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РОБОТИ II МІЖНАРОДНОЇ НАУКОВО�ПРАКТИЧНОЇ КОНФЕРЕНЦІЇ

“ТЕОРІЯ І ПРАКТИКА СУЧАСНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ: ПРОБЛЕМИ ТА

ШЛЯХИ ВИРІШЕННЯ”

(ì. Òåðíîï³ëü, 8-9 æîâòíÿ 2009 ðîêó)

Óçàãàëüíåííÿ ðåçóëüòàò³â, îòðèìàíèõ â ïðîöåñ³ ðîáîòè êîíôåðåíö³¿, äîçâîëèëî âèÿâèòè
ïåâí³ ïðîáëåìè òà òåíäåíö³¿, çðîáèòè òåîðåòè÷í³ âèñíîâêè òà ïðàêòè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿ çà
òàêèìè ñåêö³ÿìè.

1. Ñåêö³ÿ 1 «Ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ â ñó÷àñíèõ óìîâàõ»
Ï³ä ÷àñ ðîáîòè ñåêö³¿ ïðåäìåòîì îáãîâîðåííÿ ñòàëè àêòóàëüí³ ïèòàííÿ íåâèçíà÷åíîñò³

â óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâàìè â ñó÷àñíèõ óìîâàõ, àäàïòàö³¿ ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâ
äî ì³íëèâîãî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, ìåòîäè òà ³íñòðóìåíòè ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿
ï³äïðèºìñòâà. Çîêðåìà, àíàë³ç íàïðÿì³â íàóêîâèõ äîñë³äæåíü ïîêàçàâ, ùî âîíè
´ðóíòóþòüñÿ íà ïåðñïåêòèâíèõ íàïðÿìàõ ðîçâèòêó ìåíåäæìåíòó, â³äñë³äêîâóþòü
íàéíîâ³ø³ òåíäåíö³¿ òà çì³íè. Îáãîâîðåííÿ ïðîáëåì òåîð³¿ òà ïðàêòèêè ñòðàòåã³÷íîãî
óïðàâë³ííÿ â óìîâàõ ãëîáàë³çàö³éíèõ ïðîöåñ³â äàëî çìîãó ó÷àñíèêàì ñåêö³éíîãî
çàñ³äàííÿ ä³éòè òàêèõ âèñíîâê³â ³ ïðîïîçèö³é.

1.1. Ñüîãîäí³ ñïîñòåð³ãàºòüñÿ ñêëàäíà êðèçîâà ñèòóàö³ÿ â åêîíîì³ö³ òà â ³ííîâàö³éí³é
ñôåð³ çîêðåìà, ùî çóìîâëåíà íàñàìïåðåä â³äñóòí³ñòþ åôåêòèâíî ä³þ÷î¿ ñòðàòåã³¿ â
óïðàâë³íí³ ³ííîâàö³éíîþ ä³ÿëüí³ñòþ ï³äïðèºìñòâ òà äåðæàâè. Çâè÷àéíî, ºäèíî¿ ñòðàòåã³¿
äëÿ âñ³õ îðãàí³çàö³é íå ³ñíóº. Êîæíà îðãàí³çàö³ÿ íàâ³òü îäí³º¿ ãàëóç³ óí³êàëüíà, òîìó ³
âèçíà÷åííÿ ¿¿ ñòðàòåã³¿ òàêîæ îðèã³íàëüíå, áî çàëåæèòü â³ä ïîçèö³¿ ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó,
éîãî ïîòåíö³àëó, äèíàì³êè ðîçâèòêó, ïîâåä³íêè êîíêóðåíòà, ñòàíó åêîíîì³êè, ñîö³àëüíîãî
ñåðåäîâèùà ³ áàãàòüîõ ³íøèõ ÷èííèê³â. Ñàìå âèð³øåííÿ öèõ òà ³íøèõ ïðîáëåì ïîòðåáóº
â³ä ³ííîâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó ïîºäíàííÿ ³íòåðåñ³â ³ óçãîäæåíîñò³ ð³øåíü ñòðàòåã³÷íîãî,
íàóêîâî-òåõí³÷íîãî, ìàðêåòèíãîâîãî, âèðîáíè÷îãî íàïðÿì³â, ùî çàáåçïå÷èòü êîîðäèíàö³þ
é åôåêòèâí³ñòü ä³é.

Òàêèì ÷èíîì, ³ííîâàö³éíà ñòðàòåã³ÿ íå áóäå ñïðàâä³ åôåêòèâíîþ, ÿêùî âîíà íå âðàõóº
ñèòóàö³¿ íà ï³äïðèºìñòâ³, íå ñòâîðþº ³ñòîòíî¿ ïåðåâàãè íàä êîíêóðåíòàìè òà íå çàáåçïå÷èòü
ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà â äîâãîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³. Òîìó ïðè âèçíà÷åíí³ íàéá³ëüø
ïðèâàáëèâî¿ ³ííîâàö³éíî¿ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâà ïîâèíí³ äîòðèìóâàòèñÿ òàêèõ êðèòåð³¿â:
• â³äïîâ³äí³ñòü ìîæëèâîñòÿì ³ çàãðîçàì çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà;
• â³äïîâ³äí³ñòü ö³ëÿì îðãàí³çàö³¿ ³ ñóì³ñí³ñòü ç ¿¿ ì³ñ³ºþ;
• äîñÿãíåííÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã çà ðàõóíîê âèêîðèñòàííÿ ñèëüíèõ ñòîð³í ô³ðìè

³ ñëàáêîñò³ êîíêóðåíò³â, íåéòðàë³çàö³¿ àáî êîìïåíñàö³¿ ñëàáêèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà ³
ñèëüíèõ ñòîð³í (ïåðåâàã) êîíêóðåíò³â;
• íàÿâí³ñòü íåîáõ³äíèõ ðåñóðñ³â, íàóêîâîãî, òåõí³÷íîãî, âèðîáíè÷îãî, êàäðîâîãî

