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ВСТУП 

В умовах інтеграції України у світову економіку підприємства 

потребують нових підходів до управління, щоб залишатись конку-

рентоспроможними серед інших суб’єктів господарювання в мінли-

вому середовищі функціонування. Вирішення цього завдання можливо 

за рахунок гнучкої системи управління, направленої на соціально-

економічний розвиток, яка оперативно реагує на зміни зовнішнього 

середовища й здатна до них адаптуватися. Таку систему управління 

можливо створити за умови розробки ефективних механізмів уп-

равління. 

Швидкий розвиток бізнесу за останні роки робить географічну 

експансію пріоритетним напрямом розвитку багатьох підприємств, 

у тому числі навіть найвіддаленіших від фінансових центрів регіонів. 

Наприклад, великі зарубіжні і вітчизняні компанії все частіше по-

чинають практикувати відкриття власних філій і представництв. За 

рахунок такої діяльності господарюючі суб’єкти отримують мож-

ливість не тільки збільшити обсяги виробництва і реалізації 

продукції, але й забезпечують необхідні умови для підвищення кон-

курентоспроможності, диверсифікації напрямів діяльності, участі в 

міжнародному русі товарів, послуг і капіталів. Проте, як бути се-

реднім і малим підприємствам? Вони також прагнуть вижити в 

жорстких умовах господарювання. У такому випадку необхідно 

об’єднувати спільні зусилля таких підприємств. Механізм управління 

їх соціально-економічним розвитком повинен бути направлений на 

пошук і застосування зручних, вигідних форм співпраці між собою. 

Лише за таких умов можна досягти динамічного прогресу гос-

подарської діяльності. 
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РОЗДІЛ 1 
ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ 

СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИМ РОЗВИТКОМ 
ПІДПРИЄМСТВ 

В умовах турбулентності економіки налагодження управління со-

ціально-економічним розвитком підприємств є головною передумо-

вою виживання серед конкурентів. Особливо гостро проблема постає 

для підприємств у період нарощення обсягів продукції, оскільки 

необхідно оптимізувати витрати для досягнення запланованих вигод. 

При такій оптимізації може потерпати соціальна складова підприє-

ства. Кошти на її розвиток часто урізаються. 

Досвіт ведення бізнесу зарубіжних і вітчизняних підприємств 

впродовж тривалого часу показав, що організаційні перебудови систе-

ми управління, заснованій на жорсткій субординації суб’єктів один 

одному і (або) вищому керівництву, не забезпечують розрахованого на 

довготривалу перспективу успіху [37, 38, 103, 124]. За таким прин-

ципом побудови механізму управління сковується ініціатива, твор-

чість людини як повноправного, вільного власника засобів вироб-

ництва і результатів власної праці. Формуючи управлінську політику 

підприємство повинно концентрувати свої зусилля не лише на до-

сягнення позитивного економічного результату, а й піклуватися про 

забезпечення соціальних потреб працівників, суспільства і інтересів 

держави [46; 125; 160], оскільки підприємство є відкритою соціально-

економічною системою, яка має взаємовідносини у внутрішньому і 

зовнішньому середовищі.  

У економічній літературі термін потреби (англ. needs) трактується 

як: 1) необхідність у кому-, чому-небуть, що вимагає задоволення [18, 

с. 1090]; 2) особливий стан психіки індивіда, відчуття нестачі (браку) 

чогось, відображення невідповідності між внутрішнім станом і зов-

нішніми умовами [35, c. 363]; 3) властивість усього живого, яка спо-

нукає його до активності або спричиняє інші реакції завдяки відобра-

женню надлишку, бракування або відсутності чинників (речовини, 

енергії, інформації), що позитивно чи негативно впливають на жит-

тєдіяльності організму, людської особистості, соціальної групи, істо-

ричної спільноти, суспільства загалом. Ця об’єктивна необхідність ви-

ражає характер і зміст природного та соціального зв’язку суб’єкта з 

навколишнім середовищем [78, c. 459; 94, с. 245; 180, с. 550]; 4) недос-
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татність організму, індивіда, особистості в чомусь, що потрібне для їх-

нього нормального існування. Незадоволена потреба викликає в орга-

нізмі людини певну психологічну напруженість, що спадає при повно-

му задоволенні потреби [94, с. 245]. Люди по-різному можуть намагатися 

реагувати на потреби: задовольняти їх чи не реагувати на них. Потреби 

можуть виникати як усвідомлено, так і не усвідомлено [177, с. 173]. 

Потреби як внутрішній стан людини регулюють її поведінку, ви-

значають спрямованість мислення, почуттів, волі. В процесі усвідом-

лення потреби трансформуються в інтерес до діяльності і як складова 

механізму активності людини виявляються у здатності та прагненні до 

реалізації цінностей [39, с. 18]. 

Безліч визначень потреби зумовлена різними підходами в теоретич-

них концепціях філософії, психології, соціології, політології, еконо-

міки та інших наук, залежно від аспектів дослідження.  

Відповідно до завдань застосовуються різні критерії класифікації 

та типології потреб: за походженням – природні й штучні; за су-

б’єктом – потреби особисті (індивідуальні), групові, колективні, кла-

сові, національні, суспільні; за сферами діяльності – потреби пізнання, 

праці, відпочинку, спілкування; за функціональною роллю – потреби 

самозбереження, функціонування, розвитку, домінуючі, сталі й ситуа-

тивні; за циклами життєдіяльності суб’єкта – потреби добові, тижневі, 

місячні, річні, вікові та ін. [78, c. 459]. 

Класифікуючи потреби за об’єктом сучасні дослідники частіше ви-

окремлюють матеріальні та духовні. 

Матеріальні потреби виявляють залежність людини від предметів 

матеріальної культури (потреба в одязі, житлі, предметах побуту то-

що), духовні – залежність від продуктів суспільної свідомості. Різно-

видом духовних потреб є освітянські, культурні, потреби в профі-

лактиці та охороні здоров’я та ін., які існують у тісному взаємозв’язку 

та взаємозалежності. Людина відчуває потребу поділитися своїми 

думками та почуттями; потребу читати книжки, журнали, дивитися 

кінофільми, слухати музику тощо. Духовні потреби нерозривно пов’я-

зані з матеріальними. Для задоволення духовних потреб потрібні ма-

теріальні речі (книжки, газети, папір, фарби тощо), які, у свою чергу, є 

предметом матеріальних потреб [78, c. 459]. 

У сучасній науковій літературі потреби поділяють на фізіологічні, 

соціальні (прагнення до спілкування), економічні, духовні (інтелек-

туальні), емоційні, етичні, естетичні та ін. Задоволення первинних 
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життєвих потреб зумовлює перехід на інший рівень – соціальний, 

який охоплює потреби комунікативні, інформаційні та ін. [78, c. 459]. 

Потреби соціальні – потреби в усьому, що є продуктом суспільного 

життя: соціально-економічній та політичній діяльності, духовному зба-

гаченні, інтелектуальному розвитку, задоволенні релігійних, естетич-

них та інших соціальних почуттів [39, с. 18]. 

Соціальні потреби можна розглядати у трьох аспектах: 1. Потреби 

для інших – спілкування, захист слабкого, жертвування собою заради 

іншого. 2. Потреби для себе – самоствердженні в суспільстві, самореа-

ліації, самоідентифікації; потреби мати своє місце в соціумі; потреби 

влади. 3. Потреби, які реалізуються разом з іншими, – безпеки, оборо-

ни, приборкання агресора, свободи; потреби миру, зміни політичного 

режиму тощо [78, c. 459]. 

Умовно систему потреб особи українські дослідники розглядають 

як ієрархію трьох найзагальніших рівнів: існування (вітальні), функ-

ціонування (соціальні), розвитку (потреби самореалізації, самостверд-

ження, творчості). Оскільки людина живе у суспільстві й для якісного 

життя необхідне забезпечення не лише її вітальних, а й соціальних 

потреб, такий конгломерат позначається як соціовітальні потреби, які 

зафіксовані в соціальних правах. Реалізація основних соціовітальних 

потреб за участю державних структур створює основні засади соціаль-

ної політики у межах системи соціального обслуговування населення, 

органів охорони здоров’я, установ виховання й освіти, житлової, де-

мографічної політики тощо [78, c. 459]. 

Потреби економічні – ідеальний внутрішній мотив людини, що 

спонукає її до економічної діяльності з метою забезпечення власного 

добробуту і добробуту членів сім’ї [39, с. 17]. Вони задовольняються у 

результаті участі індивіда в суспільному виробництві [180, с. 550]. 

Потреби формуються під впливом соціально-економічних умов роз-

витку суспільного виробництва і рівня матеріального добробуту. На 

потреби впливають звички, що історично склалися, національні особ-

ливості, географічні і кліматичні умови. Вони динамічно змінюються 

разом з динамікою світового господарства. Наприклад, об’єктивно є 

потреба людського організму в калоріях, вітамінах і мінеральних 

солях. Але набір продуктів, в яких вони присутні, – це справа смаку і 

звичок. Аналогічно виявляється потреби у взутті, одязі, житлі і т.д. 

Потреба виявляється через певну кількість конкретних благ, здатних її 

задовольнити. У формі попиту відображається в конкретних кількос-
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тях товарів певного споживчого призначення [54, с. 355]. 

Вміле управління соціальною і економічною складовою господар-

ської діяльності підприємства надає можливість максимально розкри-

ти власний потенціал за сучасних складно передбачуваних обставин 

ведення бізнесу. 

Історично менеджмент (від англ. management – управління) як нау-

ка почав формуватися у першій половині XX століття з появи таких 

шкіл, зокрема, як школа наукового менеджменту (Г. Форд, Ф. Тейлор,  

Ф. Гільбрет), адміністративна школа, або, як її ще називають, класична 

школа управління (М. Вебер, А. Файоль, Л. Ервік, та ін); школа люд-

ських відносин (М. Фоллетт, Ф. Ротлісбергер, Е. Мейо, А. Маслоу та 

ін.); емпірична школа (Р. Девіс, П. Друкер, Л. Ньюмен, Д. Міллер та ін.), 

кількісний підхід (Г. Саймон, Д. Марч, Д. Томпсон, Д. Вудворд, Г. Сай-

мон та ін.) [74, с. 10–17; 93, с. 28–36; 147, c. 25]. 

До сьогодні найпрогресивніші підприємства і компанії застосовують 

окремі концепції та прийоми, що склалися у межах зазначених шкіл 

управлінської думки [119, c. 36].  

Доцільно відмітити, що наукові школи з управління мають багато 

спільного у питаннях теорії й практики. У межах одного підприємства 

можна виявити використання елементів різних наукових підходів. Дані 

підходи отримали подальший розвиток, набувши у теперішніх обста-

винах ознак системності [170, с. 59]. 

Провівши аналіз базових положень цих шкіл [табл. А.1 додатка А, 

табл. Б.1 додатка Б] визначено, що їх дослідження концентрувалися на 

вивченні систем і процесів управління. 

Лише перші представники класичної теорії управління намагалися 

розібратися у питаннях організації роботи працівників. Якщо ранні ав-

тори зазначали щодо ролі індивідів, то подальший розвиток цієї теорії 

концентрував увагу менеджерів на контролі й стандартизації поведінки 

своїх працівників [31, с. 13], що збагатило зміст системи управління 

відносно організації соціальної складової (соціальної системи) на під-

приємстві. 

Свідченням цього є підхід В. Р. Весніна розглядати систему управ-

ління як управляючий елемент соціальної системи, що «здійснює орі-

єнтацію, інтеграцію та контроль функціонування окремих її частин, 

надходження ресурсів, результатів і т. д., їх корекцію на основі зво-

ротного зв’язку» і тим самим забезпечує її стійкість і життєздатність 

[19, с. 19]. 

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%BD%D0%B3%D0%BB%D0%B8%D0%B9%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D1%8F%D0%B7%D1%8B%D0%BA
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Сьогодні використовуючи постулати перших шкіл з управління, 

дослідники Б. А. Райзберг, Р. А. Фатхутдінов, Т. И. Сорокін, Т. В. До-

мокош, О. Северін, В. Байц займаються питаннями формування сис-

теми управління на макрорівні (рівні держави), мікрорівні (рівні 

підприємства), мережі філіалів [116, 167, 131, 4, 161]. Проте склад 

системи управління зазначені автори чітко не визначають. 

Навпаки інші вчені-економісти [21, 132, 166] окреслюють і опи-

сують склад системи управління (рис. 1.1).  

 
Рис. 1.1. Структура системи управління та її елементи  

[власна розробка на основі джерел 21, с. 31–36; 132, с. 74; 166, с. 63] 
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Науковці О. С. Віханський і А. І. Наумов [21] пропонують здійсни-

ти поділ системи управління на три підсистеми: структурно-функціо-

нальну, інформаційно-поведінкову та систему розвитку. Автори тако-

го поділу акцентують увагу на необхідності управлінської ідеології 

при використанні методів управління та можливість розвитку системи 

управління. 

Вчені В. Н. Набоков і А. К. Семенов [132] виділяють у системі уп-

равління такі підсистеми, як цільову, забезпечуючу, виробничу, збу-

тову та розвитку. Такий поділ концентрує увагу менеджера на орга-

нізації виробничих процесів та їх розвитку в майбутньому. 

Автор роботи Р. А. Фатхутдінов [166] має інший погляд і пропонує 

розбивати систему управління на чотири підсистеми: цільову, за-

безпечуючу, функціональну та керуючу. Запропонований поділ є до-

сить цікавим і тим, що автор згрупував функції управління у дві під-

системи: керуючу та функціональну, виокремивши тим самим управ-

лінські функції як базову складову системи управління. 

Таким чином у системі управління можна виділити різні складові, 

проте як свідчить аналіз літературних джерел [55, с. 12–13; 132, c. 73; 

161, c. 16; 41, с. 65; 48, с. 97] найпоширенішим залишається підхід до 

розподілу системи управління на керовану та керуючу підсистеми. 

Керуюча підсистема – це частина соціальної складової організації, 

яка впливає на інші складові; її елементами є індивіди, які працюють в 

управлінських підрозділах, виконуючи лише функції управління, а 

також індивіди, які управляють працівниками виробництва, розпоряд-

жаються задіяними у виробництві технічними, економічними ресур-

сами, працюючи безпосередньо у виробничих й обслуговуючих під-

розділах організації [84; 171, c. 16]. Керуюча підсистема виконує 

функції управління керованою, яка утворюється із задіяних у вироб-

ництві та інших сферах діяльності ресурсів організації (людських, ма-

теріальних, фінансових) [171, c. 16; 96, с. 112; 95] і представляє об’єкт 

управління. 

Об’єктом управління є складна система (наприклад, ринкова, 

валютна, міжнародна, соціально-економічна і т. д.), яка складається з 

елементів, що знаходяться у постійній взаємодії між собою. Всі 

процеси функціонування системи проводяться в характерному для 

даної системи середовищі.  

Цікавим є те, що керуюча і керована підсистеми складають струк-

туру системи управління, межі між якими досить умовні. Вони взає-
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модіють за допомогою механізму управління, який відповідною мірою 

належить кожній із них [19, с. 20]. Внаслідок цього система управ-

ління реалізується через механізм управління, який на основі управлін-

ських функцій забезпечує діяльність об’єкта управління [19, c. 23]. 

У дослідженні [52, с. 88] складові системи управління поділяють на 

методологію, процес, структуру і техніку управління. За таким поді-

лом методологія включає цілі й задачі, закони і принципи, методи, 

функції, технологію і практику управління. До процесу управління 

входять система комунікацій, розробка і реалізація управлінських рі-

шень й інформаційне забезпечення. Структура включає функціональ-

ну, організаційну структуру, схему організаційних відносин і профе-

сіоналізм персоналу. До техніки управління відносять комп’ютерну та 

організаційну техніку (засоби механізації і автоматизації управлін-

ської і інженерно-технічної праці), офісні меблі, мережі зв’язку (внут-

рішні чи зовнішні типу Інтернет) і систему документообігу. За таким 

підходом не означено взаємодію керуючої і керованої підсистем, що 

унеможливлює цілісне дослідження системи управління. 

Цінність такого поділу слід відзначити у виділеному М. В. Колок-

невою [52] елементі системи управління як техніка управління. Дане 

поняття можна узагальнено окреслити як сукупність технічних засобів 

збирання, передавання, зберігання, обробки й видачі інформації, 

пов’язаної з керівництвом (здійсненням управлінських функцій), ви-

робничими, соціальними та іншими процесами [149, с. 665; 96, с. 56]; 

знаряддя та засоби праці, що призначені для виконання інформа-

ційних перетворень у процесі управління [157, с. 222]. 

Техніка управління представляє собою сукупність різних технічних 

засобів, призначених для оснащення розумової праці, – має сприяти 

звільненню управлінського персоналу від рутинних трудомістких 

операцій, прискоренню проходження інформації та в кінцевому ра-

хунку створювати умови для найбільш повного використання ін-

телектуальних здібностей людини в системі управління. 

Техніку управлінської праці можна умовно розподілити на три 

групи: матеріальні носії інформації; засоби перетворення інформації; 

засоби оснащення процесів інформаційних перетворень (обладнання, 

службові та підсобні приміщення, споруди та засоби для створення 

нормальних умов праці) [157, с. 222; 181, c. 29]. 

До носіїв інформації можна віднести як безпосередньо доступні 

людині, так і носії, що використовуються технічними засобами (па-
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перові, магнітні, носії, що використовуються на базі лазерної та циф-

рової техніки тощо). 
До засобів перетворення інформації належать засоби механічного 

та логічного перетворення інформації, а також універсальні комплекси 
(автоматизована система управління (АСУ), технічні комплекси орга-
нізаційної техніки, локальні, корпоративні інформаційні мережі тощо). 

Техніка управління розвивається за декількома напрямами. По-
перше, створюються нові високопродуктивні пристрої та машини, що 
призначені для автоматизації трудомістких процесів інформаційних 
перетворень (багатоаспектної вибірки та порівняння даних, фіксації ін-
формації на носіях, передавання та надання необхідних даних і т. д.). 
По-друге, удосконалюються ті технічні засоби, застосування яких ста-
ло традиційним (створення електронно-обчислювальних машин (ЕОМ) 
високої продуктивності та пам’яті, факсимільної апаратури, відео тер-
міналів та ін.). По-третє, здійснюється агрегування технічних засобів 
та систем (створення мереж передачі даних, АСУ, розробка та вироб-
ництво технічних комплексів засобів оргтехніки та ін.). По-четверте, 
створюються багатофункціональні машини та системи, що призначені 
для різних рівнів управління (комплекси ЕОМ і т. ін.) [157, с. 222; 181, 
c. 29]. 

