140
Відрахування на 
соціальні заходи 

 

07 

Зайва витрата матеріалів у зв'язку 
з поверненням продукції на доробку 

180 Акт про 
додатковій 
видачі кош-

тів 

Технічний пер-
сонал 

17 

Перебої в постачанні сировини 190 Незадовільне налаго-
дження устаткування 

150
Покупці 18 

Загальновироб-
ничі витрати 

 

08 

Недоліки в конструкції продукції 200 Служба збуту 19 

Зміна якості вихідної сировини 210 Доплата за терміно-
вість виготовлення 

160
Робітники ком-
плектуючих 

цехів 

20 Тара й упаковка 09 Порушення технологічного процесу 
при виготовленні продукції 

220 Наряд 
Утрати від браку 10 Застосування інстру-

ментів, не відповідних 
техпроцесу 

170Плата за кредит 11 Несправність виробничого 
устаткування й інструментів 

230
Наряд на 
ремонт 

Майстер цеху 21 

Адміністративні 
витрати 

 

12 

Допоміжні робі-
тники 

22 
Виконання додаткових операцій, не 

передбачених технологічним процесом 
240

Акт на 
 доробку 

Відступ від нормаль-
них умов роботи (по-
наднормові, робота у 

вихідні) 

180
Інші виробничі 

витрати 
13 

Адміністрація 
цехів 

основного ви-
робництва 

23 
Переналагодження устаткування 250

Наряд 
Позавиробничі  

витрати 
14 

Неповне завантаження потужностей 260

Інші причини 270 Інше Інші причини 190
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Таблиця Ж.2 

Інформація, що надходить у систему управління витратами з 

різних підрозділів підприємства [39, с. 156] 

Підрозділ Характеристика інформації Шифр Форма  
Планово-

економічний 
відділ 

Ресурсна і ринкова стратегія розвитку (стратегічні 
альтернативи) 

Sq табл. Ж.4

Виробнича програма (загальний бюджет)  П0,1...i табл. Ж.4
Виробниче 
управління 

Випуск основної продукції в штуках П1,1...i табл. Ж.4
Випуск Д-336, ремонт Д-18 П4, П5 табл. Ж.4

Управління 
торгівлі 

Випуск: товарів народного споживання 
                цивільної продукції 

П2,1...i 

П3,1...i 
табл. Ж.4

Цех № 14 
Очікувані послуги по рахунках: пара 
                                                       вода на сторону 

П6,1...i 

П7,1...i 
табл. Ж.4

Зовнішньо-
торгівельна 

фірма 

Очікуване відвантаження і надходження коштів на ро-
зрахункові рахунки підприємства за основними двигу-
нами і двигунами наземного використання на поточ-
ний і наступний місяці в штуках і тис. грн., згідно з ук-
ладеними контрактами 

П8,1...i 

П9,1...i 
табл. Ж.3

Постачання адресної електроенергії, взаємозаліки за 
електроенергію, розрахунки векселями за звітний мі-
сяць і очікувані показники на поточний і наступні місяці 

П10,1...i 
табл. Ж.3

Очікувані витрати коштів з розрахункового і валютного 
рахунків 

П11, П12 табл. Ж.5

Головна 
бухгалтерія 

Оподатковуваний прибуток і податок на прибуток за 
звітний місяць 

П13, П14 
табл. Ж.6.

Платежі в бюджет,  чистий прибуток П15, П16 
Фінансово-
збутовий від-

діл 

Залишки готової продукції, запасів ТМЦ, коштів на ро-
зрахункових рахунках  

П17,1...i табл. Ж.7

Відвантаження за поточний місяць П18,1...i табл. Ж.3
Підрозділи Проміжні декларації з податку на прибуток П19,1...i табл. Ж.6

 Таблиця Ж.3 

Відвантаження товарів й надходження грошових коштів,  
що передбачаються за _________ 200_ р. 

 

Номен-
клату-
ра 

Відвантаження за місяць Передплата, отримана 
в ___________ місяці У рахунок 

раніш 
отриманої 
передплати 

З оплатою 
у поточно-
му місяці 

З оплатою 
у майбутніх 
періодах 

Без оплати 

шт. 
Тис. 
грн.

Під-
ста-
ва 

шт. 
тис. 
грн. 

Передба-
чена дата 
відванта-
ження шт. 

тис. 
грн. 

шт. 
тис. 
грн. 

шт. 
тис. 
грн. 