ïîòåíö³àë³â;
• äîñÿãíåííÿ áàëàíñó ì³æ óñ³ìà ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè ô³ðìè.
1.2. Ñó÷àñíå ñåðåäîâèùå á³çíåñó íàñò³ëüêè äèíàì³÷íå, ùî äëÿ âòðèìàííÿ

êîíêóðåíòíèõ ïîçèö³é ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó ñóá’ºêòàì ãîñïîäàðþâàííÿ íåîáõ³äíî
àäàïòóâàòè â³äïîâ³äíî äî öèõ âèêëèê³â ñòðàòåã³÷í³ îð³ºíòèðè ä³ÿëüíîñò³. Çà ÷àñòî¿ çì³íè

Íàóêîâå æèòòÿ
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åêîíîì³÷íèõ óìîâ, ï³äïðèºìñòâî ïîâèííî ðîçðîáëÿòè ñïåöèô³÷íó ñòðàòåã³þ, â êðàùîìó
âèïàäêó, äëÿ êîæíî¿ íîâî¿ ñòàä³¿ æèòòºâîãî öèêëó òîâàðó â ðîçðàõóíêó íà òå, ùî òîâàð
ìàº ìàêñèìàëüíî äîâãî êîðèñòóâàòèñÿ ïîïèòîì íà ðèíêó, çàäîâîëüíÿòè âñ³ ïîòðåáè
ñïîæèâà÷³â ³ ïðèíîñèòè ïðèáóòîê ï³äïðèºìñòâó. Â ïåðøó ÷åðãó, öå íåîáõ³äíî òèì
ï³äïðèºìñòâàì, ïðîäóêö³ÿ ÿêèõ º íà åòàï³ çð³ëîñò³ æèòòºâîãî öèêëó. Äèëåìîþ ï³äïðèºìñòâ
çð³ëèõ ãàëóçåé º âèá³ð áàçîâèõ ñòðàòåã³é: íèçüêèõ âèòðàò, äèôåðåíö³àö³¿ ïðîäóêö³¿ é
ôîêóñóâàííÿ. Îäíàê ñòðàòåã³ÿ äèôåðåíö³àö³¿ ó çð³ëèõ ãàëóçÿõ, äå òîâàðè ñòàíäàðòèçîâàí³
³ ¿õ ëåãêî ìîæíà ñêîï³þâàòè, ìîæå áóòè óñêëàäíåíà. Íåîáõ³äí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ñòðàòåã³é
äèâåðñèô³êàö³¿ ïðè óïðàâë³íí³ ä³ÿëüí³ñòþ ï³äïðèºìñòâ, çóìîâëþºòüñÿ áàæàííÿì ñóá’ºêòà
ãîñïîäàðþâàííÿ çìåíøèòè ðèçèê ïðèñóòíîñò³ â îäí³é ãàëóç³ ³ ï³äâèùèòè êîíêóðåíòí³
ïîçèö³¿ ³íâåñòèö³éíî¿ ïîë³òèêè. Âèáèðàþ÷è òó ÷è ³íøó ñòðàòåã³þ äèâåðñèô³êàö³¿ ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà, íåîáõ³äíî âðàõóâàòè îñîáëèâ³ñòü ãàëóç³, ïðàâèëüíî îö³íèòè ïîòåíö³éí³
ðèçèêè òà ôàêòîðè óñï³õó. Òàêèì ÷èíîì, äëÿ åôåêòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâ
òà ïîêðàùåííÿ ðîçóì³ííÿ ïîòðåá ñïîæèâà÷³â, íåîáõ³äíî ïåðåéíÿòè ñâ³òîâèé äîñâ³ä ³äåé
ñòðàòåã³÷íîãî ïðîöåñó äèâåðñèô³êàö³¿ ïðè óïðàâë³íí³ ä³ÿëüí³ñòþ ï³äïðèºìñòâ.

1.3. Ïîäîëàííÿ êðèçîâèõ ÿâèù òà ïîøóê á³ëüø ðàö³îíàëüíèõ øëÿõ³â ³ ìåòîä³â
ïðèñòîñóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ äî óêðà¿íñüêî¿ ä³éñíîñò³, òîáòî íàëàãîäæåííÿ ñòàá³ëüíèõ
çâ’ÿçê³â ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì, º àêòóàëüíîþ ïðîáëåìîþ ñó÷àñíî¿ íàóêè. Ñèñòåìà
ïîêàçíèê³â îö³íþâàííÿ àäàïòàö³¿ ïîâèííà ì³ñòèòè ïîêàçíèêè çîâí³øíüî¿ é âíóòð³øíüî¿
åôåêòèâíîñò³. Çîâí³øíÿ åôåêòèâí³ñòü àäàïòàö³¿, â³äáèâàþ÷è ñòóï³íü â³äïîâ³äíîñò³
ä³ÿëüíîñò³ âèìîãàì ðèíêó, ìîæå âèì³ðþâàòèñÿ òàêèìè ïîêàçíèêàìè, ÿê ÷àñòêà ðèíêó
ï³äïðèºìñòâà ³ ¿¿ äèíàì³êà, îáñÿã ïðîäàæ³â ³ éîãî äèíàì³êà, ÷èñòèé ïðèáóòîê,
ðåíòàáåëüí³ñòü ïðîäàæ³â òîùî. Âíóòð³øíÿ åôåêòèâí³ñòü àäàïòàö³¿ âèçíà÷àºòüñÿ â
îñíîâíîìó ð³âíåì âèòðàò âèðîáíèöòâà é çáóòó ïðîäóêö³¿ òà ìîæå âèì³ðþâàòèñÿ òàêèìè
ïîêàçíèêàìè, ÿê ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³, ìàòåð³àëîâ³ääà÷à, ôîíäîâ³ääà÷à, åíåðãîºìí³ñòü,
ðåíòàáåëüí³ñòü ïðîäóêö³¿, ïëèíí³ñòü êàäð³â. Îö³íþâàííÿ ³ êîíòðîëü îáðàíèõ çàõîä³â
àäàïòàö³¿ íåîáõ³äíî ïðîâîäèòè ñèñòåìíî é áåçóïèííî. ßêùî êîíòðîëü ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿
ñâ³ä÷èòü ïðî íåäîñÿæí³ñòü ö³ëåé, òî öå ìàº ñëóãóâàòè ñèãíàëîì äëÿ êîðåãóâàííÿ ïðîöåñó
àäàïòàö³¿ ï³äïðèºìñòâà äî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà. Ñêëàäí³ñòü ïåðåäáà÷åííÿ ³
âðàõóâàííÿ âñ³º¿ ìíîæèíè ôàêòîð³â âïëèâó íà ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà âèìàãàº ïðèéíÿòòÿ
íåñòàíäàðòíèõ ð³øåíü îðãàí³çàö³éíîãî òà óïðàâë³íñüêîãî õàðàêòåðó ó â³äïîâ³äíîñò³ äî
âèìîã âèðîáíèöòâà.