Суть використання техніки управління полягає в перетворенні ін-
формації. Обробка інформації в процесі управління здійснюється у 
кілька етапів. Можливість та ефективність застосування техніки на 
різних етапах не однакова. На етапах отримання, зберігання і передачі 
роль інформації допоміжна і носить технічний характер. Логічна 
обробка інформації, яка необхідна для прийняття рішення, у меншій 
мірі піддається механізації, але технічна її обробка для цих цілей в 
принципі може бути повністю автоматизована. 

Таким чином техніка управління є сукупність операцій, процесів і 
процедур управлінської праці, виконуваних формалізовано на основі 
існуючих правил та інструкцій з використанням засобів оргтехніки і 
обчислювальної техніки, що сприяють підвищенню продуктивності 
праці персоналу управління [164, с. 462]. 

Якщо систему управління підприємства розглянути як своєрідний 
механізм управлінських відносин в умовах ринку, то можна в ній 
виділити такі елементи як [176, с. 127]: 

– закони управління, тобто найбільш істотні взаємозв’язки, що 
повторюються, між елементами системи управління і які забезпе-
чують її цілісність і дієвість; 
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– функції і методи управління, тобто конкретні форми та прийоми 

цілеспрямованої дії органів управління на інтереси й умови життє-

діяльності учасників колективної праці; 

– інформацію, тобто сукупність даних, відомостей про соціальні і 

виробничі процеси; 

– інструментарій і важелі такої дії, як плани, рішення, державні 

замовлення, норми й нормативи, форми матеріального та морального 

стимулювання; 

– організаційну структуру, тобто – внутрішню будову системи уп-

равління, що відображає особливості суспільного розподілу праці і 

його кооперацію, специфіку виконання конкретних функцій і методів 

управлінської діяльності; 

– технічні засоби збору, обробки, зберігання інформації, які дають 

змогу істотно підвищити продуктивність та результативність управ-

лінської праці; 

– кадри управління, тобто керівники, фахівці. 

Таким чином, система управління є складним утворенням, що вклю-

чає наступні взаємопов’язані елементи: органи (суб’єкти) управління 

(посади, підрозділи); комунікативні канали; набір методів, технологій, 

норм, правил, процедур, розпоряджень, повноважень, що визначають 

поведінку працівників і порядок виконання дій [19, с. 19; 163]. 

Кожна система управління має своєрідні входи (її елементи, через 

які інформація із навколишнього середовища надходить до неї) і ви-

ходи (елементи, через які інформація та продукт (товари, послуги, фі-

нанси та ін.) підприємства надходять у зовнішнє середовище) [171,  

с. 16, 18, 52, 212].  

Функціонування системи управління здійснюється за певним визна-

ченим механізмом.  

Термін «механізм» як наукову категорію виокремив у своїх ро-

ботах мислитель і філософ Г. Гегель [91, с. 386; 168, с. 385]. Він ме-

ханізм називав формою об’єктивності теорії буття. У свою чергу ні-

мецький філософ, соціолог, економіст, політичний журналіст Карл Маркс 

пов’язував поняття механізму з «капіталістичним способом вироб-

ництва», тобто розглядав механізм як взаємодію системи господар-

ської організації й розвитку суспільства [73, с. 633]. У техніці меха-

нізм визначається як сукупність штучних, рухомопоєднаних ланок, які 

здійснюють задані рухи, причому кожному положенню однієї ланки 

відповідає певне положення інших його ланок [148, c. 56]. В еконо-

http://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D1%96%D0%BB%D0%BE%D1%81%D0%BE%D1%84
http://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D0%BE%D1%86%D1%96%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B3
http://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%95%D0%BA%D0%BE%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%96%D1%81%D1%82
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мічній енциклопедії механізм розкривається як «…система, пристрій, 

спосіб, що визначає порядок діяльності, а також як – система певних 

елементів, що приводить у дію внутрішній пристрій машини, устат-

кування тощо» [41, с. 263]. 

У різних галузях діяльності людини термін «механізм» має свої 

особливі ознаки. Він несе суто технічний зміст, а його цінність вияв-

ляється в контексті з уточнюючою назвою механізму, що має приклад-

не призначення [129, с. 246]. 

Виходячи з такої позиції визначення особливих ознак в економіці 

та управлінні дає певне уявлення про механізми, які утворюються в 

соціально-економічних системах, кожний із яких представляє взаємо-

пов’язані підсистеми і об’єднує множину різних елементів [171, с. 203; 

94, с. 201; 127, с. 205]. Певне співвідношення суб’єктів управління, 

пов’язаних між собою комунікаційними каналами, утворює структуру 

системи, що відображає статику менеджменту, а сукупність методів, 

технологій і інше – його механізм [19, с. 21].  

Дослідження наукових позицій [62, 13, 43, 34, 88, 104, 158, 173] 

свідчить про різноманітність назв механізмів: «господарський меха-

нізм», «економічний механізм», «організаційний механізм», «механізм 

управління» і т. д. Вищезазначені категорії, як свідчить аналіз, можуть 

бути різними за суттю, доповнювати одна одну, або ототожнюватися. 

Зупинимося на основних визначеннях цих понять різними науков-

цями. 

Науковці С. С. Ніколенко, Г. В. Саєнко, О. О. Папаїка визначають 

господарський механізм як абстрактну суспільну систему, наповнену 

сукупністю зв’язків і відносин, що діють у суспільно-економічній сис-

темі держави [129, с. 261-262; 88, с. 56]. Разом із тим, зміст госпо-

дарського механізму розглядається як засіб управління суспільними й 

економічними процесами суспільства; при цьому автори не формують 

методів використання даних засобів при управлінні. 

На рівні підприємства господарський механізм розглядається як 

сукупність організаційних форм і методів ведення господарювання, 

що включають систему планування, економічне стимулювання, струк-

туризацію апарату управління, стилю його роботи [88, с. 57]. Основу 

господарського механізму становлять система виробничих відносин, 

форм власності на засоби виробництва, загальні закономірності ви-

робництва, розподілу, обміну та споживання [44, с. 61]. Такий підхід 

до визначення господарського механізму спирається на економічні 
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чинники і лише частково – на управлінські, що не дає підстав для 

розгляду господарського механізму як механізму, що забезпечує 

взаємодію складових, – з точки зору їх організації та управління. 

Головним елементом господарського механізму більшість авторів 

[30, с. 26; 88, с. 80; 44, с. 61; 40, с. 403–404; 174, с. 58] виділяють 

економічний механізм. Такий механізм є сукупністю економічних ва-

желів, стимулів і мір дії на економічні інтереси підприємства для 

досягнення поставлених цілей, спрямованих на більш повне задово-

лення суспільних потреб. Також, як зазначається в [175, с. 92], еко-

номічний механізм розробляється й реалізується відповідно до вимог 

економічних законів, які відображають об’єктивно існуючі зв’язки 

економічних явищ і процесів у сфері виробництва, розподілу та обігу 

матеріальних благ і послуг. На жаль, за такого підходу поняття еко-

номічного механізму не включає ознаки управління. 

Навпаки, науковець І. Н. Герчикова визначає, що специфікою еко-

номічного механізму є зосередження в ньому економічних методів 

управління. При цьому принципи управління змінюються відносно 

змісту економічного механізму. Під принципами економічного меха-

нізму розуміються норми та правила взаємовідносин в процесі діяль-

ності підприємства. Проте – не лише цим обмежується значимість 

даного механізму, оскільки він направлений на вирішення конкретних 

проблем взаємодії при реалізації соціально-економічних, технологіч-

них, соціально-психологічних завдань, що виникають у процесі госпо-

дарської діяльності в ринкових умовах [29, с. 11; 162, с. 74]. 

Крім економічного механізму важливим елементом механізму гос-

подарювання є організаційний механізм, який включає: правила, ор-

ганізаційно-правові норми і стандарти, що визначають та регулюють 

структуру управління; обов’язки, права і відповідальність органів 

управління й управлінських працівників, організацію процесу їхньої 

діяльності; розподіл робіт між різними виконавцями; оснащення уп-

равлінської праці засобами оргтехніки; чисельність працівників апа-

рату управління, матеріальне і моральне стимулювання їхньої праці 

[70, с. 65]. 

Ґрунтуючись на використанні владних відносин, організаційний 

механізм охоплює організацію структури керуючої системи та органі-

зацію процесу функціонування системи, якою управляють [88, с. 65]. 

В економічній літературі виділяють у системі управління різні ва-

ріанти механізмів і їх взаємодії. Так, науковці І. Заблодська, В. Мак-
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симова, А. Шегди організаційний механізм розглядають у взаємозв’яз-

ку з економічним механізмом. Елементи цих механізмів взаємодопов-

нюють один одного. Економічна частина завжди містить елементи ор-

ганізаційних дій, які постійно опосередковують процес формування й 

вибору інструментарію і не можуть бути відокремлені від економічної 

частини механізму. Таким чином, економічний механізм впливає на 

формування й функціонування організаційного механізму [43, c. 39; 

176, с. 128]. 

Наприклад, Й. С. Завадський виділяє економічний механізм, як скла-

дову господарського механізму, до якого також входять організацій-

но-правовий механізм та сукупність соціально-психологічних методів 

[44, с. 27]. 

Таким чином, поки що відсутня єдина концепція щодо взаємодії, 

ролі та місця категорій «господарський механізм», «організаційний 

механізм», «економічний механізм». Господарський механізм охоп-

лює всю систему економічних відносин. Економічний механізм роз-

криває лише економічну сторону в управлінні [141, c. 747]. 

В еволюції різних підходів в управлінні поступово починає ві-

докремлюватися й формуватися термін «механізм управління». Він 

тісно пов’язаний із системою управління, яка складається із сукуп-

ності всіх елементів, підсистем і комунікацій між ними, а також про-

цесів, що повинні забезпечувати задане функціонування підприємств, 

організацій та їх подальший розвиток [73, с. 12; 88, c. 288].  

Питанням визначення поняття механізму управління займалися такі 

вчені, як М. Г. Грещак, О. М. Гребешкова, О. С. Коцюба, А. В. Ластен-

ко, Е. М. Зайцева, В. А. Ткаченко, С. І. Чимшит, В. Р. Веснін, М. М. Мар-

тиненко та ін. [74, 30, 60, 158, 19]. Нажаль не існує єдиної думки від-

носно трактовки цього поняття, що робить теорію механізму управлін-

ня більш складною у вивченні. 

У вітчизняній літературі, що стосується проблеми управління, міс-

тяться окремі підходи до визначення терміну «механізм управління». 

Авторами [147, с. 29] цей термін трактується як внутрішня орга-

нізація, сукупність станів і процесів, із яких складається управління, 

як явище соціального життя, або як внутрішня організація системи 

управляння [31, с. 232], або як процес узгодження впливу суб’єктів 

управління на явища оточуючої соціальної дійсності [175, с. 49] та 

реалізацію в управлінській діяльності встановлених норм і правил 

поведінки [12, с. 19]. 
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Науковці [171, с. 212] у своїй роботі використовуючи системний 

підхід визначають механізм управління як систему, яка утворюється із 

взаємопов’язаних ланок (підсистем), що об’єднують множину різних 

елементів і блоків, забезпечуючи у процесі їх взаємодії, функціо-

нування всіх підсистем організації. 

При розробці та досліджені механізму управління, його слід роз-

глядати, зазначає М. І. Круглов, як складову (найбільш активну) час-

тину системи управління, що забезпечує дію на фактори, від стану 

яких залежить результат діяльності керованого об’єкту [58, с. 111]. 

Важливим доповненням до визначення механізму управління є ре-

зультати дослідження А. А. Модина [83, с. 273], який розглядає ме-

ханізм управління на рівні взаємозв’язків між підрозділами підпри-

ємства, і здійснює координацію їх роботи та організацію обміну ін-

формацією для організації виробничо-господарської діяльності. 

Саме поняття «механізм управління» виникло в період соціалізму і 

його уособлювали з господарським механізмом [91]. На макрорівні 

поняття господарського механізму ототожнювалося з механізмом уп-

равління економікою [175]. Виходячи з визначення науковця С. В. Мо-

черного, – це система основних форм, методів і важелів використання 

економічних законів, вирішення суперечностей суспільного способу 

виробництва, реалізації власності, а також всебічного розвитку люди-

ни і узгодження її інтересів з інтересами колективу, класу, суспільства 

[39, с. 269]. Такий широкий спектр поглядів та позицій різних авторів 

на механізм управління формує певні загальні його ознаки, – проте не 

дає детального опису. 

Цю проблему частково прагнув вирішити в наукових роботах 

Є. М. Коротков, який поняття механізму управління розглядав із по-

зиції впливу управлінців на працівників. За його дослідженнями, 

механізм управління формується на основі взаємодії та поєднання 

різних важелів дії, до яких відноситься інтереси, цінності, установки, 

мотиви, побоювання працівника, стимули та соціально-психологічні 

норми щодо персоналу [56, c. 90–94]. Нажаль такий підхід до форму-

вання механізму управління розкриває лише взаємодію керівника і 

підлеглого, а взаємодія керівника і соціально-економічної системи 

такої, як підприємство, не береться до уваги, що не відображає управ-

лінський процес у повній мірі. 

У роботі М. І. Круглова [58, c. 113] механізм управління розгляда-

ється як складна категорія, що складається з таких компонентів: цілей 
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управління; кількісного аналога цілей – критеріїв управління; фак-

торів управління – елементів об’єкта управління та їх зв’язків, на які 

здійснюється вплив в інтересах досягнення поставлених цілей; ме-

тодів впливу на дані фактори управління; ресурсів управління – 

матеріальних і фінансових; соціального й організаційного потенціалу, 

при використанні якого реалізуються обрані методи управління і 

забезпечується досягнення поставлених цілей. 

Слід зазначити, що механізм управління не повинен обмежуватися 

лише даними складовими. З огляду на це, варто врахувати ширше ро-

зуміння механізму управління М. М. Мартиненком, який розділяє 

його на процес управління, засоби реалізації цілі та рівні управління 

[74, c. 165–166], але при цьому не враховуються умови його функціо-

нування. 

На основі проведених досліджень визначено, що механізм управ-

ління повинен забезпечувати ефективне виконання чотирьох завдань: 

досягати цілі й завдання об’єкта, забезпечувати оптимальну діяльність 

та соціально-економічну ефективність об’єкта, враховувати зміни се-

редовища діяльності (рис. 1.2). 

 
Рис.1.2. Структурно-логічна модель механізму  

управління об’єктом господарювання [власна розробка] 
 

Таким чином, механізм управління забезпечує реалізацію цілей та 

завдань об’єкта управління через узгодження своїх інтересів із се-

редовищем функціонування та враховує певні обмеження (критерії), 

особливості [141, c. 747]. 

Запропоновано механізм управління розглядати як динамічний 

елемент системи управління, який є засобом по забезпеченню вико-

нання управлінських функцій щодо досягнення цілей й завдань об’єк-
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та, оптимальної діяльності та соціально-економічної ефективності на 

основі врахування особливостей об’єкта управління та середовища 

його функціонування. 

В економіці механізм управління розглядається також відносно 

підприємств та організацій [86, с. 140]. 

Усі виробничо-господарські організації є елементами загального 

господарського механізму країни. Їх діяльність передбачає наявність 

вхідних і вихідних чинників, які динамічно пов’язують систему уп-

равління кожної організації із зовнішнім середовищем. Такими чин-

никами є функції організацій та їх господарські зв’язки з господарю-

ючими суб’єктами всіх галузей національної економіки. 

Механізм управління окремих організацій функціонує у межах за-

гальних економічних і соціальних процесів у національній економіці, і 

є водночас потужним чинником їх активізації [171, c. 204–205]. 

Метою функціонування механізму управління є забезпечення взаємо-

узгодженої життєдіяльності економічної, соціальної та технологічної 

підсистем організації у стратегічному та в оперативному періодах 

[171, с. 213]. 

Взаємодія цих елементів і блоків зумовлюється зовнішніми і внут-

рішніми чинниками. Фактори, що характеризують управління на рівні 

підприємства, є внутрішніми, а зовнішніми факторами є такі, коли 

йдеться про механізм взаємодії з іншими підприємствами та органі-

заціями [58, c. 111–112]. 

Зовнішніми вхідними чинниками функціонування механізму уп-

равління організації є система ринкових регуляторів, система держав-

ного регулювання економічних відносин, зв’язки з іншими госпо-

дарюючими суб’єктами та власні цілі організації [171, с. 213]. 

Система ринкових регуляторів (ціни, конкуренція, попит і пропо-

зиція на товари і фінансові ресурси) у загальному комплексі чинників 

має вирішальне значення. Їх вплив на швидкість, інтенсивність та 

злагодженість функціонування елементів і блоків механізму управлін-

ня безсумнівний, – як на макроекономічному, так і на мікроеконо-

мічному рівнях. 

Система державного регулювання економічних відносин також є 

одним із важливих зовнішніх чинників функціонування механізму 

управління, оскільки заходами державного регулювання активізується 

підприємницька діяльність у пріоритетних галузях і секторах еконо-

міки. Зв’язки з іншими господарюючими суб’єктами виявляють себе 
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як двосторонні процеси залучення суб’єктами господарювання капі-

талів, сировини, людських ресурсів, інформації тощо. 

На систему управління впливають також чинники внутрішнього 

середовища – трудові, матеріальні, фінансові, екологічні та інші ре-

сурси виробництва. Власні цілі організації (економічні, соціальні, тех-

нічні та ін.), узгоджені з іншими зовнішніми чинниками, є відчутною 

рушійною силою менеджменту. 

Внутрішнім чинником, який зумовлює рух керованої системи, є 

методи та інструменти менеджменту. Методи менеджменту – це 

способи цілеспрямованого впливу на окремих працівників та їх групи, 

що функціонують у складі організації. Інструментами менеджменту є 

стратегічне та оперативне управління. 

Оскільки, відповідно до сучасних вимог, система управління по-

винна постійно адаптуватися як до зовнішніх, так і внутрішніх умов, 

тобто дотримуватися принципу динамічної рівноваги, що є передумо-

вою її подальшого розвитку [102, с. 61], то при формуванні механізму 

управління необхідно враховувати внутрішні й зовнішні чинники 

середовища, в якому здійснюється управлінська діяльність. 

При формуванні механізму управління необхідно також врахову-

вати ту роль, яку відіграє об’єкт управління в ринкових умовах. 

Однак, як відмічено у [171, c. 212], склад і взаємозв’язки елементів 

механізму потребують конкретизації відповідно до предметної сфери 

діяльності кожного суб’єкта господарювання, тобто відповідно до 

конкретної організації, необхідно уточнювати сутність основних ви-

робничих операцій [141, c. 747]. 