1.             
2.             
             

Усього:             
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Таблиця Ж.4 
Відомість відвантаження продукції й надання послуг  

за   ______ 200_ р. 

Центр 
відпові-
дальнос-
ті / номе-
нклатура 

Виробнича програма (загальний бюджет) Передбачені послуги  
основна 
продукція 

ТНП 
Громадська 
продукція 

пар 
вода на 
сторону 

шт. 
тис. 
грн. 

шт. 
тис. 
грн. 

шт. тис. грн.
м. 
куб 

тис. 
грн. 

м. 
куб 

тис. 
грн.

1.           
2.           
           
Усього:           

 

Таблиця Ж.5 
Внутрішній звіт про рух грошових коштів  за   ______ 200_ р. 

Показник Надходження  Вибуття 
ГРОШОВІ КОШТИ НА ПОЧАТОК ПЕРІОДУ   

Грошові кошти у виробничо-господарській сфері   
Надходження грошових коштів від покупців   
Виплата грошових коштів постачальникам та робітникам   
Податки та позабюджетні платежі   
Інші грошові надходження й виплати   
Грошові кошти в інвестиційній сфері   
Купівля-продаж основних коштів   
Придбання або реалізація нематеріальних активів   
Придбання або реалізація цінних паперів    
Придбання  й вторинний продаж власних акцій    
Отримання процентів та дивідендів   
Грошові кошти у фінансовій сфері    
Емісія власних акцій та виплата дивідендів   
Отримання й погашення позик   
Цільові фінансові надходження   
Інші надходження й виплати   

ГРОШОВІ КОШТИ НА КІНЕЦЬ ПЕРІОДУ   

Таблиця Ж.6 
Внутрішній звіт про використання прибутку 

за   ______ 200_ р. 

Центр 
відпові-
дально-

сті 

Прибу-
ток до 
оподат-
кування 

Ва-
лові 
до-
ходи 

Вало-
ві ро-
зходи 

Податок 
з прибут-

ку 

Платежі 
до бю-
джету 

Чистий 
прибуток 

Попередня 
декларація з 
прибутку 

1.        
2.        

        
Усього        
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Таблиця Ж.7 
Відомість обліку залишку запасів за   ______ 200_ р. 

Номен-
клату-
ра 

Перехідні запаси незавершеного виробництва Матеріали на складі 
строк 
збере-
ження 

запас 
на по-
чаток 
періоду 

тривалість 
виробничо-
го циклу 

Коеф. 
готов-
ності 

запас 
на кі-
нець 

періоду

строк 
збере-
ження 

запас 
на по-
чаток 
періоду 

запас 
на кі-
нець 

періоду
1.         
2.         

         
Усього         

 

Таблиця Ж.8 

Склад робіт відповідних до етапів організації моніторингу 

Етап Склад робіт 
1 2 

А2541 

А25411 – вивчення систем обліку витрат за їх елементами 
А25412 – дослідження інформаційних систем на підприємстві 
А25413 –  вивчення системи планування витрат 
А25414 –  вивчення документообігу з формування витрат 

А2542 

А25421 – вибір показників для проведення моніторингу 
А25422 – формування системи внутрішньої звітності 
А25423 – формування системи зовнішнього збирання даних 
А25424 – розробка системи попередньої аналітичної обробки даних 
А25425 – розробка системи комунікацій 

А2543 

А25431 – вибір методів часових лагів 
А25432 – встановлення правил інтерпретації результатів обробки да-
них  
А25433 – обґрунтування засобів внутрішнього контролю  

А2544 

А25441 – формування внутрішньої структури СУВ 
А25442 – інтеграція до оргструктури підприємства 
А25443 – розподіл відповідальності 
А25444 – делегування повноважень особам з інших підрозділів 

А2545 

А25451 – оцінка рівня організації СУВ 
А25452 – оцінка рівня планування витрат 
А25453 – визначення ефективності моніторингу 
А25454 – оцінка якості прогнозів розвитку середовища 

А2546 

А25461 – визначення адекватності СУВ 
А25462 – розробка заходів з вдосконалення елементів планування 
А25463 – розробка заходів з вдосконалення інформаційних систем 
А25464 – перетворення системи обліку і аналізу витрат 
А25464 – оптимізація документообігу з обліку витрат 
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Таблиця Ж.9 

Характеристика еталонних стратегій й механізмів 

впровадження інновацій [183, с. 340-341] 