Òàêèì ÷èíîì, ìîæíà âèçíà÷èòè, ùî àäàïòàö³ÿ ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê åôåêòèâíèé çàñ³á
óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì ï³äïðèºìñòâà. Ðåçóëüòàòîì ¿¿ óïðîâàäæåííÿ ìàº áóòè íîâà ÿê³ñòü
óïðàâë³ííÿ. Îòæå, àäàïòàö³ÿ âèñòóïàº ÿê ôîðìà ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ ç ïåðåäáà÷åííÿì
ìàéáóòí³õ çì³í ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³.

1.4. Ñâ³òîâà ô³íàíñîâà ³ åêîíîì³÷íà êðèçà òà ¿¿ âïëèâ íà åêîíîì³êó Óêðà¿íè ïðèçâåëà
äî òîãî, ùî çíà÷íà ê³ëüê³ñòü â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâ âèÿâèëèñü íåñïðîìîæíèìè ç
åêîíîì³÷íî¿ òî÷êè çîðó ³ ç³òêíóëèñÿ ç íåîáõ³äí³ñòþ ðîçðîáêè òà âïðîâàäæåííÿ
åôåêòèâíîãî ìåõàí³çìó àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ.

ßê ïîêàçóº áàãàòîð³÷íèé äîñâ³ä åêîíîì³÷íî ðîçâèíóòèõ êðà¿í, îäíèì ³ç
íàéåôåêòèâí³øèõ ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ º ðåñòðóêòóðèçàö³ÿ, ÿê êîìïëåêñ
ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íèõ, îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íèõ òà ïðàâîâèõ çì³í, ñïðÿìîâàíèõ íà
ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâà òà äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé.

Ñåðåä çàõîä³â ðåñòðóêòóðèçàö³¿ ìîæíà âèä³ëèòè òàê³:
• ðîçóìíå ñêîðî÷åííÿ àñîðòèìåíòó ïðîäóêö³¿;
• çíèæåííÿ ìàòåð³àëîì³ñòêîñò³ òà åíåðãîì³ñòêîñò³ ïðîäóêö³¿, ðîçïðîäàæ çàéâèõ

âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé;
• çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè çíèæîê äî òîâàð³â, ÿê³ íå êîðèñòóþòüñÿ ïîïèòîì;

Òåîð³ÿ ³ ïðàêòèêà ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó...



135Â³ñíèê ÒÍÅÓ ¹ 1, 2010 ð.

• ñêîðî÷åííÿ ÷èñåëüíîñò³ òà çàðîá³òíî¿ ïëàòè ïðàö³âíèê³â;
• â³äñòðî÷êà âèïëàò äèâ³äåíä³â òà â³äñîòê³â, ïðèñêîðåííÿ îáîðîòíîñò³ äåá³òîðñüêî¿

çàáîðãîâàíîñò³, ñêîðî÷åííÿ îáñÿã³â ³íâåñòèö³é (îñîáëèâî ìàëîäîõ³äíèõ) òîùî.
Äî çàõîä³â ðåñòðóêòóðèçàö³¿ ðîçâèòêó äîö³ëüíî â³äíåñòè:
• ðîçøèðåííÿ àñîðòèìåíòó òà íîìåíêëàòóðè ïðîäóêö³¿;
• ïîêðàùåííÿ ÿêîñò³ òà äèçàéíó ïðîäóêö³¿;
• óäîñêîíàëåííÿ âèðîáíè÷î-òåõíîëîã³÷íî¿ ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâà;
• ðîçðîáêà òà âïðîâàäæåííÿ åôåêòèâíèõ ìåòîä³â ïðîñóâàííÿ òîâàð³â,
• îñâîºííÿ íîâèõ ðèíê³â çáóòó, ðîçðîáêà òà âïðîâàäæåííÿ ìîòèâàö³éíèõ ñõåì

äëÿ çàáåçïå÷åííÿ âèñîêîÿê³ñíî¿ ðîáîòè ïåðñîíàëó;
• ïðîâåäåííÿ íàâ÷àëüíèõ çàõîä³â äëÿ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ òà ïåðåêâàë³ô³êàö³¿

êàäð³â;
• ðîçøèðåííÿ îáñÿã³â ³íâåñòèö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ òîùî.
Íàâåäåí³ âèùå çàõîäè ðåñòðóêòóðèçàö³éíèõ çì³í íå º âè÷åðïíèìè, ïðîòå ¿õ

çàñòîñóâàííÿ ó ïðîöåñ³ ä³ÿëüíîñò³ çíà÷íî ïðèñêîðèòü âèõ³ä ï³äïðèºìñòâà ³ç êðèçîâîãî
ñòàíó òà äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé.