В умовах ринкової економіки радикально змінюється соціальна 

природа і цілі розвитку економіки, що приводить до виникнення 

якісно нового механізму управління. Ринкові відносини, виражаючи 

найбільш істотні, стійкі, причинно обумовлені зв’язки й відносини 

між явищами та процесами економічного життя суспільства, визна-

чають зміст процесів управління, регулювання виробництва, обміну, 

споживання матеріальних благ. Забезпечення ефективного управління 

підприємствами визначається ступенем взаємодії свідомої управлін-

ської діяльності із законами ринкової економіки [140, c. 99]. 

Невід’ємною складовою ринкової економіки є створення й розви-

ток конкурентного середовища – сукупності зовнішніх (стосовно 

конкретного підприємства, організації) факторів, які впливають на 

конкурентну взаємодію підприємств, організацій відповідної галузі. 
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Водночас конкурентне середовище є елементом економічного життя. Воно є 

динамічним за темпами, глибиною та масштабністю змін на конкретних 

ринках [165, 6, 63, 4, 98]. 

Важливо відмітити, що конкурентне середовище, як зазначено нау-

ковцями [24, с. 138; 165, c. 39], складається з реальних і потенційних 

конкурентів підприємства, які своїми діями здатні впливати на ста-

новище підприємства на ринку. При цьому конкурентне середовище 

утворюється не лише і не стільки власне суб’єктами ринку, взаємодія 

яких викликає суперництво, але, в першу чергу, – відносинами між 

ними [165, c. 39]. 

Всі підприємства, що діють на ринку, в процесі взаємодії прямо або 

опосередковано чинять вплив на діяльність один одного [131, с. 12]. 

Тут виявляється подвійність відносин «підприємство – конкурентне 

середовище»: з одного боку, підприємство, що діє на ринку, сприяє 

формуванню та зміні характеру середовища, з іншого – на функціо-

нування підприємства робить вплив зовнішнє середовище, складовою 

частиною якого є конкурентне середовище підприємства [165, c. 64]. 

Управління підприємством – з огляду конкурентного середовища – 

є процес пристосування цілей, способів і засобів їхнього досягнення 

до вимог свого оточення та створення такого потенціалу, що здатен 

забезпечити ефективне її функціонування [158, с. 414]. 

Як свідчить світовий досвід, формування ринкових відносин ви-

суває на передній план проблему припинення спаду і переходу до еко-

номічного зростання, передусім, за рахунок розвитку матеріального 

виробництва. Без її вирішення створення такої найважливішої умови 

існування ринкової економіки, як конкурентне середовище, неможли-

ве, оскільки остання припускає наявність конкуренції між виробни-

ками продукції. 

Оскільки сучасні підприємства можуть бути одночасно виробни-

ками, і великими споживачами матеріальних благ, створюючи вплив 

на попит та інші кон’юнктуроутворюючі чинники, то їх роль в еко-

номічному житті суспільства не може зводитися виключно до ма-

теріального виробництва. 

Таким чином, економіка підприємств найтіснішим чином пов’язана 

з макроекономічними процесами, причому вказаний взаємозв’язок 

носить двосторонній характер. З одного боку, макроекономічні про-

цеси формують те навколишнє середовище, в якому функціонують су-
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б’єкти господарської діяльності, з іншого, – ефективна робота під-

приємств і організацій впливає на зміни макроекономічних умов роз-

витку національної економіки [165, c. 45]. 

Формування ринкових відносин по-іншому ставить проблему ус-

пішної роботи підприємств, висуваючи на передній план ефективність 

функціонування суб’єктів господарювання в конкурентному середови-

щі. Тому забезпечення високої конкурентоспроможності підприємств 

виступає не самоціллю, а засобом зміцнення позицій національної еко-

номіки і вирішення соціальних проблем держави [53, c. 6; 81, с. 240]. 

Конкурентоспроможність підприємств належить до мікроекономіч-

них категорій. Підвищення її рівня є відображенням інтересів, перш за 

все, самих суб’єктів господарської діяльності. В той же час будь-яке 

підприємство чи організація функціонує в певному зовнішньому се-

редовищі, тому дослідження вказаної категорії у відриві від макроеко-

номічних процесів видається неправомірним. 

Діалектика конкурентоспроможності суб’єктів господарювання по-

лягає в тому, що саме в ній виявляються як єдність, так і суперечність 

економічних інтересів підприємств (організацій) і держави [53, c. 6]. 

Сучасний розвиток конкурентного середовища може суттєво впливати 

на результати діяльності підприємств і організацій споживчої коопе-

рації [32, 37]. З метою зменшення такого впливу необхідно проводити 

політику адаптації до ринкових умов, що побудована на основі фор-

мування соціально-економічного механізму управління [117, 130]. Да-

ний механізм управління повинен враховувати перспективи діяльності 

підприємств і визначенні пріоритетні дії щодо існуючих, потенційних 

конкурентів [35, c. 339]. 

При побудові ефективного соціально-економічного механізму уп-

равління підприємствами, як зазначено у роботі [90, c. 156], необхідно 

враховувати чотири основні характеристики середовища, до яких від-

носять: 

1. Взаємозв’язок чинників – це сила, з якою зміна одного чинника 

впливає на інший. 

2. Складність – кількість чинників, на які підприємство (органі-

зація) повинно реагувати та рівень варіативності кожного з них. 

Кожне підприємство (організація) здійснює свою діяльність у різних 

зовнішніх умовах. На одне підприємство (організацію) впливає весь 

набір чинників зовнішнього середовища, а на інше – лише їх певна 

частина. 
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3. Рухливість – це швидкість, з якою відбуваються зміни в оточенні 

підприємства (організації). Багато дослідників вказують на наростаю-

чу швидкість змін, які відбуваються середовищі функціонування су-

б’єктів господарювання. Рухливість середовища викликає нестабіль-

ність умов діяльності підприємств і організацій споживчої кооперації. 

Нестабільність визначається трьома характеристиками: ступенем звич-

ності, темпами (швидкістю) зміни і передбачуваністю майбутнього. 
Звичність подій характеризує умови зміни чинників зовнішнього 

середовища. Вони можуть бути звичними для суб’єкта господарю-
вання, змінюватися в межах виробленого ним досвіду, несподіваними, 
однак такими, що мають аналоги в колишній його діяльності, або 
зовсім новими. 

Темпи змін характеризують можливості підприємств виробляти ре-
акцію на впливи чинників зовнішнього середовища. Їх вимірюють 
трьома оцінками: повільніше, ніж реакція підприємства; порівняно з 
реакцією підприємства (організації); швидше, ніж реакція підприємства. 

Передбачуваність майбутнього визначає характер зміни чинників 
зовнішнього середовища щодо підприємства. При цьому підприємство 
може мати середовище, передбачуване за аналогією з минулим; пе-
редбачуване шляхом екстраполяції; може мати передбачувані серйозні 
проблеми і нові можливості; часткову передбачуваність за слабкими 
сигналами (ранніми і неточними ознаками настання важливих подій); 
непередбачені зміни. 

Зауважимо, що рухливість середовища – явище загальне. Однак йо-
го значення залежить не лише від конкретного підприємства (органі-
зації), його галузевої сфери діяльності та використовуваної технології, 
а й від виду діяльності конкретних підрозділів підприємства (орга-
нізації) [79]. 

4. Невизначеність зовнішнього середовища є функцією кількості ін-
формації, яку має підприємство, організація (або особа) про конкретний 
чинник, а також функцією впевненості у достовірності цієї інформації 
[74, с. 412–414; 99, c. 53]. 

Невизначеність зовнішнього середовища, як зазначають дослідни-
ки [158, с. 412–414; 102, с. 60], характеризується сильними і слабкими 
сигналами. Сильними сигналами є очевидна і конкретна інформація, 
виявлена в ході спостереження за чинниками зовнішнього середови-
ща, на підставі якої підприємство, організація в змозі дати оцінку 
значущості цих чинників і вжити відповідних заходів. Слабкі сигнали 
представлені малими обсягами інформації, що характеризує появу пе-
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редчасних і неточних (є сумніви в точності інформації) ознак зміни 
певних чинників зовнішнього середовища. 

Таким чином, управління підприємствами – складний динамічний 

процес [66, с. 6], під впливом середовища в об’єкті управління з часом 
змінюються параметри й характеристики його стану. При формуванні 

соціально-економічного механізму управління підприємствам необхід-
но враховувати ці зміни, а, головне, прогнозувати їх. Вирішення цього 

завдання можливе через побудову відповідних моделей. 
Модель являє собою формалізований опис керованого економічно-

го об’єкта (процесу), що включає заздалегідь задані, відомі параметри, 
показники і шукані невідомі величини, що характеризують разом стан 

об’єкта, його функціонування, об’єднані між собою зв’язками у виг-
ляді математичних залежностей, співвідношень, формул. Відзначимо, 

що до економіко-математичних моделей прийнято відносити не лише 
чистий математичний опис об’єктів і процесів, але й логічні зв’язки у 

вигляді, наприклад, матриць, графів, структурних схем, алгоритмів 
управління [75]. 

Алгоритм управління (англ. control algorithm) – точно визначений, 
відпрацьований порядок підготовки і прийняття управлінських рі-
шень, формування планів, обміну інформацією в процесі управління 
[94, c. 10; 78, c. 17]. 

Алгоритм управління представляє собою сукупність послідовних 
кроків, що ведуть до бажаного результату [150, с. 29] із розв’язання 
сукупності поставлених задач менеджером [39, с. 36].  

Алгоритм управління (алгоритм керування) – одне з основних по-
нять кібернетики (науки про управління, зв’язок та переробку інфор-
мації). У інформатиці для опису алгоритму використовуються мови 
програмування. У проектуванні систем управління персоналом прик-
ладом побудови алгоритму управління може служити розробка ор-
ганограм (оперограм) функціонування окремих підсистем або роботи 
функціональних одиниць, які відображають послідовність виконання 
відповідних управлінських процедур і взаємодії посадових осіб і під-
розділів кадрової служби [164, с. 10]. 

Алгоритм управління в широкому сенсі, інтерпретується як алго-
ритм виконання деякої складної операції, як алгоритм регулювання 
певних параметрів об’єкта управління або як алгоритм поведінки 
певної системи в навколишньому середовищі. Формально можна ви-
значити його як схему розкладання в часі деякої складної операції 
керування на більш прості, які відіграють роль базисних в даному ал-
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горитмічному розкладанні. Він відображає порядок вироблення рі-
шень від початку проекту до його завершення. 

В алгоритмі управління простежується логіка процесу перетво-

рення вихідних даних і кінцевий результат проекту. Ретельне відпра-

цювання алгоритму управління – необхідний етап проектування будь-

якої автоматизованої системи управління. 

Завдання розробки програмного забезпечення автоматизованих сис-

тем управління технологічних процесів, як правило, складається з двох 

послідовних етапів:  

– реалізація інформаційних функцій системи;  

– реалізація алгоритмів керування. 

Інформаційна підсистема відповідає за формування та підтримку 

достовірної інформаційної бази, що використовується в подальшому 

для розв’язання задач управління і за людино-машинний інтерфейс, 

що включає в себе динамічні інтерактивні відеокадри, тренди, звітні 

форми, повідомлення для оператора. Інформаційна підсистема повин-

на забезпечувати просте створення, конфігурацію і реконфігурацію 

вищеперелічених компонент для конкретної задачі автоматизації, як 

на етапі створення, так і на етапах експлуатації, модернізації, комп-

лексування з іншими системами. Алгоритми управління будуються на 

базі прийнятої моделі об'єкта, стратегії управління і використовують 

дані інформаційної підсистеми для вироблення управляючих впливів. 

Основні властивості алгоритму управління [184]: 

1. Скінченність (алгоритм має завжди завершуватись після вико-

нання скінченної кількості кроків).  

2. Дискретність (процес, що визначається алгоритмом, можна роз-

членувати (розділити) на окремі елементарні етапи (кроки), кожен з 

яких називається кроком алгоритмічного процесу чи алгоритму). 

3. Визначеність (кожен крок алгоритму має бути точно визначений. 

Дії, які необхідно здійснити, повинні бути чітко та недвозначно ви-

значені для кожного можливого випадку). 

4. Вхідні дані (алгоритм має деяку кількість (можливо, нульову) 

вхідних даних, тобто, величин, заданих до початку його роботи або 

значення яких визначаються під час роботи алгоритму). 

5. Вихідні дані (алгоритм має одне або декілька вихідних даних, 

тобто, величин, що мають досить визначений зв’язок з вхідними даними). 

6. Ефективність (алгоритм вважають ефективним, якщо всі його 

оператори досить прості для того, аби їх можна було точно виконати 
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за скінченний проміжок часу за допомогою олівця та аркушу паперу). 

Існує кілька методів запису алгоритмів, вибір яких залежить від 

виконавця та того, хто його задає. Першій спосіб – це словесний опис 

алгоритму. Наприклад, алгоритм прийняття управлінського рішення 

можна описати наступним чином: 1. Постановка проблеми. 2. Виявлен-

ня обмежень і визначення альтернатив. 3. Виявити джерело и сутність 

обмежень, та намітити можливі альтернативи. 4. Прийняття рішення. 

5. Реалізація рішення. 6. Контроль за виконанням рішення [80]. 

Другий спосіб – це подача алгоритму у вигляді таблиць, формул, 

схем, малюнків тощо. Третій спосіб – запис алгоритмів за допомогою 

блок-схеми. Цей метод був запропонований в інформатиці для 

наочності представлення алгоритму за допомогою набору спеціальних 

блоків (рис. 1.3).  

 

Рис. 1.3. Спеціальні графічні символи для побудови алгоритму 

управління у вигляді блок-схеми [133] 
 

Четвертий спосіб – навчальні алгоритмічні мови (псевдокоди). Ці 

мови мають жорстко визначений синтаксис і вже максимально набли-

жені до машинної мови (мови програмування). Але створені вони з 

навчальною метою, тому мають зрозумілий для людей вигляд. П’ятий 

спосіб максимально наближений до комп'ютера – це мови програ-

мування. Справа в тому, що найчастіше в практиці виконавцем ство-

реного людиною алгоритму являється машина і тому він повинен бути 

написаний мовою, зрозумілою для комп'ютера, тобто мовою програ-

мування. 
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Природно, що модель не здатна втілити і відобразити всі власти-

вості модельованого об’єкта (процесу), така задача й не ставиться пе-

ред моделюванням. Модель здатна бути лише аналогом модельованої 

системи, що відображає основні, істотні властивості досліджуваної 

керованої системи, які найбільш важливі з позицій управління. 

Важливим є те, що завдяки моделюванню суб’єкт управління або 

аналітики, готуючи й обґрунтовуючи управлінські рішення, здатні в 

ході аналізу мати справу не з реальним об’єктом управління, а з його 

аналогом у вигляді моделі. Це значно розширює можливості пошуку 

кращих способів управління, не порушуючи функціонування реально-

го об’єкта управління в період прийняття управлінських рішень, тобто 

дозволяє уникнути експериментів із реальним об’єктом, замінюючи їх 

експериментами, що проводяться на моделях, за допомогою моделей 

[155, с. 218]. Як свідчить аналіз наукових праць розробкам моделей 

динаміки розвитку економічних процесів приурочені роботи [155, 57, 

82, 47], управління складними системами на основі диференціальної 

геометрії, алгебри та групи Лі [67], системи рейтингового управління 

[22, с. 188–212]. Проте автори розроблених моделей вирішують 

конкретні завдання в умовах, що обмежуються заданими парамет-

рами. В той же час застосувати такі моделі до підприємств не мож-

ливо, оскільки не враховано специфіки їх діяльності та оточення. То-

му необхідно дослідити і визначити найважливіші зв’язки у середо-

вищі діяльності підприємств, які забезпечуватиме соціально-економіч-

ний механізм управління, за допомогою моделювання. 

Таким чином, в центрі сучасних поглядів на менеджмент знахо-

диться проблема гнучкості й адаптивності підприємств і організацій 

(форми розвитку підприємства і організації, що дозволяє зберігати її 

функції шляхом гнучкого пристосування до нових умов) до постійних 

змін зовнішнього середовища, які нерідко диктують їм стратегію і 

тактику [142, c. 37; 178, с. 64]. 

За цих умов, основне завдання управлінської діяльності підпри-

ємств зводиться до того, щоб погоджувати суб’єктивну діяльність 

людей по управлінню з вимогами ринку і визначуваними ним прогре-

сивними тенденціями, які необхідно досліджувати щоб мати змогу 

правильно оцінити реальну обстановку і напрями розвитку за умов 

конкуренції. 

Оскільки адаптація підприємств і організації до змін зовнішнього 
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середовища і об’єктивних вимог до господарювання характеризується 

гнучкістю, то перетворенням піддаються основні структури, процеси, 

методи. Вони змінюються тим швидше, чим вищі темпи зміни тех-

ніки, технологій, умов розвитку бізнесу. Тому підприємства і орга-

нізації споживчої кооперації, як невід’ємні складові ринку, повинні 

орієнтуватися на зміни та формувати свій соціально-економічний 

механізм управління, який направлений на забезпечення виконання 

управлінських функцій щодо організації економічної діяльності сто-

совно задоволення соціальних й економічних потреб пайовиків та 

працівників, з урахуванням специфіки взаємодії та впливу суб’єктів 

ринку [137, c. 53; 118, с. 275]. 

Враховуючи результати аналізу досліджень, пропонується розгля-

дати механізм управління як такий, що забезпечує дієвість управ-

лінських функцій не лише на рівні підприємства, а і в його конкурент-

ному середовищі, використовуючи засоби та взаємозв’язки і взаємо-

залежності між складовими системи управління. 

Даний підхід до механізму управління дає відповідь на те, якими 

засобами необхідно користуватися при управлінні й за якими пра-

вилами взаємодіють елементи системи управління при здійсненні уп-

равлінських функцій.  

Крім того, такий підхід дає можливість відносно управлінських 

функцій формувати відповідні механізми управління: організаційний 

механізм (організаційна функція), економічний механізм (функція пла-

нування і контролю), соціальний механізм (функція мотивації) і т. п. 



 29 

РОЗДІЛ 2 
КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПІДХОДИ ТА ОСОБЛИВОСТІ 
ДОСЛІДЖЕННЯ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОГО 

РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ ЗА РИНКОВИХ  
УМОВ ДІЯЛЬНОСТІ 

В умовах постійної зміни зовнішнього і внутрішнього середовища, 

ускладнення причинно-наслідкових зв’язків і стосунків, небезпеки ви-

никнення та збільшення негативних процесів у соціально-економічних 

системах набуває вирішального значення однин із універсальних 

інструментів управлінської діяльності – моніторинг. 

Практика управління на більшості підприємств зіткнулася з серйоз-

ною проблемою оцінки та аналізу його результатів. У зв’язку з швид-

кою зміною соціально-економічних умов діяльності підприємству 

необхідно проводити в режимі постійного спостереження, отримувати 

інформацію, здійснювати її обробку, що характеризується не лише 

констатацією фактів, але й попередженням можливих диспропорцій і 

проблем розвитку. Така інформаційно-аналітична система виявлення 

динамічних процесів називається моніторингом. 