 
Морфологічна комбінація Характеристики стратегії Базові елементи 

Р11Р24Р52Р61UР62Р81Р91Р124 Створення стратегічних альянсів 
чи горизонтальних холдингів. Си-
нергія взаємного навчання. Інно-

ваційне співробітництво 

S1S6S5 І1І4 U{М} 

Р12Р22Р52Р61UР62Р81Р91Р123 S2S5S6 І3І4 U{М} 

Р12Р22UР23Р51Р61Р81Р92Р121 S2S3 І3І5 U{М} 

Р11Р31Р51Р61UР62Р81Р91Р123 Управління знанням спрямоване 
на підтримуючі інновації. Перева-
жає ієрархічні форми організації 

об’єднання 

S1S6S5 І1І3 М2М6М7

Р12Р22UР23Р51Р61Р81Р92Р121 S2S1 І3І4 М2М6М7

Р11Р22UР23Р51Р61Р82Р92Р124 S1S3S5 І1І5 М2М6М7

Р12Р23Р31Р72Р83Р91Р101Р111 Створення альянсів за для на-
вчання та імітації знань інших 

учасників об’єднання 

S2S3S5 І3І4 U{М} 

Р12Р24Р32Р74Р83Р92Р101Р112 S2S5 І3І5 U{М} 

Р12Р21Р31Р51Р84Р91Р111Р121 Передача переважно явних знань. 
Відсутність дифузії інновацій 

S2S3S5 І3І4 М3М7

Р12Р22Р31Р51Р84Р91Р112Р122 S1S2S6 І1І3 М3М7

Р11Р23Р31Р51Р81Р91Р102Р112 Перетік знань від відкритого парт-
нера. Обмежена мобілізація знань 
й низька спроможність сприймати 

нові ідеї й досвід 

S3S4S6 І1І5 U{М} 

Р11Р24Р31Р51Р82Р92Р102Р113 S2S3S4 І1І3 U{М} 

Р12Р22Р31Р51Р81UР82Р91Р111 S2S5S6 І3І4 U{М} 

Р12Р21Р32Р41Р81UР83Р102Р123 Спільне використання знань прис-
корює процес отримання іннова-

ційного продукту 

S1S4S6 І3І4 М5М9М12

Р12Р21Р32Р41Р82UР83Р103Р124 S2S3S5 І3І5 М5М9М12

Р11Р63Р72Р81UР84Р92Р101Р111 Тимчасова співпраця можлива 
лише в розрізі цілей об’єднання 

при значному обмеженні взаємодії

S1S4S6 І1І3 U{М} 

Р12Р64Р73Р82UР84Р92Р102Р111 S2S4S І3І4 U{М} 

Р12Р64Р74Р83UР84Р92Р102Р111 S2S4S І3І4 U{М} 

Р12Р31Р64Р76Р82Р91Р101Р121 Майже відсутня інноваційна дія-
льність. Обмін явними та корінни-

ми  знаннями 

S2S4S І3І5 М1М2М11

Р12Р31Р65Р76Р83Р91Р101Р121 S2S4S І3І4 М1М2М11

Р12Р32Р63Р75Р82Р91Р102Р121 Гнучкість інновацій обмежена за-
хистом знань. Дифузія за рахунок 

розвідки знань 

S2S4S І3І5 U{М} 

Р12Р32Р63Р75Р84Р91Р102Р121 S2S5S6 І3І5 U{М} 

Р12Р22Р32Р52Р81UР83Р91Р104 Адаптація до середовища. Увага 
переважно на отриманні нових 

знань від партнерів 

S2S3S6 І3І4 М11М12

Р12Р23Р33Р52Р81UР83Р91Р104 S2S4S6 І3І4 М11М12

Р11Р22Р63Р74Р83UР84Р101Р111 Обмежені компроміси впрова-
дження інновацій. Стратегія охо-
рони знань, досвіду та навичок. 

Обмін явним знанням 

S1S4S5 І1І3 М4UМ5

Р11Р23Р63Р74Р83UР84Р101Р111 S1S4S5 І1І5 М4UМ5

Р12Р22Р63Р74Р83UР84Р101Р111 S2S4S5 І3І5 М4UМ5

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. Ж.6. Відображення управління ERP-потоками на рахунках бухгалтерського обліку 
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Рис. Ж.7. Схема взаємного моніторингу поєднана з процедурою узгодження інтересів 
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