1.5. Â äàíèé ÷àñ ðåã³îíè â Óêðà¿í³ âêðàé ð³çíÿòüñÿ ì³æ ñîáîþ çà ð³âíåì åêîíîì³÷íîãî
ðîçâèòêó, ïðîìèñëîâèì, ðåñóðñíèì, ³ííîâàö³éíèì òà ³íâåñòèö³éíèì ïîòåíö³àëîì. Ðàçîì
ç òèì, ö³ â³äì³ííîñò³ âñå á³ëüøå ïîãëèáëþþòüñÿ. Îñíîâíà ïðè÷èíà öèõ â³äì³ííîñòåé â
òîìó, ùî ïðè îñëàáëåíí³ äîñòàòíüî¿ ï³äòðèìêè ç áîêó äåðæàâè, äåÿêèì ðåã³îíàì
äîâîäèòüñÿ ïðîâîäèòè ñàìîñò³éíó ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íó ïîë³òèêó. Ó çâ’ÿçêó ç öèì âèíèêàº
ïðîáëåìà ôîðìóâàííÿ åôåêòèâíî¿ é àäåêâàòíî¿ ðåã³îíàëüíî¿ ïîë³òèêè, íàïðàâëåíî¿ íà
çàáåçïå÷åííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ðåã³îíó. Åêîíîì³÷íà ïîâåä³íêà áóäü-ÿêîãî ðåã³îíó,
à òàêîæ ãîñïîäàðþþ÷èõ ñóá’ºêò³â óñ³õ ôîðì âëàñíîñò³ ñüîãîäí³ ðîçãëÿäàºòüñÿ ÷åðåç
ïðèçìó ï³äâèùåííÿ ðåã³îíàëüíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ øëÿõîì çáåðåæåííÿ ³
âèêîðèñòîâóâàííÿ íàÿâíèõ, à òàêîæ ñòâîðåííÿ ³ ðåàë³çàö³¿ íîâèõ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã.
ßê íàñë³äîê, ç ìåòîþ ñòâîðåííÿ ðåã³îíàëüíèõ óìîâ, ùî íàéá³ëüø ñïðèÿþòü âåäåííþ
á³çíåñó, çà îñòàíí³ ðîêè êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ðåã³îí³â ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê êëþ÷îâà
ñêëàäîâà ðîçâèòêó ðåã³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè ³ º â³äïðàâíèì ïóíêòîì äëÿ á³ëüøîñò³ ñòðàòåã³é
³ ïëàí³â ðîçâèòêó. Êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ðåã³îíó íàëåæèòü äî îö³íî÷íèõ ïîêàçíèê³â.
Òîìó öÿ õàðàêòåðèñòèêà ìîæå áóòè êîíêðåòèçîâàíà ÷åðåç çàñòîñóâàííÿ ñòàòèñòè÷íèõ
ïîêàçíèê³â, ðåéòèíã³â ³ ðàíã³â çà ðåã³îíàëüíèìè ôàêòîðàìè êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³.

Òàêèì ÷èíîì, âèä³ëåííÿ ôàêòîð³â ðåã³îíàëüíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ïåðåäáà÷àº
ðîçãëÿä ¿õ ÿê ðóø³éíî¿ ñèëè äëÿ äîñÿãíåííÿ åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ ³, ÿê íàñë³äîê,
ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ æèòòÿ íàñåëåííÿ ðåã³îíó. Âèõîäÿ÷è ç öüîãî, çàâäàííÿ ðåã³îíàëüíî¿
âëàäè ïîëÿãàº íå ëèøå ó ñïðèÿíí³ ðîçâèòêó âåëèêîãî òà ìàëîãî á³çíåñó, à é îðãàí³çàö³¿
¿õíüî¿ ñï³âïðàö³, çîêðåìà ñïðèÿííÿ îðãàí³çàö³¿ êëàñòåð³â. Íàÿâí³ñòü öüîãî ôàêòîðà
ðåã³îíàëüíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ñïðèÿòèìå íàäõîäæåííþ ³íâåñòèö³é, ùî íåñòèìóòü
ó ñîá³ ³ííîâàö³éíó íàïîâíåí³ñòü, ñòâîðèòü çíà÷í³ ìîæëèâîñò³ ïîñèëåííÿ êîíêóðåíòíèõ
ïîçèö³é ðåã³îíó â åêîíîì³÷íîìó ñóïåðíèöòâ³.

1.6. Ãîëîâíå çàâäàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ - öå íå ëèøå âèðîáëåííÿ
ÿêíàéìåíøå ðèçèêîâèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ÿê³ äîçâîëèëè á äîñÿãòè ïîñòàâëåíî¿ ìåòè
³ ðåçóëüòàòó ç ì³í³ìóìîì äîäàòêîâèõ çàñîá³â ³ ïðè ì³í³ìàëüíèõ íåãàòèâíèõ íàñë³äêàõ,
àëå é ðîçðîáêà àíòèêðèçîâèõ ñòðàòåã³é ï³äïðèºìñòâà ³ ïåðåòâîðåííÿ ¿õ íà ñòðàòåã³÷í³
ôàêòîðè óñï³õó â ñêëàäíîìó, ðóõëèâîìó, íåâèçíà÷åíîìó ìàðêåòèíãîâîìó ñåðåäîâèù³.

Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ ïîâèíåí ñêëàäàòèñÿ ç òàêèõ åòàï³â:
• Àíàë³ç ìàðêåòèíãîâîãî ñåðåäîâèùà é îö³íþâàííÿ ïàðàìåòð³â êðèçè.
• Âèçíà÷åííÿ ìåòè ³ ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ ïîäîëàííÿ êðèçè, ñïðÿìîâàíî¿ íà

ïëàíóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ³ îïåðàòèâíèõ çàõîä³â.

Íàóêîâå æèòòÿ
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• Âèá³ð ñòðàòåã³é àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ.
• Ðåàë³çàö³ÿ ïðèéíÿòî¿ ñòðàòåã³¿ ùîäî âèõîäó ç êðèçîâî¿ ñèòóàö³¿.
• Îö³íêà ³ êîíòðîëü ðåàë³çàö³¿ àíòèêðèçîâî¿ ñòðàòåã³¿.
Àíòèêðèçîâå óïðàâë³ííÿ ïîâèííî âèð³øóâàòè çàãàëüí³ ñòðàòåã³÷í³ ïðîáëåìè

äîñë³äæåíèõ ï³äïðèºìñòâ: ï³äâèùåííÿ ìîá³ëüíîñò³ êàï³òàëó ï³äïðèºìñòâà; ï³äâèùåííÿ
çàãàëüíîãî ð³âíÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ øëÿõîì ñòâîðåííÿ ³ âèïóñêó â³äïîâ³äíî¿
ïðîäóêö³¿; çì³íà ôîðìè âëàñíîñò³; íàáóòòÿ çíàíü ó ñôåð³ àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ;
çì³öíåííÿ áþäæåòíî¿ äèñöèïë³íè; ïîë³ïøåííÿ ìåõàí³çìó óïðàâë³ííÿ ô³íàíñîâèìè
ïîòîêàìè; ñòâîðåííÿ ñèñòåìè ìàðêåòèíãîâîãî óïðàâë³ííÿ òà ïðèíöèïîâî íîâèõ ìîäåëåé
óïðàâë³ííÿ; ðîçðîáêà åôåêòèâíî¿ ñèñòåìè ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó.

2. Ñåêö³ÿ 2 «Òàêòè÷íå ³ îïåðàòèâíå óïðàâë³ííÿ â íîâèõ åêîíîì³÷íèõ ðåàë³ÿõ»
Ó÷àñíèêè ñåêö³¿ îáãîâîðèëè êîëî íàóêîâèõ ïèòàíü, ÿê³ ñòîñóþòüñÿ îñîáëèâîñòåé

óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè íà ï³äïðèºìñòâàõ, àêòóàëüíèõ ïðîáëåì óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè íà
ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâàõ, ìåòîä³â àíàë³çó òàêòè÷íîãî òà îïåðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ,
ùî äàëî çìîãó ïðèéòè äî òàêèõ âèñíîâê³â ³ ðåêîìåíäàö³é.

2.1. Â óìîâàõ íåñòàá³ëüíîñò³ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâà çìóøåí³
çä³éñíþâàòè ä³ÿëüí³ñòü, ïîâ’ÿçàíó ç ïîäîëàííÿì íåâèçíà÷åíîñò³. Â³äñóòí³ñòü ïîâíî¿
³íôîðìàö³¿, ³ñíóâàííÿ ñóïåðå÷ëèâèõ òåíäåíö³é, åëåìåíòè âèïàäêîâîñò³ òà ³íø³ ðèñè
ãîñïîäàðþâàííÿ îáóìîâëþþòü ðèçèêîâàí³ñòü ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ, îñê³ëüêè âåëèêà
÷àñòèíà óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü íà ï³äïðèºìñòâ³ ïðèéìàºòüñÿ â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³.
Çà öèõ óìîâ óïðàâë³ííÿ ðèçèêîì íàáóâàº íåàáèÿêîãî çíà÷åííÿ â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ.
Óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè º íåîáõ³äíèì ïðè: ïðèéíÿòò³ ñòðàòåã³÷íèõ, ³ííîâàö³éíèõ,
³íâåñòèö³éíèõ ð³øåíü; ïðîãíîçóâàíí³ êîí’þíêòóðè ðèíêó, çä³éñíåíí³ âèðîáíè÷î-çáóòîâî¿
ä³ÿëüíîñò³; ïðîâåäåíí³ êðåäèòíî¿ ïîë³òèêè; ôîðìóâàíí³ é îïòèì³çàö³¿ ïîðòôåëÿ ö³ííèõ
ïàïåð³â òîùî.

Ðåçóëüòàòîì ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³é óõâàëåííÿ ð³øåíü ³ ì³í³ì³çàö³¿
ìîæëèâèõ âòðàò º ôîðìóâàííÿ êîíöåïö³¿ êîìïëåêñíîãî óïðàâë³ííÿ ðèçèêîì. Êîìïëåêñíå
óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè ïîâèííå áóòè íåâ³ä’ºìíîþ ÷àñòèíîþ ñòðàòåã³÷íîãî ³ îïåðàòèâíîãî
óïðàâë³ííÿ áóäü-ÿêèì ï³äïðèºìñòâîì.