Моніторинг можна визначити як технологію спостереження й ана-

лізу змін об’єкта управління, що характеризується постійністю, регу-

лярністю здійснення протягом усього управлінського циклу [156, с. 56]. 

Моніторинг характеризується гнучкими оперативними зв’язками з 

процесом управління, глибоким науковим опрацюванням показників, 

їх сигнальним характером і прогностичною спрямованістю; високою 

науковою кваліфікацією керівників-аналітиків [156, c. 56; 68, с. 378]. 

Основні цілі моніторингу: 

– прийнятність і координація соціально-економічного розвитку; 

– налагодження ефективних зворотних зв’язків у системі менедж-

менту підприємств і організацій споживчої кооперації та корегування 

управлінських рішень; 

– ринково-орієнтована оцінка потенціалу і потенційних можливос-

тей підприємств і організацій споживчої кооперації; 

– випереджаюче конструювання ефективного механізму управлін-

ня в системі, спрямованого на її адаптацію до умов зовнішнього се-

редовища, що динамічно змінюється; 

– впровадження сучасних, у тім числі й наукоємних технологій гос-

подарювання і управлінської діяльності; 
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– створення сприятливого психологічного мікроклімату в колекти-

ві, спрямованого на формування атмосфери творчого підприємництва, 

командної роботи. 

З урахуванням аналізу соціально-економічної діяльності підпри-

ємств необхідно проводити такі напрями дослідження, як: внутрішньо 

системний розвиток (визначення динаміки змін соціально-економічної 

діяльності підприємства); розвиток господарської діяльності підпри-

ємства у конкурентному середовищі (оцінка їх конкурентоспромож-

ності); дослідження механізму управління соціальним і економічним 

розвитком підприємств у ринкових умовах, які дають системне уяв-

лення про стан і перспективи розвитку господарської діяльності. 

Сьогодні економіка України знаходиться на етапі інтеграції у сві-

тове господарство. Це для підприємств і організацій дає певні до-

даткові перспективи і можливості у майбутньому. Тому поступове ос-

воєння нових ринків збуту, закупки, налагодження управління даними 

процесами надасть передумови впевненого розвитку. 

Для виявлення ефективності діяльності підприємств і організацій, 

їх механізму управління за ринкових умов доцільно провести оцінку 

конкурентоспроможності зазначених суб’єктів господарювання. Та-

кий аналіз надасть можливість визначити перспективні напрямки фор-

мування конкурентоспроможності підприємств і організацій в галузях 

їх діяльності. 

Для цього доцільно використовувати методику комплексної інтег-

ральної оцінки конкурентоспроможності підприємств і організацій 

[53, с. 180–194]. Перевагою даної методики порівняно з іншим є те, 

що вона передбачає врахування впливу як внутрішніх факторів (су-

б’єктивну оцінку), так і зовнішніх (об’єктивну оцінку) на конкурентну 

позицію підприємств і організацій. 

Для дослідження обираються найхарактерніші однотипні об’єкти – 

підприємства і підприємства-конкуренти (юридичні особи). Вони по-

винні функціонувати на ринку однорідної продукції і конкурувати між 

собою.  

Методика складається з ряду етапів. Перший етап методики комп-

лексної оцінки передбачає формування переліку спільних для всіх 

досліджуваних об’єктів показників, за допомогою яких можна оцінити 

ці елементи, запобігаючи при цьому прямого чи непрямого дублю-

вання характеристик. 

Характеристики підприємства повинні включати максимальну кіль-
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кість показників соціального і економічного розвитку. Показники мож-

на поділити на групи, визначити їх середнє значення за досліджуваний 

період. Такий підхід надає можливість з’ясувати темпи нарощування 

потенціалу господарської діяльності підприємств та підприємств-кон-

курентів у спільних для них галузях. Визначенні натуральні значення по-

казників стануть вихідними даними для оцінки конкурентоспроможності. 

Наступним етапом дослідження є визначення прийнятних для нас 

безрозмірних значень. Розрахунок проводиться з позиції важливості 

для підприємства того чи іншого показника порівняно з іншими од-

нотипними характеристиками. 

Третім етапом є проведення оцінки функціональної значимості по-

казників для підприємств. Для досягнення цього доцільно викорис-

товувати метод визначення рівня впорядкованості за формулою [53, 

c. 188]: 
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де      – рівень впорядкованості; 

N – кількість підприємств і організацій, що досліджуються; 

     – дольовий вклад підприємств, організацій в окремий показник; 

і  – кількість підприємств і організацій, і = 1…n; 

j  – кількість характеристик j = 1…m. 

На основі дольового вкладу кожної із характеристик визначаємо 

внутрішню значимість та її приведену величину. Функціональна зна-

чимість кожного показника розраховується за формулою: 
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де jd  – внутрішня (функціональна) значимість кожного показника. 

Для визначення суб’єктивної значимості необхідно побудувати 

матрицю попарних порівнянь (табл. 2.1). Дана матриця складається із 
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стовпців і рядків, які представленні досліджуваними показниками. 

Елементи матриці отримуються у результаті попарного порівняння 

одного показника з іншим. Визначення важливості того чи іншого по-

казника отримано в результаті оцінки експертів за бальною системою. 

Таблиця 2.1 

Матриця попарних переваг для підприємств 

Значення показників Значення показників 

1 1 2 … j 

2 … … … … 

… … … … … 

j … … … … 

Визначення зовнішньої значимості для підприємства проводиться 

за рахунок діленням суми кожного рядка на суму цих сум матриці. 

Для одночасного врахування двох значимостей (зовнішньої і внут-

рішньої) рекомендується знаходити показник узагальненої значимості 

та її приведену величину. Комплексний показник значимості кожної із 

досліджуваних показників підприємств визначається діленням добут-

ку зовнішньої і внутрішньої значимості на їх суму. 

Завершальним етапом дослідження конкурентоспроможності є про-

ведення загальної інтегральної кількісної оцінки діяльності і-го під-

приємства за формулою [53, c. 191]: 




m

j
ijj

і
ком пл XKO

1

)(
.  ,                                          (2.4) 

де       – комплексний показник значимості кожної із досліджуваних 
показників підприємств і організацій; 

          
– прийнятне для підприємства безрозмірне значення показника. 

Чим більше значення інтегрального показника тим вищий рівень 
конкурентоспроможності.  

Також використовуючи дану методику для детальнішого аналізу 

можна провести оцінку конкурентоспроможності підприємства від-

носно найкращого та середнього значення показників. 

Визначивши свою конкурентоспроможність підприємство повинно 

провести оцінку позитивних і негативних тенденцій соціально-еконо-
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мічного розвитку, виявити в яких позиціях воно поступається під-

приємствам-лідерам. 
Наступним етапом дослідження повинна стати оцінка існуючого 

механізму управління підприємства, оскільки від правильної органі-
зації управлінської роботи залежить успіх суб’єкта господарювання. 
Для цього необхідно проаналізувати існуючий механізм управління за 
допомогою побудови його структурно-логічної моделі.  

Для ілюстрації такого підходу обрано підприємства і організації 
споживчої кооперації.  

Споживча кооперація України – це добровільне об’єднання гро-
мадян для спільного ведення господарської діяльності [92, с. 219]. 
Первинною її ланкою є споживче товариство – самостійна, демокра-
тична організація громадян, які на основі добровільності членства і 
взаємодопомоги за місцем проживання або роботи об’єднуються для 
спільного господарювання з метою поліпшення свого економічного і 
соціального стану [1, с. 3]. 

Важливим є те, що сукупність товариств та їх спілок утворюють 
соціально-економічну систему споживчої кооперації [112, 108, 45, 
106]. Вони об’єднуються для здійснення загальних зусиль із коорди-
нування діяльності, забезпечення захисту їх прав представляти за-
гальні інтереси у державних та інших органах, а також у міжнародних 
організаціях. Споживча кооперація є осередком захисту і реалізації 
інтересів своїх учасників, консолідації зусиль у забезпеченні роботи 
всіх своїх структур. Згідно із Законом України про «Споживчу коо-
перацію» [1], споживче товариство визнається юридичною особою. 

Управління споживчою кооперацією базується на основних прин-
ципах управління, що були прийняті ХХХІ Конгресом Міжнародного 
кооперативного альянсу (МКА) [56, с. 464–466] і закріплені у Законі 
України «Про споживчу кооперацію» [1] та статутах [110, 109, 111]. 

Серед основних принципів діяльності підприємств і організацій спо-
живчої кооперації можна виділити наступні:  

– принцип добровільності і відкритого членства: кожен, хто хоче 
вступити в кооператив, отримувати послуги від кооперативу і готовий 
дотримуватися статуту й правил внутрішнього його розпорядку, може 
бути в нього прийнятий; 

– принцип винятковості: кооператив надає послуги лише своїм чле-
нам; діяльність із третіми особами прийнятна лише як доповнення до 
основної діяльності кооперативу; 

– принцип зобов’язань із боку членів: члени пов’язані з коопера-
тивом зобов’язаннями по участі в господарській діяльності останнього, 
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тобто реалізації продукції або закупівлі матеріально-технічних ресур-
сів через кооператив, використанні його послуг і так далі; 

– принцип внесення членами пайового внеску пропорційно їх учас-
ті в господарській діяльності кооперативу (тобто пропорційно об’єму 
продукції, реалізованої через кооператив, або об’єму послуг і матеріа-
льно-технічних ресурсів, отриманих від кооперативу); 

– принцип кооперативних виплат: щорічно економічний результат 
діяльності кооперативу, який не є прибутком, розподіляється між чле-
нами здебільшого як кооперативні виплати пропорційно участі в 
господарській діяльності кооперативу. Тільки обмежена сума випла-
чується відповідно до розміру пайових внесків; це не дивіденди, це – 
нарахування на пай; 

– принцип демократичного управління: кожен член, незалежно від 
розміру його паю, має право голосу на загальних зборах [92, с. 33; 101, 
с. 10–19]. 

Крім того, заслуговує на увагу принцип навчання членів кооперативів. 
Він не має прямої дії на економічні показники кооперативу, але має без-
посереднє відношення до кооперативних традицій [2, с. 32; 109, с. 7]. 

Варто зазначити, що розглянуті принципи є основою при форму-
ванні механізму управління підприємствами й організаціями спожив-
чої кооперації, який, як показали результати дослідження, має два 
напрями діяльності: соціальний і економічний. 

Соціальне значення кооперації обумовлено тим, що вона забезпечує 
соціальну підтримку та соціальний захист широких верств населення, 
насамперед соціально недостатньо захищених [25, 27]. Йдеться про 
мільйони людей із низькими доходами, які тільки у співтоваристві і в 
колективних діях можуть досягти трудової зайнятості, соціального 
обслуговування та гарантій соціального захисту [2, c. 21]. 

Особливим є те, що кооперація дає змогу органічно поєднувати осо-
бисті, колективні й суспільні інтереси. Цим самим вона є і залишається 
надалі тією соціальною інституцією, яка поєднує ліберальні ідеали з 
ідеалами соціальної справедливості та соціального захисту населення 
[2, с. 22]. 

Соціальна місія споживчої кооперації полягає у забезпеченні під-
приємств і організацій споживчої кооперації якісними товарами, по-
бутовими, соціальними і культурними послугами, у наданні їм змоги 
уникати експлуатації торговельними посередниками, економити, і таким 
чином ширше задовольняти свої споживчі потреби, а також у захисті 
клієнтів від порушень прав споживачів [144, c. 75–77; 85, с. 6; 5, с. 19]. 

Цікавим є те, що підприємство й організація споживчої кооперації 
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виступає також у ролі культурного осередку громади, проводить ко-
оперативну пропаганду та підготовку кадрів для кооперації. 

Необхідно відмітити важливість того, що кооперативні товариства і 
спілки формуються на засадах самофінансування, самозабезпечення й 
самоуправління [2, с. 20]. 

Економічну роль кооперації слід розглядати передусім із позиції 
ефективності кооперативів як форми господарювання. Вони функціо-
нують у будь-якій сфері економічної діяльності і вільні у виборі ви-
робничого профілю, форми організації, системи управління. В основі 
їх діяльності лежить ринковий механізм, який дозволяє найповніше 
використовувати потенціал кооперації праці, можливості мобілізації 
коштів широких верств населення і перетворення їх у продуктивний 
капітал, посилити ефективність вертикальної інтеграції та комбінування 
шляхом організації багатопрофільного господарства. Кооперація широ-
ко використовує малі форми господарювання, активно підтримує дрібні 
й середні підприємства, тим самим займаючи важливе місце в еконо-
мічній системі країни [2, c. 20]. 

Економічною основою споживчих товариств та їх спілок є майно, 
що належить їм на правах власності. Майно підприємства, організації 
складається з неподільної (громадської) та подільної (розпайованої) 
часток; воно утворюється за рахунок: внесків членів споживчого това-
риства, доходів (прибутків), одержуваних від реалізації товарів, про-
дукції, робіт, послуг, а також іншої діяльності та надходжень, не за-
боронених чинним законодавством України [111, c. 8]. Споживчі това-
риства та їх спілки можуть створювати для здійснення своїх статутних 
завдань підприємства й організації. Вони – власники, клієнти та 
керівники свого підприємства (спілки), наділені відповідними пра-
вами та обов’язками [115, 113, 107, 114]. Права й обов’язки членів 
споживчої кооперації юридично закріплені у статутах цих підпри-
ємств та спілок [105]. 

Варто зазначити, що діяльність підприємств споживчої кооперації 
(спілок) та економічна участь у них їх членів має здійснюватись із вра-
хуванням взаємних інтересів. Для стимулювання активної економічної 
участі членів в діяльності товариства (спілки) використовуються вик-
лючно економічні методи, зокрема матеріальні зиски членів ставляться 
у пряму залежність від їхньої економічної активності (рис. 1.3). 

Особливістю функціонування підприємств і організацій споживчої 
кооперації є те, що їх працівниками можуть бути як пайовики, так і 
наймані працівники, які своєю діяльністю створюють прибуток [121, 
c. 11]. Згідно із законом України «Про споживчу кооперацію», при-
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буток розподіляється за результатами господарської діяльності між 
членами споживчого товариства відповідно до їх пайового внеску [2, 
28, 92, 1]. 

Законодавчо передбачено, що пайовики мають право на перевагу у 
придбанні товарів і одержанні послуг у магазинах та інших підпри-
ємствах споживчої кооперації за собівартістю (рис. 2.1). 

Такий підхід має певний негативний вплив на діяльність підпри-
ємств і організацій споживчої кооперації, оскільки прибуток розподі-
ляється між пайовиками впродовж року, що зменшує накопичення кош-
тів, задіяних в обігу. Для усунення даної проблеми необхідно створити 
такий механізм управління, який зміг би її вирішити [121, c. 11]. 

Механізми управлінської діяльності в споживчій кооперації України 
формуються на чотирьох рівнях: сільське (селищне, міське) споживче 
товариство, підприємство споживчої кооперації; районна спілка спожив-
чих товариств (райспоживспілка); облспоживспілка та Кримспожив-
спілка; Центральна спілка споживчих товариств України (Укоопспілка). 

 

 

Рис. 2.1. Модель формування економічних відносин у споживчій 

кооперації [власна розробка] 
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Особливість функціонування такої кооперації полягає в наступному. 
До складу райспоживспілки можуть входити не тільки підприємства 
споживчої кооперації, а й інші кооперативні, державні та громадські 
організації, господарські товариства. Вона визнається юридичною осо-
бою й може здійснювати господарську та іншу, не заборонену чинним 
законодавством, діяльність для її державної реєстрації. Райспожив-
спілка на добровільній основі може входити до обласної спілки спо-
живчих товариств, а також на договірних засадах входити у державні, 
кооперативні, громадські та інші об’єднання «спілки» зі збереженням 
своєї повної господарської самостійності. Районна спілка споживчих 
товариств може делегувати обласній споживчій спілці додатково до 
функцій, передбачених її Статутом, частину своїх повноважень та ви-
конання окремих функцій. Конкретні умови делегування повноважень 
і функцій визнаються договором між райспоживспілкою та відповід-
ною обласною споживспілкою.  

Підприємства споживчої кооперації та районні спілки споживчих 
товариств можуть на добровільних засадах об’єднуватися в обласну 
спілку та мають право виходу з неї. Обласна спілка споживчих това-
риств заснована на добровільних засадах споживчими товариствами та 
районними спілками споживчих товариств. До її складу можуть вхо-
дити й інші кооперативні, державні, колективні, громадські організації 
(їх підприємства, об’єднання) і товариства [20, с. 276]. 

Обласна спілка споживчих товариств є юридичною особою і здійс-
нює господарську та іншу, не заборонену чинним законодавством, ді-
яльність з дня її державної реєстрації й на добровільній основі може 
входити до Центральної спілки споживчих товариств України (Укооп-
спілки), інших кооперативних, а також державних, колективних та гро-
мадських об’єднань, спілок, рад тощо зі збереженням своєї повної 
господарської самостійності і прав юридичної особи [20, с. 276]. 

Обласна спілка споживчих товариств може делегувати Укоопспілці 
додатково до функцій, передбачених її Статутом, частину своїх пов-
новажень та виконання окремих функцій, делегованих її членами. 
Конкретні умови делегування повноважень і функцій визначаються 
договором між споживспілкою та Укоопспілкою [20, с. 276–277]. 

Центральна спілка споживчих товариств України (Укоопспілка) 

об’єднує на добровільній основі Кримську споживчу спілку та обласні 

спілки споживчих товариств. До її складу можуть входити й інші 

кооперативні, а також державні та громадські організації, господар-

ські товариства [20, с. 288]. 
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Укоопспілка визнається юридичною особою й може здійснювати 
господарську та іншу, не заборонену чинним законодавством, діяль-
ність із дня її державної реєстрації [20, с. 288]. 

Укоопспілка на добровільній основі може входити у державні, 
кооперативні та громадські об’єднання, спілки і ради зі збереженням 
своєї господарської самостійності й прав юридичної особи [20, с. 288]. 

Укоопспілка представляє і захищає інтереси споживчих товариств, 
спілок, їх членів та населення, що нею обслуговується, у відповідних 
державних та інших органах, а також у міжнародних організаціях [19,  
с. 266–267, 276–277, 288]. 

Такий підхід до формування споживчої кооперації не враховує в 
повній мірі особливостей економічного, технологічного, соціального 
стану кожної території (району, області), на якій знаходяться підпри-
ємства споживчої кооперації та їх спілки [140, c. 98]. Така структура 
споживчої кооперації потребує при формуванні методології розробки 
механізму управління, групування її елементів та виділення рівнів 
середовища функціонування. 

Також необхідно враховувати поставлені цілі та завдання на кожному 
рівні управління, характерними ознаками яких є [19, c. 267, 277, 288]: 

1)  сприяння розвитку споживчої кооперації; 
2)  виконання делегованих їм споживчими товариствами та їхніми 

спілками повноважень і функцій; 
3)  координація діяльності та об’єднання зусиль споживчих това-

риств і своїх членів; 
4)  розвиток власної господарської діяльності для найбільш повно-

го задоволення потреб пайовиків і населення в товарах народного спо-
живання та послугах, для забезпечення потреб підприємств і органі-
зацій споживчої кооперації області в товарах масового споживання і 
матеріально-технічних засобах, сировині та різноманітних послугах. 

Слід окреслити важливі функції споживчих спілок:  
– координують діяльність членів товариств чи спілок у господар-

ській та соціальній сферах; надають своїм членам відповідні консуль-
тації та підтримку; 

– здійснюють гуртові закупівлі товарів споживання та інших необ-
хідних членам виробів і сировини; 

– ведуть власне виробництво споживчих товарів та переробку сільсь-
когосподарської продукції, лікарських рослин тощо для задоволення 
потреб своїх членів; 

– зберігають придбані та вироблені товари і забезпечують їх дос-
тавку членам; 
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– нагромаджують вільні кошти членів і надають їм необхідні кредити; 
– визначають стандарти товарів і послуг, збирають та аналізують 

статистику діяльності кооперативів – членів спілки – і складають для 
них на основі отриманих даних плани та плани-прогнози; 

– контролюють якість товарів і послуг та правильність обліку ре-
зультатів діяльності членів; 

– організують визначену статутом соціальну працю, пропаганду ко-
оперативної ідеології, забезпечення фахової підготовки та перепідго-
товки кооперативних кадрів; 

– забезпечують юридичний захист і консультування членів; 
– представляють інтереси членів у державних, громадських та між-

народних структурах, а також у кооперативних об’єднаннях вищого 
рівня, міжнародних кооперативних організаціях; 

– сприяють організації нових споживчих товариств, спілок, нада-
ють їм матеріальну допомогу та необхідні консультації [92, с. 219–231]. 

Соціальна природа споживчої кооперації обумовлює наявність у 
ній самоуправління й контролю, її господарська структура породжує 
необхідність в органах професійного управління, тобто кооператив-
ного менеджменту [145, 50]. Механізм соціального партнерства, його 
особливості та відтворення соціального капіталу означені в наукових 
роботах Г. П. Скляра [143, 146, 145]. Єдність і взаємодія громадського 
й професійного самоуправління в споживчій кооперації пронизує її, 
починаючи зі споживчого товариства до Укоопспілки [72, с. 79–78; 
169, с. 228–235, 239–244]. 

Самоуправління по суті являє собою єдність самостійності і відпо-
відальності у вирішенні проблем управління. Це самоуправління не-
рідко ототожнюється тільки з самостійністю, що є недостатнім. На-
справді перехід кооперативних організацій України до ринкових умов 
господарювання супроводжувався наданням їм, по суті, повної гос-
подарської самостійності, яка не була підкріплена підвищенням відпо-
відальності органів управління за результат їх діяльності [137, с. 50]. 

Важливим є те, що в системі кооперативного самоуправління гро-
мадське управління забезпечує соціальну направленість споживчої ко-
операції, яка реалізується у формі розроблення соціально-економічних 
орієнтирів її розвитку. Професійне управління забезпечує ефектив-
ність діяльності споживчої кооперації. В єдності громадського і про-
фесійного управління першість належить громадському управлінню, 
яке реалізується в двох формах – самоуправління членів споживчих 
товариств і їх спілок, самоуправління робітників і їх колективів. 
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Застосовуючи комплексний підхід до механізму управління під-
приємствами й організаціями споживчої кооперації, його можна по-

дати у загальному вигляді наступним чином [137, c. 50] ( рис. 2.2). 
Громадське та професійне управління формується за двома напря-

мами: горизонтальному – концентрується на успішній взаємодії еле-
ментів системи, вертикальному – на основі делегування певних повно-

важень та звітуванні про свою діяльність [142, c. 37]. 
Кооперативне самоуправління ділять на професійне і громадське 

самоуправління відповідно до функцій, що ними виконуються, та оп-
латою праці. Професійне управління, котре вимагає спеціальних знань 

із планування, організації, мотивації, контролю, прийнятті рішень й 
інших, здійснюється, як правило, найманими менеджерами на платній 

основі. Громадське самоуправління – це функція членів споживчої ко-
операції та її робітників. Воно здійснюється виборними органами гро-

мадського управління (зборами представників споживчих товариств і 

робітників, з’їздами, радами і т. д.) на безоплатній основі. Громадське 
самоуправління здійснює переважно законодавчі функції, а професій-

не – виконавчі функції [137, c. 50–51].  
 

 

Рис. 2.2. Узагальнена модель механізму управління підприємствами  

й організаціями споживчої кооперації [власна розробка] 
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Різноплановість завдань громадського і професійного управлінь ус-
кладнює взаємодію підприємств споживчої кооперації та їх спілок й 
унеможливлює виконання всіх завдань у таких умовах [140, c. 63]. 

Складність формування універсального механізму управління під-
приємствами та організаціями споживчої кооперації полягає ще і в 
широкому спектрі можливих видів діяльності. Згідно із законом 
України «Про споживчу кооперацію», – споживчі товариства та їх 
спілки (виходячи з статутних вимог) мають право: створювати (реор-
ганізовувати, ліквідовувати) для здійснення своїх статутних завдань 
будь-які підприємства, установи, організації, біржі, комерційні банки, 
фінансово-розрахункові центри, страхові товариства та інші об’єкти, 
діяльність яких не суперечить законам України [1, c. 6]. 

В Україні споживча кооперація розвиває понад 25 видів господар-
ської дiяльностi у таких галузях, як торгiвля, заготiвля, виробництво, 
транспорт, будівництво та послуги. Господарську дiяльнiсть споживча 
кооперацiя здiйснює через розгалужену мережу торговельних, заго-
тiвельних і виробничих пiдприємств. 

Основною господарською функцією споживчого кооперативу є 
роздрібна й гуртова торгівля товарами. Інші функції, які виконує спо-
живчий кооператив (заготівельна, виробнича, фінансово-кредитна), – 
допоміжні [92, с. 230–231]. Проте, як зазначають науковці [6; 7; 100; 
65] інші види господарської діяльності поступово починають поси-
лювати розвиток. Таким чином, для ефективної їх діяльності значи-
мості набуває менеджмент у торгівлі [8, 152], а також маркетинг [71].  

Необхідно зауважити, що багатогалузевий характер діяльності спо-
живчої кооперації ускладнює функціонування механізму управління, 
чуттєвого до змін зовнішнього й внутрішнього середовища, оскільки 
постійно необхідно узгоджувати інтереси різногалузевих (різнопла-
нових) підприємств і організацій у мінливому середовищі.  

Заслуговує на увагу найважливіший принцип побудови механізму 
управління підприємствами та організаціями споживчої кооперації на 
основі комплексного підходу. Оскільки всі ланки механізму управлін-
ня органічно поєднані, вони розглядаються як єдине ціле. Комплекс-
ний підхід найбільш повно реалізується в програмно-цільовому ме-
тоді. Цільова програма передбачає розробку системи заходів, направ-
лених на досягнення поставлених цілей, визначення організаційних 
форм управління та їх реалізацію, створення системи економічних 
важелів і стимулів. Для підприємства й організації споживчої коопе-
рації цільовою програмою є щорічно корегована Стратегія розвитку 
споживчої кооперації України (2004–2015 рр.) [154]. 
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Використання комплексного підходу до механізму управління під-
приємствами та організаціями споживчої кооперації дає змогу визна-
чати його як сукупність організаційних структур, методів управління, 
правових норм і процесів, що забезпечують реалізацію поставлених 
цілей. 

Таким чином, при розробці методології формування механізму 
управління підприємствами та організаціями споживчої кооперації не-
обхідно враховувати організаційну правову форму, багатоцільовий ха-
рактер діяльності (досягнення на різних рівнях своїх цілей), функ-
ціонування на основі громадського та професійного управління, ба-
гатогалузевий характер діяльності, комплексність процесу управління 
і виробництва та дослідити особливості діяльності підприємств, ор-
ганізацій системи споживчої кооперації у ринкових умовах. 

Провівши дослідження діяльності на підприємствах і організаціях 
задіяних у основних галузях господарювання визначено узагальнену 
структурно-логічну модель діючого соціально-економічного механіз-
му управління (рис. 2.3). 

 
 

Рис 2.3. Узагальнена структурно-логічна модель діючого  
соціально-економічного механізму управління підприємствами  

та організаціями споживчої кооперації [власна розробка] 
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Оцінивши даний механізм управління встановлено, що економічні 

можливості підприємств, організацій забезпечуються через формуван-

ня співпраці з постачальниками матеріалів, сировини, товарів та на-

лагодженням збутової діяльності, що здійснюється власними силами. 

Цим соціально-економічним механізмом управління також передба-

чено взаємодію із спілками споживчих товариств; розподіл резуль-

татів діяльності за напрямами: соціального, економічного розвитку. 

Виокремивши із соціально-економічного механізму управління со-

ціальну і економічну складові, досліджено результати їх впливу на 

діяльність підприємств та організацій. З’ясовано, що соціальна скла-

дова даного механізму управління формується виходячи із основних 

принципів кооперування й особливостей взаємозв’язку з спілками 

(споживчі товариства чи їх спілки виступають власниками підпри-

ємств) і направлена на задоволення в першу чергу потреб членів-

пайовиків, а потім працівників (рис. 2.4). 

На жаль, як показують результати дослідження, не всі підприєм-

ства і організації споживчої кооперації мають змогу забезпечити такий 

економічний ефект, котрий давав би змогу збільшувати виплати на 

соціальні заходи, матеріальне стимулювання.  

Забезпечення ефективності соціальної складової соціально-еконо-

мічного механізму управління підприємствами та організаціями дося-

гається також створенням робочого клімату, сприятливої психологіч-

ної атмосфери в колективах. Виконання поставлених цілей і задач під-

приємства (організації) реалізується за рахунок проведення для пра-

цівників зборів, нарад, на яких аналізуються результати діяльності, 

обговорюються стратегічні напрямки розвитку тощо. Для покращення 

матеріального добробуту і морального заохочення передбачено моти-

ваційний механізм управління у виді виплати винагороди (додаткової 

заробітної плати). Залучення членів-пайовиків до розробки цілей роз-

витку підприємства (організації), прийняття рішень проводиться через 

участь їх у з’їздах, конференціях, зборах спілок споживчих товариств. 

Для підвищення соціально-економічної активності здійснюється вип-

лата основної заробітної плати працівникам, надається можливість чле-

нам-пайовикам придбати продукцію за собівартістю, товари за піль-

говими цінами, отримати виплату на пай). 

Досліджуючи окремо економічну складову соціально-економічного 

механізму управління підприємствами та організаціями споживчої 

кооперації визначено, що ціна реалізації продукції, товарів (послуг) 
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формується виходячи із впливу пропозиції постачальників і конкурен-

тів у відповідних галузях господарювання. 

 
Рис. 2.4. Структурно-логічна модель існуючого  

соціального механізму управління підприємствами та організаціями 

споживчої кооперації [власна розробка] 

Підприємства і організації, що займаються наданням послуг і тор-

гівлею мають економічний механізм управління, який, виходячи із 

запропонованої постачальниками вартості товарів на ринку, направле-
ний оптимізувати обсяги їх закупки, що будуть реалізовані за ціною 

нижчою чи ненабагато вищою ніж у конкурента. В результаті успіш-
ної діяльності отримані кошти від господарювання розподіляються на 

економічний та соціальний розвиток (рис. 2.5). 
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Рис. 2.5. Структурно-логічна модель існуючого економічного 

механізму управління підприємствами та організаціями споживчої 

кооперації у торгівлі, наданні послуг  

[власна розробка] 

 

Економічний механізм управління підприємствами та організація-

ми споживчої кооперації у виробничій діяльності передбачає форму-

вання собівартості продукції, на яку впливає ціна аналогічних виробів 

конкурентів. У свою чергу виходячи із вартості сировини, матеріалів 

визначається і узгоджується структура витрат на одиницю продукції. 

В результаті визначення оптимальної собівартості продукції для під-

приємства формується ціна реалізації (рис. 2.6). 
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Рис. 2.6. Структурно-логічна модель існуючого  

економічного механізму управління підприємствами  

та організаціями споживчої кооперації у виробничій діяльності 

[власна розробка] 

Таким чином, у сучасних умовах механізм управління підприємст-

вом можна представити у вигляді наступної структурно-логічної мо-

делі (рис. 2.7). 

Як видно з рис. 2.7, незалежно від галузі і виду господарювання 

підприємство може здійснювати власними силами як реалізацію то-

варів чи продукції, так і закупку товарів, матеріалів, сировини.  

Таким чином, побудова структурно-логічної моделі механізму уп-

равління підприємством надає можливість визначити основні процеси 

і взаємозв’язки задіяні у діяльності суб’єкта господарювання. 

Для дослідження результатів управлінської діяльності щодо со-

ціально-економічного розвитку при існуючому механізмі управління 

підприємством запропоновано використовувати метод «дерева рішень». 

«Дерево рішень» (decision tree) – схематичне зображення складного 

процесу прийняття рішення стосовно будь-якої задачі [80, с. 642, 177, 
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с. 264]; графічне зображення послідовності рішень і станів середовища 

з указівкою відповідних ймовірностей і виграшів для будь-яких комбі-

націй альтернатив і станів середовища [49, c. 119; 51, с. 360]. 
 

 

Рис. 2.7. Структурно-логічна модель механізму управління 

підприємством [власна розробка] 

«Дерево рішень» є популярний метод науки управління для вибору 

найкращого напряму дій з кількох варіантів [164, с. 96]. 

Вперше «дерева рішень» були запропоновані П. Ховилендом (P. Ho-

veland) і Е. Хантом (E. Hunt) в кінці 50-х років XX століття. Рання  

і найпопулярніша робота Ханта у співавторстві з Меріном (Marin J.) та 

Стоуном (Stone P.), в якій розкрита суть «дерева рішень» – «Експе- 

рименти в індукції» («Experiments in Induction») – була написана у 

1966 році [97]. 
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«Дерево рішень» відноситься до методів теорії ймовірності, що 

визначають раціональність рішень в умовах невизначеності та ризи- 

ку [74, с. 385; 36, с. 89; 78, с. 301]. Методи теорії ймовірності широко 

застосовуються для адаптивного пошуку стратегії розвитку [177,  

с. 264]. 

Методом «дерево рішень» можна користуватись у ситуаціях, коли 

результати одного рішення впливають на наступні рішення [87,  

с. 362], тобто коли є низка рішень, які потрібно ухвалювати послі-

довно [31, с. 583; 36, с. 360]; є розумно обмежена кількість альтернатив 

або варіантів стратегії для вибору; те, що може статися, з повною 

впевненістю невідоме; результати простого рішення залежать від того, 

яку саме обрано альтернативу та які події насправді мають місце [74, 

с. 386]. 

Формування «дерева рішень» включає вибір головної мети та її де-

композицію до рівня робочих заходів, з вирішення яких можна почи-

нати роботу по досягненню поставленої мети. Кількісна оцінка 

елементів «дерева рішень» з використанням коефіцієнтів значущості 

(вагомості) дозволяє раціонально розподілити ресурси, що виділяють-

ся для досягнення заданої мети [164, с. 96]. 

Метод «дерево рішень» доцільно поєднувати з експертними мето-

дами, оскільки деякі його етапи потребують оцінювання фахівцями у 

відповідних галузях [153, c. 161–178]. 

«Дерево рішень» будується у чотири етапи [153, c. 161–178]: 

1. Складається хронологічний перелік рішень і невизначених обста-

вин. Визначають усі можливі альтернативи (напрями дій або страте-

гію, вибрану особою, що приймає рішення, наприклад, напрямки ін-

вестування) та можливі події (ситуації, на які особа, яка приймає рі-

шення, не може впливати, наприклад, рівень інфляції). 

2. Конструюється «дерево», на якому показані вузлові моменти – 

прийняття рішення (зображується на графіку у вигляді чотирикутника 

та вказує на місце, де повинно бути прийнято остаточне рішення, 

тобто на місце, де має бути зроблений вибір курсу дій) і можливості 

(звичайно зображується у вигляді кола та характеризує очікувані 

результати можливих подій) та «гілки дерева» (вони зображуються 

лініями, які ведуть від першої точки прийняття рішення до результатів 

реалізації кожної альтернативи) (рис. 2.8). 
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Рис. 2.8. Приклад «дерева рішень» для вирішення питання 

інвестування коштів підприємства 
 

3. Витрати, віддача і можливості розподіляються по відповідним 

«гілкам». 

4. Розраховують очікувану грошову віддачу для кожної гілки «де-

рева рішень» з урахуванням ймовірності настання певної події і ви-

бирають найприйнятніший варіант рішення. 

На «дереві рішень» виділяють три поля, які можуть повторюватися 

в залежності від складності самої задачі (рис. 2.8): 

1) поле дій (поле можливих альтернатив). Тут перераховані всі мож-

ливі альтернативи дій щодо вирішення проблеми; 

2) поле можливих подій (поле ймовірностей подій). Тут перелічені 

можливі ситуації реалізації кожної альтернативи та визначені імо-

вірності виникнення цих ситуацій; 

3) поле можливих наслідків (поле очікуваних результатів). Тут кіль-

кісно охарактеризовані наслідки (результати), які можуть виникнути 

для кожної ситуації. 
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Керівник, використовуючи «дерево рішень», може розглянути різні 

напрями діяльності, співвіднести з ними фінансові результати, внести 

необхідні корективи відповідно до запропонованої ним ймовірності, а 

потім порівняти альтернативи і вибрати найефективніший спосіб дій 

[87, с. 362; 74, с. 386; 177, с. 264; 61, с. 39–40]. Побудувавши «дерево 

рішень» менеджер може бачити очікувані результати кожного із 

можливих варіантів прийняття рішення [177, с. 266; 212]. 

При врахуванні великої кількості рішень обсяг «дерева рішень» 

значно зростає, але навіть у цьому випадку можуть бути враховані не 

всі значення надійних величин, а тільки очікувані. Це передбачає 

нейтральне ставлення до ризику особи, яка приймає рішення. Деяких 

недоліків цього методу можна позбавитися сенситивним методом 

«дерева рішень». Варіювання вхідних величин у межах цього методу 

передбачає багато обчислень, а отже використання ЕОМ [78, с. 301–

302]. 