Ôóíêö³¿, ùî ïîêëàäàþòüñÿ íà ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ ðèçèêîì, çóìîâëþþòü çì³ñò ñàìîãî
ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ, ÿêå ïîâèííå çâîäèòüñÿ äî íàñòóïíî¿ ïîñë³äîâíîñò³ ðîá³ò:

– ðîçðîáêà ïîë³òèêè â îáëàñò³ óïðàâë³ííÿ ðèçèêîì;
– àíàë³ç ñèòóàö³¿ ðèçèêó, òîáòî âèÿâëåííÿ ÷èííèê³â ðèçèêó ³ îö³íêà éîãî ìîæëèâîãî

ð³âíÿ, ïðîãíîçóâàííÿ ïîâåä³íêè ãîñïîäàðñüêèõ ñóá’ºêò³â â ö³é ñèòóàö³¿;
– ðîçðîáêà àëüòåðíàòèâíèõ âàð³àíò³â ð³øåííÿ ³ âèá³ð íàéá³ëüø ïðèéíÿòíîãî ³

ïðàâîì³ðíîãî ç íèõ;
– âèçíà÷åííÿ äîñòóïíèõ øëÿõ³â ³ çàñîá³â ì³í³ì³çàö³¿ ðèçèêó;
– ï³äãîòîâêà ³ ïëàíóâàííÿ çàõîä³â ç íåéòðàë³çàö³¿, êîìïåíñàö³¿ î÷³êóâàíèõ íåãàòèâíèõ

íàñë³äê³â ðèçèêó.
Îòæå, ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè ïðèïóñêàº âñåá³÷íèé àíàë³ç ñóêóïíîñò³ íàÿâíèõ

ðèçèê³â, ¿õ ³äåíòèô³êàö³þ, îö³íêó ³ âèðîáëåííÿ ìåõàí³çì³â êîíòðîëþ.
2.2. Çì³íà ïðèíöèï³â ôóíêö³îíóâàííÿ íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè, ñòâîðåííÿ ï³äïðèºìñòâ,

ùî áàçóþòüñÿ íà ð³çíèõ ôîðìàõ âëàñíîñò³, êîíêóðåíö³ÿ, ÿêà âèìàãàº âïðîâàäæåííÿ
íîâèõ òåõíîëîã³é ³ ïåðåáóäîâè îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð, ³ñòîòíî çì³íèëè ðîëü ï³äïðèºìñòâà
ÿê îñíîâíî¿ ëàíêè ãîñïîäàðñüêîãî êîìïëåêñó. Ö³ çì³íè â³äáóâàþòüñÿ çà ðÿäîì íàïðÿìê³â.
Ãëîáàëüí³ ñòðóêòóðí³ é òåõíîëîã³÷í³ çì³íè ó âèðîáíèöòâ³, éîãî ³íôîðìàòèçàö³ÿ îáóìîâèëè
³ñòîòíó çì³íó ðîë³ îö³íêè ä³ÿëüíîñò³ ãîñïîäàðñüêî¿ ñèñòåìè, ùî, â ñâîþ ÷åðãó ïîòðåáóº
³ ïîäàëüøî¿ àäàïòàö³¿ ìåòîäè÷íèõ ï³äõîä³â äî îö³íêè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâ äî ñó÷àñíèõ óìîâ ãîñïîäàðþâàííÿ.

Òåîð³ÿ ³ ïðàêòèêà ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó...



137Â³ñíèê ÒÍÅÓ ¹ 1, 2010 ð.

Äëÿ ï³äâèùåííÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ºâîñò³ îö³íêè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñèñòåìè
íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ñïåöèô³÷í³ óìîâè ðîçâèòêó ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè Óêðà¿íè. Äëÿ òîãî,
ùîá îö³íèòè ð³âåíü åôåêòèâíîñò³ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñèñòåìè ïîòð³áíî âèçíà÷èòèñÿ
³ç îñíîâíèìè êðèòåð³ÿìè.

Òðàäèö³éí³ ïîêàçíèêè åôåêòèâíîñò³ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ðîçãëÿäàþòü çáèòêè ³
âèãîäè ò³ëüêè ó ¿õí³é åêîíîì³÷í³é ïëîùèí³ ³ ò³ëüêè ó ìåæàõ ïåâíî¿ ãîñïîäàðñüêî¿ ñèñòåìè.
Òàêèé ï³äõ³ä çâóæóº ³ îáìåæóº ìîæëèâîñò³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, ÿê â³äêðèòî¿ ñèñòåìè,
ùî çóìîâëþºòüñÿ ñóòòºâèì çðîñòàííÿì ñîö³àë³çàö³¿ òà ³íôîðìàòèçàö³¿ ñôåðè á³çíåñó.

Òàê, ³íôîðìàòèçàö³ÿ á³çíåñó, ç îäíîãî áîêó, íàäàº ï³äïðèºìñòâó ö³ëó íèçêó ïåðåâàã,
ïîâ’ÿçàíèõ ³ç ïðèñêîðåííÿì ïðîöåñó îäåðæàííÿ ³íôîðìàö³¿ òà, ÿê ðåçóëüòàò, ïðèñêîðåííÿì
ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ³ çá³ëüøåííÿì ïðèáóòêó. Òà ç ³íøîãî áîêó, ³íôîðìàòèçàö³ÿ
á³çíåñó ï³äâèùóº çàãðîçè, ïîâ’ÿçàí³ ³ç êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòþ ï³äïðèºìñòâ, îñê³ëüêè,
ïî-ïåðøå, ³íôîðìàö³ÿ ïðî ï³äïðèºìñòâî, ìîæå áóòè âèêîðèñòàíà íå íà éîãî êîðèñòü
êîíêóðåíòàìè, à, ïî-äðóãå, âàæëèâîþ çîâí³øíüîþ ñêëàäîâîþ óñï³õó ï³äïðèºìñòâà º
ñóñï³ëüíà äóìêà ïðî éîãî ä³ÿëüí³ñòü. ² ÿêùî òàêà äóìêà ñôîðìîâàíà íà îñíîâ³ ³íôîðìàö³¿
ïðî ï³äïðèºìñòâî, ÿêà íå â³äïîâ³äàº ñóñï³ëüíèì ö³ííîñòÿì, òî äîñÿãíåííÿ åêîíîì³÷íîãî
ðîçâèòêó ó íåñïðèÿòëèâîìó ñîö³àëüíîìó ñåðåäîâèù³ º ìàëîéìîâ³ðíèì.