За результатами проведених досліджень аналітик на підприємстві 

повинен скласти план соціально-економічного розвитку через фор-

мування дієвого, який відповідає ринковим умовам, механізму управ-

ління підприємством враховуючи всі недоліки і позитивні тенденції 

господарювання. Даний механізм управління підприємствами повинен 

орієнтуватися на виконання чотирьох напрямів: досягнення цілей і 

завдань підприємства; забезпечення оптимальної господарської діяль-

ності підприємства; забезпечення соціально-економічної ефективності 

підприємства; реагування на зміни як внутрішнього, так і зовнішнього 

середовища господарювання підприємства. 
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РОЗДІЛ 3 
МОДЕЛІ І МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ФОРМУВАННЯ 

МЕХАНІЗМІВ УПРАВЛІННЯ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИМ 
РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВА 

Світова практика господарювання показує, що підприємство для 

забезпечення економічних та соціальних потреб може здійснювати 

свою діяльність власними силами або через співпрацю з іншими під-

приємствами чи організаціями. За таких умов на сучасних суб’єктах 

господарювання механізм управління за допомогою комплексу мето-

дів, засобів, принципів, важелів господарювання повинен бути направ-

лений на забезпечення відповідного рівня організації всієї діяльності 

підприємств через встановлення партнерських взаємовідносин з 

іншими організаціями, постачальниками і посередниками, формуван-

ня ефективного обліку, аналізу і забезпечення ефективного функціо-

нування за мінливих умов функціонування [22, с. 91–93; 23, с. 127;  

24, с.18]. 

Тому для вітчизняних підприємств для успішної реалізації цієї 

мети запропоновано нову форму ефективної співпраці через обслуго-

вуючі регіональні центри. Головним завданням таких центрів є ви-

конання делегованих їм повноважень відносно управління виділеною 

підприємствами частиною господарської діяльності [123, c. 56]. 

Формування обслуговуючих центрів передбачає розширення рин-

ків збуту, концентрація у цих центрах висококваліфікованих фахівців 

з управління й відповідне скорочення витрат підприємств на утриман-

ня їх на кожному підприємстві.  

Обслуговуючий регіональний центр є організація, яка належить під-

приємствам певного регіону, управління в якому здійснюється відпо-

відно до корпоративних принципів. Такий центр надає своїм членам 

послуги, які необхідні для ведення господарської діяльності, й прагне 

збільшити прибуток своїх членів.  

Виходячи із нової форми співпраці розроблено для підприємств 

методику формування механізмів управління соціально-економічним 

розвитком, яка включає шість етапів. 

Перший етап передбачає визначення середовища функціонування 

суб’єктів господарювання. Запропоновано розглядати середовища ре-

гіонального і місцевого рівнів (рис. 3.1). 
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Рис. 3.1. Структура середовища діяльності підприємств  

[власна розробка] 

У кожному із середовищ повинно забезпечуватися досягнення від-
повідних цілей підприємства. Регіональні обслуговуючі центри на-
дають свої послуги виходячи з власних можливостей. 

Другому етап методики передбачає побудову структуро-логічних 
моделей механізму управління у середовищі місцевого й регіональ-
ного рівнів для визначення найважливіших зв’язків, які він повинен 
забезпечувати відповідно до вимог ринкових умов господарювання. 

Таким чином, запропоновано структурно-логічну модель соціаль-
но-економічного механізму управління підприємством у середовищі 
місцевого рівня з метою врахування особливостей управління у змін-
ному ринковому середовищі, значимості термінів та обсягів обробки 
інформації (рис. 3.2). 

Підприємства вирішують власними силами такі завдання, як пошук 
постачальників товарів, матеріалів, сировини; пошук посередників, які 
можуть здійснити переробку сировини та матеріалів; визначення об-
сягів закупок, обсягів реалізації товарів та інше. 

Із постійними змінами зовнішнього середовища зростає роль швид-
кості накопичення інформації, її обробки та врахування при господа-
рюванні [89]. Тому у дану модель (рис. 3.2) запропоновано ввести еле-
мент – накопичувач інформації. 
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Вся інформація про укладання (анулювання) договорів, постачаль-
ників, про матеріали, сировину, товари, обсяги збирається до накопичу-
вача, що надає можливість менеджеру вчасно здійснювати аналіз поточ-
ної ситуації та приймати відповідні управлінські рішення [21, с. 152]. 

За умови, що підприємство вирішує придбати або реалізувати то-
вар або послугу не власними силами, а через обслуговуючі регіональні 
центри, третій механізм управління буде формуватися у середовищі 
регіонального рівня. 

Запропоновано, частину господарської діяльності підприємств пере-
дати до виконання обслуговуючим центрам, які організовуються на рівні 
регіону [20, c. 56]. Такий підхід, надасть можливість розширити ринки 
збуту, заощадити частину кошт на економічний та соціальний розвиток, 
встановити нову форму ефективної співпраці, посилити господарський 
взаємозв’язок між підприємствами у конкурентному середовищі. 

 

Рис. 3.2. Структурно-логічна модель соціально-економічного 
механізму управління підприємством у середовищі місцевого рівня 

[власна розробка] 



 54 

Обслуговуючі центри виступатимуть організаціями, які створюються 

підприємствами певного регіону для задоволення їх визначеної час-

тини господарської діяльності. 

Третім етапом методики є побудова структурно-логічної моделі со-

ціально-економічного механізму управління підприємствами та орга-

нізаціями у середовищі регіонального рівня, яка враховує взаємо-

зв’язки між підприємствами та регіональними центрами (рис. 3.3). 

 

Рис. 3.3. Структурно-логічна модель соціально-економічного 

механізму управління підприємствами та організаціями у середовищі 

регіонального рівня (власна розробка, [135, c. 243]) 
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Підприємства надають обслуговуючому регіональному центру ін-

формацію про потреби в матеріально-технічних ресурсах, товарах, про 

обсяги реалізації товарів, послуг. У центрах опрацьовується отримана 

за заявками інформація, здійснюється пошук постачальників, ринків 

збуту та інше. 

Топ-менеджер приймає рішення щодо закупки та продажу мате-

ріально-технічних ресурсів, товарів, отримання послуг, укладає із за-

мовниками договори на постачання, збут. 

Топ-менеджер обробляє, аналізує інформацію про виконання дого-

ворів, за необхідності анулює їх впродовж усього процесу співпраці 

підприємств з обслуговуючим регіональним центром. 

Топ-менеджер аналізує інформацію про відхилення фактичного вико-

нання договору від плану і на основі отриманих результатів оцінює 

конкурентоспроможність підприємств і розробляє стратегію їх розвитку. 

На топ-менеджера також покладена функція управління – коорди-

нація роботи підприємства і обслуговуючого регіонального центру. 

Координація (від лат. coordination – розташування в певному поряд-

ку) – 1) узгодження, приведення у відповідність, встановлення взаємо-

зв’язку між діями, поняттями, рухами (явищами) тощо [149, с. 362; 

150, с. 317]; 2) процес стикування дій різних посад та підрозділів ор-

ганізації [31, с. 215; 77, с. 211; 172, с. 792]; 3) функція управління, ре-

гулювання стосунків між непідлеглими один одному суб’єктами уп-

равління [128, с. 258]. 

Координація є складова процесу управління, що полягає у погод-

женні, упорядкуванні дій різних частин системи, яка підлягає управ-

лінню з метою уникнення дублювання однойменних операцій та охоп-

лення більшого кола програм, проектів, робіт [159, c. 170; 39, с. 81]. 

Вона узгоджує взаємодію всіх управлінських дій і функцій щодо за-

безпечення неперервності процесу управління [177, с. 44]. Коорди-

нація забезпечує цілісність, стійкість організації. Чим вища міра роз-

поділу праці і тісніше взаємозалежність підрозділів, тим більша необ-

хідність в координації [178, с. 258]. 

Координація є процесом, спрямованим на забезпечення пропорцій-

ного і гармонійного розвитку різних сторін об’єкта (технічної, вироб-

ничої, фінансової та ін.) при оптимальних для даних умов трудових, 

грошових і матеріальних витратах [94, с. 150–151; 67, с. 148].  

Координація здійснюється шляхом проведення координаційних 

службових нарад, на яких визначаються зв’язки між виконавцями, 
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усуваються неув’язки, дублювання, що дає змогу досягти оперативної 

реалізації рішення за короткий строк при оптимальних витратах. 

В основі координації лежить логіка здійснення виробничих і управ-

лінських процесів. Виробнича координація передбачає розробку взає-

мопов’язаних планів обробки матеріальних потоків усередині вироб-

ництва і за його межами. Координація управлінська полягає в узгод-

женні діяльності виконавців, підрозділів, підприємств. Форми здійс-

нення координації – наради, зустрічі, спеціальні плани координації, 

координаційні комітети та ін. [39, с. 81]. 

Координація буває вертикальна і горизонтальна. Координація вер-

тикальна – погодження функцій в організації шляхом субординацій-

ного впливу згори до низу з метою організації ефективного зв’язку і 

збалансування роботи структурних підрозділів та їх працівників, що 

перебувають на різних ієрархічних рівнях [94, с. 151]. 

Координація горизонтальна – забезпечення ефективного співробіт-

ництва керівників, спеціалістів та інших працівників, що перебувають 

на однаковому рівні організації і між якими немає стосунків під-

леглості. Методи горизонтального координування: взаємне корегуван-

ня; створення спеціальних груп і комісій; координування через ринок 

[94, с. 151]. 

Механізм координації визначається типом взаємозалежності підроз-

ділів організації [128, с. 258; 76, с. 53]. 

1. Підсумкова (номінальна) взаємозалежність. Підрозділи, що об’єд-

нуються цією взаємозалежністю, роблять внесок до загальної справи, 

але безпосередньо між собою не пов’язані. Заводи-суміжники, що за-

безпечують найрізноманітнішими матеріалами і напівфабрикатами, 

наприклад, автомобільний завод, вносять загальний вклад до вироб-

ництва автомобілів, але є самостійними і між собою безпосередньо не 

пов’язані. 

2. Послідовна взаємозалежність. При такому типові зв’язку робота 

підрозділів, зайнятих на подальших етапах, залежить від роботи на по-

передніх етапах, тобто, коли один підрозділ повинен закінчити свою 

роботу раніше, ніж вона надійде до іншого підрозділу (механічний цех 

повинен надіслати деталі в цех складання). При послідовній взаємоза-

лежності потрібна тісніша координація, ніж при номінальній, особли-

во на пізніх етапах виробництва. 

3. Пов’язана взаємозалежність необхідна тоді, коли кінцевий ре-

зультат роботи одного підрозділу є початком роботи іншого й навпа-
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ки. Без цього не обійтися під час розроблення нової продукції (вироб-

ничі підрозділи та відділи НДДКР поетапно беруть у цьому участь). 

4. Групова (обопільна) взаємозалежність є найскладнішою з наяв-

них. Вона необхідна, коли робота характеризується високою мірою 

невизначеності і для її виконання потрібні постійні консультації, на-

ради всіх учасників. При таких відносинах використовувані чинники 

виробництва одного підрозділу стають результатом роботи іншого, і 

навпаки. Прикладом такого роду стосунків служить залізниця. Коли 

ремонтна служба закінчує обслуговування поїзда, то підготовлений до 

експлуатації склад є результатом роботи (виходом) даної служби. В 

той же час відремонтований поїзд стає чинником служби руху, що 

вводиться. Коли служба руху передає вагони потягу в ремонт, то вони 

стають результатом роботи служби руху і ввідним фактором ремонт-

ної служби. Такий тісний взаємозв’язок приводить до необхідності 

координації роботи ремонтної служби і служби руху. 

При здійсненні номінальної взаємозалежності підприємства вико-

ристовують стандартну координацію, що не зачіпає людей безпосе-

редньо. Для забезпечення обопільної взаємозалежності рекомендуєть-

ся взаємне регулювання (окремими і груповими координаторами), а 

для послідовної взаємозалежності – планування роботи людей і вироб-

ництва [128, с. 258]. 

По своєму характеру координаційна діяльність буває: превентивна, 

тобто спрямована на передбаченні проблем і труднощів; призначена 

для усунення перебоїв, що виникають в системі; регулююча, тобто 

спрямована на збереження існуючої схеми роботи; стимулююча, тобто 

спрямована на поліпшення діяльності системи або існуючої органі-

зації навіть за відсутності конкретних проблем [128, с. 258]. 

Разом з узгодженням діяльності підрозділів підприємства коорди-

нація також підвищує надійність взаємодії із зовнішнім середовищем. 

В літературі виділяються також й інші види координації: узгод-

ження, ієрархічна координація, предметно-технологічна, штабна та ін-

ші
 
[59, с. 345]. 

Принципи координації: раціональність, надійність, чіткість, опера-

тивність [94, с. 150–151]. 

При необхідності в залежності від обсягів робіт обслуговуючий 

центр може мати одного і більше топ-менеджерів. 

Для координації і організації ефективної взаємодії підприємства і 

обслуговуючого регіонального центра необхідно враховувати, що: 
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– підприємства повинні проводити не лише контролюючу функцію, 

а і методичну допомогу обслуговуючому центру; 

– центр повинен подавати підприємствам звіт про виконання своїх 

завдань; 

– інформація про договори обслуговуючого центру повинна мати 

зручний і доступний вигляд, підприємство повинно мати змогу опе-

ративно при необхідності отримати її; 

– умови договорів з центром обов’язково узгоджується з підприєм-

ствами, які є його власниками. 

Четвертий етап методики передбачає представлення структурно-

логічної моделі соціально-економічного механізму управління підпри-

ємствами та організаціями у середовищі регіонального у вигляді графа 

[25], де необхідно відокремити процеси та взаємозв’язки, які фор-

муються у результаті діяльності підприємства. Оскільки таких проце-

сів і взаємозв’язків може бути досить багато, доцільно проводити оп-

тимізацію графічної моделі механізму управління підприємства за 

допомогою матричного методу [додатки В, Д]. Такий підхід надає мож-

ливість виявити найважливіші взаємозв’язки та процеси, які потре-

бують окремих підходів до управління. 

Використовуючи структурно-функціональний підхід [26, c. 34–35] 

спрощену графічну модель доцільно представити у вигляді залежності 

її основних елементів, що надає можливість визначити специфіку їх 

функціонування. 

П’ятим етапом методики є здійснення декомпозиції механізму уп-

равління підприємствами на складові на основі спрощеної графічної 

моделі. 

Проілюструємо даний підхід на прикладі підприємств і організацій 

споживчої кооперації для яких їх співпраця щодо проведення центра-

лізованих єдиних оптових закупок, як зазначає голова управління 

Укоопспілки В. В. Гончаренко, досить актуальна [17]. 

Структурно-логічна модель механізму управління підприємствами 

та організаціями споживчої кооперації на регіональному рівні зобра-

жена на рис. 3.4. 

Підприємства (організації) споживчої кооперації подають заявки 

обслуговуючому регіональному центру щодо асортименту, обсягу, ці-

ни необхідних матеріально-технічних ресурсах, товарах, послугах. Об-

слуговуючий регіональний центр здійснює пошук постачальників, ринків 

збуту та інше. 
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Топ-менеджер впродовж усього процесу співпраці підприємств з 

обслуговуючим регіональним центром обробляє, аналізує інформацію 

про виконання договорів. 

Інформація про відхилення фактичного виконання договору від 

плану подається топ-менеджером до обласної спілки споживчих то-

вариств, яка на основі отриманих результатів оцінює конкуренто-

спроможність підприємств і розробляє стратегію їх розвитку. 

 

Рис. 3.4. Структурно-логічна модель механізму управління 

підприємствами та організаціями споживчої кооперації  

на регіональному рівні [власна розробка 135, c. 243] 
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Представивши структурно-логічні моделі механізму управління під-

приємствами і організаціями споживчої кооперації на регіональному 

рівні у вигляді графічної моделі, використовуючи теорію графів [26] 

було відокремлено процеси та взаємозв’язки, які формуються при 

співпраці підприємств, організацій споживчої кооперації та обслуго-

вуючого центру (рис. 3.5). 

 
Рис. 3.5. Графічна модель механізму управління підприємствами  

і організаціями споживчої кооперації на регіональному рівні  

[власна розробка]: 
x1 – виробнича та невиробнича діяльність підприємств, організацій спожив-

чої кооперації; 

x2 – збір і переробка інформації обслуговуючим регіональним центром для 

укладання договорів із замовниками; 

x3 – аналіз, прийняття рішення топ-менеджером; 

x4 – стратегічне планування (оцінка конкурентоспроможності); 

x5 – укладання чи анулювання договорів із замовником на постачання мате-

ріально-технічних ресурсів, товарів; 

x6 – накопичення інформації; 

x7 – збір інформації про результати діяльності райспоживспілкою; 

x8 – постачання і збут власними силами, надання послуг; 

x9 – укладання чи анулювання договорів із замовником на збут товарів, на-

дання послуг 

Провівши оптимізацію графічної моделі механізму управління під-

приємствами і організаціями споживчої кооперації на регіональному 

рівні за допомогою матричного методу отримано її спрощений варіант 

[26, с. 51–53] (додатки Б, В). Такий підхід надав можливість виявити 

найважливіші взаємозв’язки та процеси (рис. 3.6). 
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Рис. 3.6. Спрощена графічна модель  

механізму управління підприємствами та організаціями споживчої 

кооперації на регіональному рівні  

[власна розробка] 

Така модель представляє собою систему (S) із ребрами (взаємо-

зв’язками між процесами) та вершинами (самими процесами). 

У поданій спрощеній у вигляді графа моделі соціально-економіч-

ного механізму управління вершини характеризуються такими проце-

сами: 

– управління співпрацею з постачальниками матеріально-технічних 

ресурсів, товарів, отримання послуг (S1);  

– управління співпрацею підприємств, організацій споживчої коо-

перації (S2);  

– управління співпрацею зі споживачами (S3). 

У результаті дослідження спрощеної моделі механізму управління 

виявлено, що головним елементом механізму управління виступає 

співпраця підприємств, організацій споживчої кооперації з виконання 

спільних обслуговуючих процесів та два головні зв’язки по співпраці з 

постачальниками та споживачами. 

На основі даної моделі (рис. 3.6) запропоновано провести деком-

позицію соціально-економічного механізму управління підприємст-

вами й організаціями споживчої кооперації на складові (рис. 3.7) [120, 

с. 458]: економічний механізм управління ринковою силою підпри-

ємств-продавців та підприємств-споживачів; соціально-економічний 

механізм управління підприємствами та організаціями споживчої коо-

перації при їх співпраці, який, у свою чергу, доцільно розподілити на: 

економічний механізм управління взаємодією підприємств і органі-

зацій споживчої кооперації та соціальний механізм управління моти-

вацією підприємств і організацій споживчої кооперації. 
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Рис. 3.7. Структура соціально-економічного механізму управління 

підприємствами й організаціями споживчої кооперації  

[власна розробка] 

Взаємодія підприємств і організацій споживчої кооперації засно-

вана на співробітництві щодо виконання сумісних для них обслуго-

вуючих процесів господарської діяльності [137]. Співпраця підпри-

ємств спрямована на взаємовигідні відносини між ними з метою от-

римання максимального прибутку.  

Економічний механізм управління ринковою силою підприємств-про-

давців та підприємств-споживачів враховує особливості взаємодії під-

приємств (організацій) споживчої кооперації відносно сумісного впли-

ву на ринкові умови зовнішнього середовища. Для такого впливу ха-

рактерною є ринкова сила підприємств (організацій) при їх співпраці, 

– як підприємств-споживачів, так і підприємств-продавців.  

Вартість матеріальних ресурсів, які сумісно закуповують підприєм-

ства й організації споживчої кооперації, залежить від їх ринкової сили, 

як підприємств-споживачів. При більших обсягах закупок вартість 

матеріальних ресурсів зменшується. При цьому величина доходу під-

приємств споживчої кооперації у співпраці залежатиме від їх ринкової 

сили, як підприємств-продавців.  

Економічний механізм управління взаємодією підприємств і орга-

нізацій споживчої кооперації характеризується ефектом масштабу, 

тобто посиленням ефективності діяльності кожного з підприємств при 

їх співпраці.  

Соціально-економічний механізм управління підприємствами  

й організаціями споживчої кооперації  

1. Економічний 

механізм управління 

ринковою силою 

підприємств-

продавців 

(забезпечує зв’язок 

S1S2) 

 

3. Соціально-економічний механізм 

управління підприємствами й 

організаціями споживчої кооперації 

при їх співпраці 

(забезпечує зв’язок S2) 

2. Економічний 

механізм управління 

ринковою силою 

підприємств-

споживачів  

(забезпечує зв’язок 

S2S3) 

 
3.1. Економічний механізм управління 

взаємодією підприємств і організацій 

споживчої кооперації 

3.2. Соціальний механізм управління 

мотивацією підприємств і організацій 

споживчої кооперації 
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Соціальний механізм управління мотивацією підприємств і органі-

зацій споживчої кооперації направлений на підвищення ефективності 

соціального розвитку, як підприємств, так і мотивації працівників та 

пайовиків.  

Для забезпечення ефективної діяльності підприємств і організацій 

споживчої кооперації в конкурентному середовищі необхідна деталі-

зація розглянутих складових соціально-економічного механізму уп-

равління ними, яка передбачена наступними етапами методики. 

З цією метою проведено дослідження соціально-економічного ме-

ханізму управління підприємствами та організаціями споживчої ко-

операції, як загального механізму.  

Далі проведено дослідження складових цього механізму управління:  

– економічного механізму управління ринковою силою підприємств- 

споживачів та підприємств-продавців; 

– економічного механізму управління взаємодією підприємств і ор-

ганізацій споживчої кооперації; 

– соціального механізму управління мотивацією підприємств і ор-

ганізацій споживчої кооперації. 

Проаналізовано їх властивості, взаємозв’язки, економічні парамет-

ри та сформовано відповідні моделі. В зв’язку з цим, дослідження про-

водилося в чотири етапи. 

Перший етап. Дослідження соціально-економічного механізму уп-

равління підприємствами та організаціями споживчої кооперації про-

водилося з використанням спрощеної моделі у вигляді графа (рис. 3.7) 

та структурно-функціонального підходу [179, c. 34–35]. Механізм уп-

равління розглядався як система, – це дало можливість вирішити ок-

ремі проблеми методологічного характеру [179, c. 34]:  

– вибору первинного елемента системи (Si  S
 
); 

– складання переліку підсистем і елементів на основі визначеного 

методу структурної декомпозиції; 

– визначення у системі існуючих зв’язків; 

– формування множини дій впливу на процеси (
oR ); 

– визначення механізму реалізації виробничих цілей (                              ); 

– визначення механізму управління ( oo WR  ). 

За результатами досліджень розроблено модель соціально-еконо-

мічного механізму управління підприємствами та організаціями спо-

o oФ R G W  
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живчої кооперації, опис якої матиме наступний вигляд (3.7) [120,  

с. 459; 122, с. 338]:  

RGФWRS oo ,,,, , (3.1) 

де 
oR – вартість матеріальних ресурсів підприємств і організацій спо-

живчої кооперації при співпраці;  

oW – прибуток підприємств і організацій споживчої кооперації при 

співпраці;  

Ф – макрофункція системи;  

G – структура системи;  

R – відношення емерджентності. 

За основу формування цієї моделі було прийнято наступне: 

– отримання прибутку можливе при певних матеріальних витратах 

(характеризується макрофункцією); 

– існують взаємозв’язки в системі (структура);  

– враховується специфіка функціонування системи (емерджентність). 

Макрофункція системи є кількісним виразом основної цілі, зале-

жить від вартості матеріальних ресурсів і має вплив на прийнят- 

тя управлінських рішень. Вибір макрофункції забезпечує досягнення 

необхідного значення прибутку і пов’язана з вирішенням задач, що 

постають перед системою. 

Визначено означення функції Ф: 

o oR W .
 

(3.2) 

Для реалізації функції (Ф) потрібна відповідна структура (G) 

системи: 

R Ф G: .  (3.3) 

Відношення емерджентності R задає відповідність між макрофунк-

цією системи і структурою, яку вона реалізує. Відношення R змі-

нюється кожен раз, коли відповідність між макрофункцією та струк-

турою порушується. Залежність визначається як: 

     3221321 ,,,,,, SSSSSSSG 
,  (3.4) 

де  321 ,, SSS  – вершини графа моделі; 

   3221 ,,, SSSS  – множина зв’язків між вершинами графа моделі. 
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Співпрацю підприємств і організацій споживчої кооперації  2S  по-

винен забезпечити соціально-економічний механізм управління, а 

зв’язок із постачальниками  21,SS
 
та споживачами  32,SS  – еконо-

мічний механізм управління ринковою силою підприємств-продавців 

та підприємств-споживачів відповідно. 

Такий підхід дає можливість врахувати конкурентний вплив на 

діяльність підприємств (організацій), виділити основні процеси гос-

подарювання, сконцентрувати увагу на ключових аспектах господа-

рювання та розширити частку ринку на основі ефекту масштабу. 

Модель соціально-економічного механізму управління підприємст-

вами й організаціями споживчої кооперації представлена функціями: 

 

 

 .,:

;:

;,:

323

212

21

oo

o

rr

WDSSf

RSSf

WVSf







                                           (3.5) 

Перша функція характеризує конкурентні переваги підприємств і 

організацій споживчої кооперації при їх співпраці та соціальному 

розвитку; друга характеризує силу впливу підприємств-продавців; 

третя – силу впливу підприємств-споживачів.  

Оскільки величина витрат підприємств і організацій споживчої ко-

операції при їх співпраці залежить від конкурентних переваг по про-

дуктивності та можливості скорочення витрат (
r

V ), то співпраця між 

підприємствами та організаціями дає можливість формувати прибуток 

(
r

W ) для їх розвитку.  

Другий етап. Дослідження економічного механізму управління 

ринковою силою підприємств-споживачів та підприємств-продавців. 

Специфіка споживчої кооперації та широкий спектр можливих ви-

дів її діяльності призводить до того, що підприємства й організації мо-

жуть виступати як споживачами (сировини, матеріалів), так і продав-

цями (товарів, послуг), що мають відповідну ринкову силу. Підпри-

ємства-споживачі при спільній співпраці володіють певною ринковою 

силою відносно постачальників. Як зазначено у [183, c. 37], вони 

можуть впливати на потенційну прибутковість їх бізнесу, спонукати 

фірми-постачальники знижувати ціни, вимагаючи більш різноманітні 

послуги та вигідніші умови закупівель. 
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Підприємства-продавці також володіють ринковою владою, ос-

кільки можуть підвищувати ціни на свою продукцію, обмежувати об-

сяги продукції, що реалізується тому чи іншому покупцеві. Таким чи-

ном, впливові постачальники здатні звести прибутковість клієнтської 

галузі до нуля, якщо та не зуміє компенсувати збільшення витрат 

відповідним підвищенням своїх відпускних цін. 

Даний підхід дає змогу виокремити два важливих зовнішніх зв’яз-

ки між підприємствами (організаціями), що співпрацюють: перший – 

із постачальниками, другий – зі споживачами (рис. 3.8). Успішність 

функціонування цих взаємовідносин залежить від механізму управ-

ління. 

 

Рис. 3.8. Модель взаємодії підприємств, організацій споживчої 

кооперації, споживачів і постачальників у секторі ринку  

[власна розробка] 

Запропоновано формувати механізм управління відповідно до зов-

нішніх зв’язків. У результаті такого підходу розроблено економічний 

механізм управління ринковою силою підприємств-споживачів і під-

приємств-продавців, який має дві складові (рис. 3.8): економічний 

механізм управління ринковою силою підприємств-споживачів; еко-

номічний механізм управління ринковою силою підприємств-про-

давців. 
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Мета економічного механізму управління ринковою силою підпри-
ємств-споживачів – формування на підприємствах і організаціях спо-
живчої кооперації, що співпрацюють, таких витрат на закупку ресур-
сів, які будуть менші від втрат кожного підприємства (організації) при 
самостійній закупці. 

Для використання даного механізму управління варто враховувати, 
що сила впливу підприємств-споживачів залежить від певних умов 
[68, с. 61–64]: 

– група споживачів сконцентрована і купує товар у значних кіль-

костях в порівнянні з об’ємом продажу продавця; 
– куплені товари складають значну частку витрат споживачів, що 

спонукає останніх активно вести переговори відносно ціни з продав-
цями; 

– товари стандартні й споживачі впевнені, що завжди зможуть 
знайти альтернативних постачальників; 

– витрати споживачів на зміну постачальника незначні; 

– споживачі є небезпечними потенційними учасниками ринку; 
– споживачі мають у своєму розпорядженні повну інформацію про 

об’єм попиту, реальні ринкові ціни і навіть про витрати фірм-постачаль-
ників. 

Ці умови однаково відносяться як до споживчих товарів, так і до 
товарів виробничого призначення. Діють вони і у відносинах між розд-

рібними та оптовими торговцями, і у відносинах між оптовиками й 
виробниками. 

Для досягнення підприємствами й організаціями розширення меж 
взаємодії із зовнішнім середовищем господарювання використовує-
ться така конкурентна перевага, як ринкова сила. 

Пропонуємо ринкову силу підприємств-споживачів представити у 
вигляді наступної моделі (3.6) [138, с. 319]: 

 Сп CпM f d ,                                           (3.6) 

де СпM – ринкова сила підприємств-споживачів; 

Cпd – частка ринку споживання ресурсів підприємствами спожив-

чої кооперації, що співпрацюють; 

 Cпf d – зростаюча функція змінної Cпd . При цьому необхідно 

дотримуватися умови, аби   00 f ,   1<1f . 
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Обсяг ресурсів, який отримують взаємодіючі підприємства від 

постачальників, характеризується ціною та обсягами закупок. При 

цьому закупка малими партіями ресурсів здійснюється за цінами 

більшими, ніж ціна ресурсів великої партії. Тому підприємствам і ор-

ганізаціям споживчої кооперації вигідно купувати ресурси не самос-

тійно, а через регіональні обслуговуючі центри більшими об’ємами 

(рис. 3.7). 

Таким чином, у процесі домовленості про закупку здійснюється 

оптимізація вартості ресурсів. Головним завданням центрів є макси-

мізувати ринкову силу підприємств і організацій споживчої кооперації 

як покупця, їх обсяги закупок, мінімізувавши ціну.  

Запропоновано закупівельну вартість ресурсів підприємств і орга-

нізацій споживчої кооперації при їх співпраці подати у вигляді 

наступної моделі (3.7) [138]: 

 Сп
j j

o i iR = f q ,P ,M ,                                    (3.7) 

де 
oR – закупівельна вартість ресурсів підприємств і організацій спо-

живчої кооперації при їх співпраці; 
j

iq – обсяг  j-го виду ресурсу, який закуповується на ринку для i-го 

підприємства (організації) споживчої кооперації; 
j

iP – ціна при закупці j-го виду ресурсу для i-го підприємства (ор-

ганізації) споживчої кооперації; 

j – вид ресурсу ( mj );  

і – підприємство (організація) споживчої кооперації ( ni ). 

Таким чином, використання економічного механізму управління 

ринковою силою підприємств-споживачів дає можливість зменшити 

витрати підприємств і організацій споживчої кооперації, що співпра-

цюють, на закупку матеріалів, сировини й товарів.  

Метою економічного механізму управління ринковою силою під-

приємств-продавців є забезпечення максимального доходу при спів-

праці підприємств споживчої кооперації щодо ціноутворення та реа-

лізації продукції. Цей механізм управління діє на рівні взаємовідносин 

між підприємствами-продавцями й споживачами їх продукції (пос-

луг). Умови, що сприяють посиленню позицій продавців, схожі з ана-

логічними умовами для споживачів [66, с. 64–66]: 
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– у групі продавців переважає група підприємств, що співпрацю-

ють між собою; 

– продавці не відчувають загрози щодо товарів-замінників; 

– товар продавців є важливим вхідним ресурсом для бізнесу по-

купця; 

– група продавців диференціює свою продукцію й формує такі вит-

рати, що покупці вимушені користуватися її товарами. 

Запропоновано ринкову силу підприємств-продавців представити у 

вигляді наступної моделі (3.8) [138]: 

 Б БЗ ЗM f d ,                                           (3.8) 

де  БЗM  – ринкова сила підприємств-продавців;  

БЗd   – частка ринку реалізації продукції підприємствами й органі-

заціями споживчої кооперації при їх співпраці; 

 БЗf d  – зростаюча функція змінної БЗd . При цьому необхідно до-

тримуватися умови, щоб   00 f ,   1<1f . 

Збутова діяльність характеризується отриманням доходу. Щоб ця 

величина задовольняла підприємства (організації) споживчої коопера-

ції, необхідно максимізувати їх ринкову силу як підприємств-продав-

ців, обсяги реалізації та ціну. 

Запропоновано дохід від реалізації продукції підприємств і орга-

нізацій споживчої кооперації при співпраці представити наступною 

моделлю (3.9) [138]: 

 БЗk k

o i iD = f q ,P ,M ,                                    (3.9) 

де 
oD  – дохід від реалізації продукції підприємств і організацій спо-

живчої кооперації при співпраці; 

k – вид продукції ( pk ); 

k

iq –обсяг реалізації k-тої продукції i-тим підприємством (органі-

зацією) споживчої кооперації; 
k

iP – ціна реалізації k-тої продукції i-тим підприємством (органі-

зацією) споживчої кооперації. 
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На основі розроблених моделей управління ринковою силою під-

приємств-споживачів і підприємств-продавців було визначено, що на 

успішність функціонування механізму управління впливає [136]: 

– частка ринку, яку займають підприємства-споживачі і підприєм-

ства-продавці; 

– обсяги закупок матеріальних ресурсів і обсяги реалізації продук-

ції, товарів, послуг підприємств, що співпрацюють; 

– ціна, за якою закуповуються ресурси й реалізується продукція; 

– ринкова сила підприємств-продавців та підприємств-покупців, 

що співпрацюють між собою. 

Третій етап. Дослідження економічного механізму управління 

взаємодією підприємств і організацій споживчої кооперації. 

Процеси налагодження господарських зв’язків та адаптація їх до 

конкурентних умов для підприємств і організацій споживчої коопе-

рації є достатньо складними, проте необхідними для ведення ефектив-

ної діяльності. 

Співпраця підприємств і організацій споживчої кооперації харак-

теризує дію ефекту масштабу, який виникає при об’єднанні зусиль 

підприємств щодо їх господарської діяльності. 

Запропоновано модель економічного механізму управління взаємо-

дією підприємств і організацій споживчої кооперації за їх співпраці, 

яку можна подати в наступному вигляді (3.10) [139, 126]: 

 c

k

i

k

ir VgafV ,, ,                                      (3.10) 

де rV –  витрати при співпраці підприємств і організацій споживчої 

кооперації за ефектом масштабу; 
k

ia – показник конкурентних переваг за продуктивністю і-го під-

приємства (організації) споживчої кооперації k-го виду про-

дукції; 
k

ig
 
– показник загальних витрат і-го підприємства (організації) спо-

живчої кооперації відносно k-го виду продукції при співпраці; 

cV
 
– показник витрат, які необхідно зменшити при співпраці під-

приємств і організацій споживчої кооперації, щоб досягти кон-

курентних переваг по витратах. 
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Розроблена модель економічного механізму управління взаємодією 

підприємств і організацій споживчої кооперації забезпечує оптимі-

зацію діяльності щодо постачання, збуту продукції враховуючи здат-

ність швидко реагувати на бажання споживача в ланцюгу постачань. 

Четвертий етап. Дослідження соціального механізму управління 

мотивацією підприємств і організацій споживчої кооперації.  

При співпраці підприємств і організацій споживчої кооперації їх 

економічний результат є основою соціального розвитку підприємств 

(організації) та мотивації їх працівників та пайовиків. 

Запропоновано модель соціального механізму управління мотива-

цією підприємств і організацій споживчої кооперації  (3.11) [139, 126]: 

),,( iior vWfW  ,                                     (3.11) 
 

де 
          

– показник прибутку, що використовується на соціальний розвиток 

підприємств і організацій споживчої кооперації, що спів-

працюють між собою, та мотивацію працівників і пайовиків;  
         

– показник прибутку, що використовується на соціальний розви-

ток і-го підприємства (організації) споживчої кооперації; 
          

– вага підприємств (організації) споживчої кооперації при їх 

співпраці за рівнем забезпечення ефективної роботи; 

       – рівень пайового внеску і-го підприємства (організації) спо-

живчої кооперації. 

Розроблена модель соціального механізму управління мотивацією 

підприємств і організацій споживчої кооперації характеризує можли-

вість розвитку соціальних та мотиваційних процесів відносно підпри-

ємств, їх працівників і пайовиків. 

Модель передбачає матеріальне стимулювання як працівників, так і 

пайовиків. За такого підходу прибуток може використовуватися для 

розвитку підприємств і організацій споживчої кооперації, для вирі-

шення соціальних і мотиваційних завдань стосовно працівників, пайо-

виків і системи кооперації. 

Зміни ринкових умов диктують потребу в ефективних механізмах 

управління, здатних адаптувати діяльність підприємства (організації) 

споживчої кооперації до цих змін і забезпечувати їх конкурентоспро-

можність і можливість динамічного розвитку. 