2.3. Â ñó÷àñíèõ óìîâàõ ãîñïîäàðþâàííÿ âàæëèâèì ÷èííèêîì êîíêóðåíòíîãî ðîçâèòêó
îðãàí³çàö³é º âèòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ³ç îðãàí³çàö³ºþ ä³ÿëüíîñò³ òà ¿¿ êåðóâàííÿì â³äïîâ³äíî
äî âïëèâó çîâí³øíüîãî ³ âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà. Áóäü-ÿê³ ä³¿ îðãàí³çàö³¿ âèìàãàþòü
çàòðàò ðåñóðñ³â (ëþäåé, òåõíîëîã³¿, ÷àñó, ³íôîðìàö³¿), ÿê³ ó ï³äñóìêó íàáóâàþòü âàðò³ñíî¿
îö³íêè, ÿêà ìàº âèçíà÷àëüíèé âïëèâ íà åôåêòèâí³ñòü ¿¿ ôóíêö³îíóâàííÿ. Çà òàêèõ óìîâ
âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü ó âèáîð³ ìîäåëåé óïðàâë³ííÿ, ÿê³ á äîçâîëÿëè ñôîðìóâàòè òàê³
âíóòð³øíüîâèðîáíè÷³ âàðò³ñí³ îö³íêè ôàêòîð³â âèðîáíèöòâà, ùî ñïðèÿòèìóòü íàéêðàùîìó
âèêîðèñòàííþ îáìåæåíèõ ðåñóðñ³â äëÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè ï³äïðèºìñòâà. Îñê³ëüêè â
óìîâàõ ãëîáàëüíèõ çì³í ö³ë³ îðãàí³çàö³¿ âèçíà÷àþòü ¿¿ çäàòí³ñòü áåççáèòêîâî ôóíêö³îíóâàòè
ó êîðîòêîñòðîêîâîìó ïåð³îä³ òà âèæèâàòè ó ïåðñïåêòèâ³, òî óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè
íåîáõ³äíî ðîçãëÿäàòè ÿê ³íñòðóìåíò çàáåçïå÷åííÿ ãíó÷êîñò³ îðãàí³çàö³¿ â³äïîâ³äíî äî
ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé. Ïðè öüîìó ãíó÷ê³ñòü ïåðåäáà÷àº âèá³ð ñïîñîáó ä³é îðãàí³çàö³¿, çà
ÿêîãî âîíà â³äìîâëÿºòüñÿ â³ä æîðñòêî¿, çàçäàëåã³äü ÷³òêî âèçíà÷åíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè
íà êîðèñòü ö³ëåé, ùî çì³íþþòüñÿ çàëåæíî â³ä óìîâ òà îáñòàâèí ôóíêö³îíóâàííÿ.

Òàêèì ÷èíîì, óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè ÿê áåçïåðåðâíèé ïðîöåñ ïîøóêó øëÿõ³â
äîñÿãíåííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿ áàçóºòüñÿ íà âèáîð³ â³äïîâ³äíî¿ ìîäåë³ ðîçâèòêó òà
â³äïîâ³äíèõ äî íå¿ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè. Ãíó÷ê³ñòü îðãàí³çàö³¿ äîñÿãàºòüñÿ çà
ðàõóíîê âèáîðó ä³é ÷è ïðîöåñ³â, àäåêâàòí³ñòü ÿêèõ âèçíà÷àºòüñÿ íà îñíîâ³ êðèòåð³þ
âèòðàò, à ñàìå: ó àíòèêðèçîâ³é ìîäåë³ äîñÿãíåííÿ êðèòè÷íèõ âèòðàò; ó ìîäåë³ ñò³éêîãî
ðîçâèòêó âèòðàòè çàáåçïå÷óþòü äîõ³ä: ó ìîäåë³ êîíêóðåíòíîãî ðîçâèòêó âèòðàòè ñòâîðþþòü
êîíêóðåíòíó ïåðåâàãó òà óí³êàëüíó ö³íí³ñòü.

3. Ñåêö³ÿ 3 «Ìåíåäæìåíò ïåðñîíàëó ÿê äîì³íàíòà çàáåçïå÷åííÿ
êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâà»

Ï³ä ÷àñ ðîáîòè ñåêö³¿ ðîçãëÿäàëèñÿ ïðîáëåìè ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó, äåÿê³ àñïåêòè
óïðàâë³ííÿ é ï³äãîòîâêè êàäð³â ó ñôåð³ ô³íàíñîâèõ ïîñëóã, ïåðñïåêòèâí³ íàïðÿìêè
ï³äâèùåííÿ ì³æíàðîäíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâ, ñòèìóëþâàííÿ
³ííîâàö³éíî¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâàõ, ôîðìóâàííÿ ñèñòåìè àäàïòàö³¿ íîâèõ
ñï³âðîá³òíèê³â çà äîïîìîãîþ ³íôîðìàö³éíèõ òåõíîëîã³é.

Àíàë³ç íàïðÿì³â íàóêîâèõ äîñë³äæåíü ïîêàçàâ, ùî âîíè ´ðóíòóþòüñÿ íà
ïåðñïåêòèâíèõ íàïðÿìàõ ðîçâèòêó ìåíåäæìåíòó ïåðñîíàëó, â³äñë³äêîâóþòü íàéíîâ³ø³
òåíäåíö³¿ òà çì³íè.

Íàóêîâå æèòòÿ
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Îáãîâîðåííÿ ïðîáëåì òåîð³¿ òà ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòó ïåðñîíàëó â ñó÷àñíèõ óìîâàõ
äàëî çìîãó ó÷àñíèêàì ñåêö³éíîãî çàñ³äàííÿ ä³éòè òàêèõ âèñíîâê³â ³ ïðîïîçèö³é.