Таким чином, запропоновані моделі механізмів управління підпри-

ємствами й організаціями споживчої кооперації характеризують взає-

rW

oW

iv

i
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модію підприємств і організацій при їх співпраці, описують відносини 

зі споживачами та постачальниками, характеризують мотивацію пра-

цівників та пайовиків. 

Розроблена методика формування соціально-економічного механіз-

му управління підприємствами та організаціями споживчої кооперації 

дає можливість оптимізувати систему відносин підприємств (організа-

цій) споживчої кооперації шляхом удосконалення механізму управлін-

ня ними.  

Підприємства, які вирішили співпрацювати можуть мати різні мас-

штаби, обсяги виробництва, реалізації, соціальні та економічні пара-

метри. Тобто, одні краще справляються зі своїми соціальними і еконо-

мічними зобов’язаннями, інші − у меншій мірі. В такій різноманітності 

розвитку складно оцінити і визначити особливості застосування сфор-

мованого механізму управління. Для вирішення даної проблеми за-

пропоновано використати метод таксономії [151, с. 32–41; 134, с. 153–

156]. За допомогою даного методу можна оцінити рівень соціально-

економічного розвитку підприємств відносно один одного. Такий ана-

ліз дає можливість здійснити групування підприємств і організацій у 

групи таким чином, щоб була досягнута максимальна однорідність в 

середині групи і мінімальна між групами. Перевага даного методу у 

можливості групування об’єктів за показниками практично довільної 

природи [42, с. 153; 69, с. 45]. За результатами проведенні таксономіч-

ного аналізу утворюються групи, які найбільш схожі між собою за об-

раними характеристиками господарської діяльності (економічних, со-

ціальних, технологічних і ін.). Для утворених груп можна визначити і 

оцінити особливості формування механізму управління підприємст-

вами по забезпеченню соціально-економічного розвитку.  

Таким чином визначення специфіки застосування сформованого ме-

ханізму управління підприємствами складається з наступних етапів. 

Перший етап передбачає формування системи показників, які ха-

рактеризують ознаки як підприємств (організацій) на рівні місцевого 

середовища, так і ознаки регіону, до якого вони відносяться. 

Така система показників повинна відображати особливості соціаль-

ного та економічного розвитку підприємств (організацій), давати мож-

ливість найбільш повно оцінювати їх соціальний і економічний стан 

та прогнозувати подальший розвиток цих підприємств (організацій). 

Дані показники запропоновано розділити на дві підсистеми. 
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До першої підсистеми відносяться узагальнені соціально-економіч-

ні показники підприємств (організацій). Ці показники характеризують 

не кожне підприємство, а всі підприємства та організації в цілому, що 

планують співпрацювати між собою (табл. 3.1). 

Таблиця 3.1 

Узагальнені соціально-економічні показники  

підприємств бажаючих співпрацювати [власна розробка] 

Об’єкт  

дослідження 

Узагальнені соціально-економічні  

показники 

а1 а2 … аn 

… … … … … 

Примітка: а1, а2 … аn – найменування узагальнених соціально-економічних 

показників; n – кількість узагальнених соціально-економічних показників. 

До другої підсистеми входять показники, які характеризують со-

ціально-економічний розвиток регіону в якому працюватимуть під-

приємства (табл. 3.2). 

Таблиця 3.2 

Регіональні соціально-економічні показники підприємств, що 

бажають співпрацювати [власна розробка] 

Об’єкт  

дослідження 

Узагальнені соціально-економічні  

показники 

b1 b2 … bm 

… … … … … 

Примітка: b1, b2 … bm – найменування узагальнених соціально-економічних показ-

ників; m – кількість регіональних соціально-економічних показників. 

Запропоновані соціально-економічні показники мають різні одини-

ці виміру, тому для подальшого аналізу їх необхідно привести до без-

розмірних величин. Із цією метою обрані характеристики перево-

дяться у відносні. Значення є безрозмірними і змінюються в межах від 

0 до 100 [151, с. 33]: 
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· 100,                               (3.12) 

де 100
min,max,

min,







ijij

ijij

ij
uu

uu
 – значення відносних j-тих соціально-економічних показників 

для і-тих підприємств (організацій) споживчої кооперації; 

maxmin,, uuui – значення соціально-економічних показників. 

Наступним кроком є проведення групування підприємств за сту-

пенем подібності їх соціально-економічних показників за формулою 

[151, с. 34]: 

 


n

j

i

jjiR
1

20 )( ,                                    (3.13) 

де Ri – ступінь подібності підприємства і центра тяжіння сукупності 

підприємств; 

 


n

j

i

jjiR
1

20 )( – значення параметрів підприємств; 

 


n

j

i

jjiR
1

20 )( – значення параметрів центра тяжіння;  

і – номери підприємств, і = 1,2,…m; 

j – номери відносних соціально-економічних показників,  

j =  1,2,…n; 

n  – кількість соціально-економічних показників. 

Показник ступеня подібності надає можливість утворити групи під-

приємств (таксони), які максимально схожі між собою за соціально-еко-

номічним розвитком. Результат дослідження заноситься до табл. 3.3. 

Таблиця 3.3 

Групи підприємств, що бажають співпрацювати 

№ 

груп 

Кількість 

підприємств  

у групі 

Внутрішня структура групи 

(назви підприємств) 

… … … 

… … … 

Джерело: власна розробка. 
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Для виявлення особливостей кожної групи проводиться їх дослід-

ження за соціально-економічними показниками, що характеризують 

особливості підприємства. За кожною групою запропоновано провес-

ти округлення середніх значень соціально-економічних показників 

підприємств. Рівень розвитку підприємств визначається на основі сфор-

мованих меж показників. Результати дослідження запропоновано за-

носити у табл. 3.4. В залежності від кількості утворених груп підпри-

ємства можуть визначати рівень розвитку як високий, середній, нижче 

середнього, низький і т. д. Межі показників за рівнями розвитку оби-

раються максимальні значення досліджуваних показників підприємств. 

Підприємствам з високим рівнем розвитку рекомендовано здійсню-

вати подальший розвиток соціально-економічної діяльності. 

Таблиця 3.4 

Визначення рівня розвитку підприємств на основі  

соціально-економічних показників 

Р
ів

н
і 

р
о

зв
и

т
к

у
 

Характеристика 

рівнів розвитку 

Межі показників за рівнями розвитку 

(максимальні значення) 

н
а

зв
а

 

п
о

к
а

зн
и

к
а

 

… … … … 

… … … … … … … 

… … … … … … … 

Джерело: власна розробка. 

При середньому рівні розвитку необхідно удосконалювати управ-

ління економічними процесами підприємства. Якщо ж рівень розвитку 

є нижче середнього та низький, то необхідно удосконалювати управ-

ління як економічними, так і соціальними процесами. Відносно кож-

ного рівня розвитку підприємств запропоновано основні завдання 

удосконалення системи управління та рекомендовано до впроваджен-

ня відповідні механізми управління. 

Наприклад, досліджуючи соціально-економічні показники підпри-

ємств і організації споживчої кооперації було визначено 4 рівня їх 

розвитку (табл. 3.5). 
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Таблиця 3.5 

Рівень розвитку підприємств і організацій споживчої кооперації 

України на основі соціально-економічних показників  

[власна розробка] 

Р
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и
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Характеристика 
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I Високий 30 5800 4800 330 40 38 60 75 

II Середній 29 5300 3100 200 20 30 20 30 

III Нижче середнього 28 4000 2700 170 20 15 25 30 

IV Низький 20 3700 1800 90 10 20 10 20 

Відносно кожного рівня розвитку підприємств (організацій) спо-

живчої кооперації запропоновано основні завдання удосконалення 

системи управління та розроблено практичні рекомендації по застосу-

ванню соціально-економічного механізму управління (табл. 3.6). 

З метою виконання поставлених завдань рекомендовано підпри-

ємствам і організаціям із високим рівнем розвитку при формуванні 

соціально-економічного механізму управління зосереджуватися на по-

силенні економічного механізму управління ринковою силою під-

приємств-споживачів і підприємств-продавців, при середньому рівні 

розвитку – паралельно активізувати економічний механізм управління 

їх взаємодією. 
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Таблиця 3.6 

Рекомендації до впровадження соціально-економічного 

механізму управління підприємствами та організаціями 

споживчої кооперації за рівнями розвитку  

[власна розробка] 

Рівні 

роз- 

витку 

Характе-

ристика 

рівня 

розвитку 

Основні завдання 

розвитку системи 

управління підпри-

ємств і організацій 

споживчої кооперації 

Рекомендації  

до впровадження 

механізму управління 

I Високий Прогнозування соці-

ально-економічного 

розвитку 

Посилення дії економічного меха-

нізму управління ринковою силою 

підприємств-споживачів і підпри-

ємств-продавців 

II Середній 1. Удосконалення уп-

равління економічни-

ми процесами 

Посилення дії економічного меха-
нізму управління ринковою силою 

підприємств-споживачів і підпри-

ємств-продавців 

2. Удосконалення уп-

равління соціальними  

процесами 

Посилення дії економічного меха-
нізму управління взаємодією під-
приємств і організацій споживчої 

кооперації 

III Нижче се-

реднього 

1. Удосконалення уп-

равління економічни-

ми процесами 

Посилення дії економічного меха-

нізму управління взаємодією під-

приємств і організацій споживчої 

кооперації 

2. Удосконалення уп-

равління соціальними  

процесами 

Посилення дії соціального меха-

нізму управління мотивацією під-

приємств і організацій споживчої 

кооперації 

IV Низький Удосконалення управ-

ління економічними та 

соціальними процесами 

Рівноцінно застосовувати еконо-

мічний механізм управління рин-

ковою силою підприємств-спожи-

вачів і підприємств-продавців та 

соціально-економічний механізм 

управління підприємствами та ор-

ганізаціями споживчої кооперації 

при їх співпраці 
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За умови, коли рівень розвитку є нижче середнього чи низький,  не-

обхідно рівноцінно застосовувати всі складові соціально-економіч-

ного механізму управління.  

Таким чином, у відповідності до характеристики рівня розвитку 

необхідно визначати основні завдання системи управління підпри-

ємств. З метою виконання поставлених завдань необхідно розробляти 

рекомендації щодо застосування механізмів управління підприємст-

вами. 

Таким чином, розроблена методологія аналізу діяльності підприємств 

дає можливість оцінити їх рівень економічного розвитку, визначити 

відповідні завдання системи управління та адаптувати її до мінливих 

ринкових умов на основі впровадження відповідних механізмів уп-

равління підприємствами. 

Вдосконалення системи управління на основі впровадження не-

обхідних механізмів управління повинно бути направлене на адап-

тацію управління до конкурентних умов господарювання та підви-

щення ефективності діяльності підприємств.  
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ВИСНОВКИ 

Управління соціально-економічним розвитком підприємства по-

винне ґрунтуватися на формуванні механізму управління суб’єкта 

господарювання на засадах його динамічності, результативності ви-

конання управлінських функцій щодо досягнення цілей й завдань, 

оптимізації діяльності і забезпечення соціально-економічної ефектив-

ності, врахування особливостей функціонування у мінливому середо-

вищі. 

Дослідження соціально-економічного розвитку підприємства до-

цільно проводити в декілька етапів. На першому етапі необхідно 

здійснити загальний моніторинг діяльності суб’єкта господарювання. 

Наступним етапом є виконання оцінки його конкурентоспроможності 

(за комплексною інтегральною методикою). Третім етапом є дослід-

ження особливостей управління економічною і соціальною складови-

ми за допомогою побудови графічних, структурно-логічних моделей. 

Останнім етапом передбачено аналіз результатів управлінської діяль-

ності щодо соціально-економічного розвитку при існуючому механіз-

мі управління підприємством за допомогою метода «дерева рішень». 

З метою адаптації підприємств до зовнішнього середовища функ-

ціонування необхідне встановлення нових форм ефективної співпраці. 

Запропоновано таке співробітництво формувати з використанням об-

слуговуючих центрів як неприбуткових організацій, які виконують 

делеговані їм повноваження щодо виконання частини господарської 

діяльності цих підприємств. 

При співпраці підприємств передбачено формування взаємозв’яз-

ків, відносно яких розробляються механізми управління за наступ-

ними етапами: 

1) визначення середовища функціонування; 

2) побудова структурно-логічної моделі соціально-економічного ме-

ханізму управління підприємствами у середовищі місцевого і регіо-

нального рівнях 

3) претворення структурно-логічної моделі соціально-економічно-



 80 

го механізму управління підприємствами у середовищі регіонального 

рівня у вигляді графа; 

4) оптимізація графічної моделі соціально-економічного механізму 

управління підприємствами у середовищі регіонального рівня; 

5) декомпозиція соціально-економічного механізму управління 

підприємствами на складові, використовуючи оптимізовану графічну 

модель; 

6) проведення аналізу виокремлених властивостей, взаємозв’язків, 

економічних параметрів складових соціально-економічного механізму 

управління підприємствами та формування відповідних моделей; 

7) визначення особливостей використання складових соціально-

економічного механізму управління підприємствами, використовуючи 

таксономічний аналіз. 
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Методологія проектування 

АСУ 

Ефективність управління 

Системного під-

ходу 

Підприємство  

як відкрита сис-

тема 

Підприємство в мік-

ро- і макросередо-

вищі 

Універсальні поняття і ме-

тоди дослідження об’єктів з 

урахуванням внутрішнього 

різноманіття, цілісності, ор-

ганічного взаємозв’язку їх 

елементів і зовнішньої сере-

довища: методологія страте-

гічного управління 

Розробка і реалізація гло-

бальної стратегії підпри-

ємства 

Ситуаційного під-

ходу 

Підприємство в 

мікро- і макросе-

редовищі 

Конкретні ситуації 

функціонування 

об’єкту в мікро- і 

макросередовищі 

Операційний підхід до ана-

лізу і розробки рішень 

Критерії глобальної опти-

мізації 

 



Додаток Б 

Вклад в сучасну науку менеджменту різних шкіл і підходів  

[176, с. 55] 

Науковий напрям і ключове 

положення концепції 

Основні ідеї, використовувані 

в сучасному менеджменті 

Науковий менеджмент і класична адміністративна школа 

Наукові принципи. 

 

Раціоналізація виконання робіт. 

 

Розподіл праці в управлінні 

Науковий підхід до менеджменту і принципи 

управління. 

Аналіз способів виконання робіт із метою вдос-

коналення. 

Оплата праці як найважливіший елемент моти-

вації працівників 

Школа людських відносин і школа поведінкових наук 

Колектив як особлива соціальна 

група. 

 

Міжособові стосунки як чинник 

зростання ефективності й потен-

ціалу кожного працівника 

Використання в менеджменті чинників кому-

нікацій, групової динаміки, мотивації і лідер-

ства. 
 

Дослідження поведінки людей в організаціях. 

Відношення до членів організації як до актив-

них людських ресурсів 

Кількісний підхід 

Використання методів кількіс-

них досліджень, моделювання і 

ЕОМ 

 

Використання кількісних вимірів при ухваленні 

рішень. 

Використання інформаційних систем управління 

і комп’ютерної техніки 

Системний і ситуаційний підходи 

Взаємодія і взаємозалежність 

усіх компонентів організації. 

Виявлення і облік ситуаційних 

змінних зовнішнього оточення 

 

Розгляд організації як системи, що складається 

із взаємозв’язаних елементів. 

Значення зовнішнього оточення і зворотного 

зв’язку для досягнення успіху організації. 

Ухвалення управлінських рішень на основі ви-

явлення всієї сукупності ситуаційних чинників 
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Додаток В 

Оптимізація графічної моделі соціально-економічного 

механізму управління підприємствами й організаціями споживчої 

кооперації за матричним методом 

 

Оптимізацію графічної моделі можна здійснити за допомогою ме-

тоду розбиття графа на максимальні сильно зв’язні підграфи по мат-

рицях досяжності і контрдосяжності наступним чином [26, c. 51–53]. 

1. По матриці суміжності будується матриця досяжності R. Вико-

ристовуючи операцію транспонування, знаходимо матрицю контрдо-

сяжності Q. 

2. Знаходиться матриця,                 i, j = 1,2,3…n, де n – число вершин 

початкового графа, а кожний елемент,                       тобто матриця C, 

отримується поелементним логічним множенням матриць R і Q : 

С = R ^ Q. 

3. Елементи, що мають однакові рядки і стовпці в матриці С гру-

пуємо перестановкою рядків і стовпців, отримуємо блокову діаго-

нальну матрицю Св, де кожна група елементів і є максимальний сильно 

зв’язний підграф. 

Як випливає з визначення матриці R [26, c. 25], щоб розбити граф 

на максимально зв’язні слід знайти для кожної вершини пряме 

транзитивне замикання. Якщо деяким 
jx  вершина графа входить у 

транзитивне замикання  ixT 
, то елемент матриці R      =1.  Отримані 

таким чином матриці R і Q показані на табл. Д.1 і табл. Д.2 додатка Д. У 

результаті логічного множення отримали матрицю С (табл. Д.3 

додатка Д), в якій знаходимо однакові рядки. Для вершини х1 рядок 

збігається з другим, третім, четвертим, шостим, сьомим і восьмим. 

Отже, вершини х1, х2, х3, х4, х6, х7, х8  групуємо разом, і вони 

складають перший виділений підграф S2. Вершина х5 складають 

другий виділений підграф S1, а вершина х9 – третій виділений підграф 

S3. 

 

ij ij ijC r G 
 ijC C

ijr 1



Додаток Д 
Матриці оптимізації графічної моделі соціально-економічного механізму управління 

підприємствами й організаціями споживчої кооперації 

 

  Таблиця Д.1  Таблиця Д.2 
  х1 х2 х3 х4 х5 х6 х7 х8 х9   х1 х2 х3 х4 х5 х6 х7 х8 х9 

R = 

х1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 

Q = 

х1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

х2 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

х3 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

х4 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

х5 0 0 0 0 1 0 0 0 0 х5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

х6 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

х7 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

х8 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

х9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 х9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

  

Таблиця Д.3 

  

Таблиця Д.4 
  х1 х2 х3 х4 х5 х6 х7 х8 х9   х1 х2 х3 х4 х5 х6 х7 х8 х9 

С = 

х1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 

Св = 

х1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 

х2 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х2 1 1 1 1 1 1 1 0 0 

х3 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х3 1 1 1 1 1 1 1 0 0 

х4 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х4 1 1 1 1 1 1 1 0 0 

х5 0 0 0 0 1 0 0 0 0 х5 0 0 0 0 0 0 0 1 0 

х6 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х6 1 1 1 1 1 1 1 0 0 

х7 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х7 1 1 1 1 1 1 1 0 0 

х8 1 1 1 1 0 1 1 1 0 х8 1 1 1 1 1 1 1 0 0 

х9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 х9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 
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