3.1. Îñíîâíîþ ìåòîþ äåðæàâíî¿ ³ííîâàö³éíî-ðåãóëüîâàíî¿ ïîë³òèêè ðèíêó ïðàö³
ïîâèííî ñòàòè ñòâîðåííÿ óìîâ ïîâíî¿ çàéíÿòîñò³ ³ çíèùåííÿ áåçðîá³òòÿ ç ìàêñèì³çàö³ºþ
çáàëàíñîâàíîãî ñòàíó ðèíêó ïðàö³ íå íà îñíîâ³ ñàìîðåãóëüîâàíîãî ñï³ââ³äíîøåííÿ ïîïèòó
³ ïðîïîçèö³¿, ÿê ïðîïîíóþòü çàõ³äí³ â÷åí³, à øëÿõîì åôåêòèâíîãî ðåãóëþâàííÿ ãíó÷êî¿
ìîá³ëüíîñò³ ³ ðóõó ðîáî÷î¿ ñèëè íà ï³äñòàâ³ êîîðäèíàö³¿ äåðæàâíèõ, ðåã³îíàëüíèõ ïðîãðàì
³ ï³äïðèºìíèöüêèõ ïðîåêò³â ñóá’ºêò³â ãîñïîäàðþâàííÿ.

Àíàë³òè÷íî-íîðìàòèâíèé ï³äõ³ä äî âèçíà÷åííÿ ê³ëüê³ñíî¿ ïîòðåáè ó òðóäîâèõ ðåñóðñàõ
ïðèïóñêàº àíàë³ç êîíêðåòíîãî òðóäîâîãî ïðîöåñó, ïðîåêòóâàííÿ ðàö³îíàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿
ïðàö³, íîðìóâàííÿ òðóäîì³ñòêîñò³ ðîá³ò. Âèêîðèñòàííÿ öüîãî ï³äõîäó ïîëÿãàº â
îá´ðóíòóâàíí³ íîðì ïðàöþþ÷èì òà ðåãóëþâàíí³ ÷àñó âèêîíàííÿ çàâäàíü. Éîãî
åôåêòèâí³ñòü ïîëÿãàº òîä³, êîëè âåëè÷èíè íîðì òðóäîì³ñòêîñò³ ðîá³ò â³äïîâ³äàþòü
ðåàëüíèì íåîáõ³äíèì âèòðàòàì ÷àñó. Íåäîë³êîì öüîãî ï³äõîäó º íåâðàõóâàííÿ
îðãàí³çàö³éíî-òåõíîëîã³÷íî¿ ñõåìè âèêîíàííÿ ðîá³ò, ôðîíòó ðîá³ò, ðåíòàáåëüíîñò³ ïðîäóêö³¿,
³íâåñòèö³é, îáìåæåííÿ, ÷èííèêè, ùî âïëèâàþòü íà çíèæåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³,
âèêîðèñòàííÿ îñíîâíèõ ôîíä³â òà ³í.

Ðîçðîáëåí³ àëãîðèòìè âèçíà÷åííÿ îïòèìàëüíî¿ ÷èñåëüíîñò³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â
âðàõîâóþòü ê³íöåâó êîðèñí³ñòü ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³, çì³íó ³íòåíñèâíîñò³ ïðàö³ ³ ÷àñó
âèêîíàííÿ ðîá³ò, òîáòî îäíî÷àñíîãî âèêîðèñòàííÿ ìàðæèíàë³ñòñüêîãî ³ àíàë³òè÷íî-
íîðìàòèâíîãî ï³äõîäó. Õàðàêòåðí³ñòü çàïðîïîíîâàíî¿ ìåòîäîëîã³¿ óêëàäàº â ñåáå: íîâèé
ï³äõ³ä - çà êðèòåð³é îïòèìàëüíîñò³ ïðèéìàþòüñÿ ì³í³ìàëüí³ âòðàòè ÷àñó; êîìïëåêñíèé
ï³äõ³ä ç âèâ÷åííÿì âïëèâó ôàêòîð³â: ôðîíòó ðîá³ò, çì³íè ñåðåäíüîãî ïðîäóêòó ïðàö³,
éîãî ³íòåíñèâíîñò³, ÷àñó âèêîíàííÿ çàâäàííÿ; ãíó÷êèé ï³äõ³ä - âèêîðèñòàííÿ ÒÐ ³ç
÷àñòêîâîþ çàéíÿò³ñòþ. Çàïðîïîíîâàí³ àëãîðèòìè ôîðìóþòü ñèñòåìó åêîíîì³÷íî¿ ìîòèâàö³¿
ÒÐ, òàêîæ äàþòü ìîæëèâ³ñòü ñêîðîòèòè ñòðîêè âèêîíàííÿ ðîá³ò ³ âèòðàòè ïðîåêòó.

3.2. Êóëüòóðîëîã³÷íèé ï³äõ³ä äî ôîðìóâàííÿ íîâî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ïàðàäèãìè
ïðîäèêòîâàíèé òàêèìè óìîâàìè: ïî-ïåðøå, êîæíå ï³äïðèºìñòâî º â³äêðèòîþ ñèñòåìîþ,
ÿêà ôóíêö³îíóº ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³, ñêëàäîâîþ ÿêîãî º êóëüòóðà; ïî-äðóãå,
ïîñò³íäóñòð³àëüíå ñóñï³ëüñòâî, â ÿêîìó ìè æèâåìî, ´ðóíòóºòüñÿ íà ïðèíöèïàõ
êîãí³òèâíîãî ðîçâèòêó ³ âèìàãàº çàä³þâàííÿ ôàêòîðó êóëüòóðè ïðè ôîðìóâàíí³ ñâ³òîãëÿäó
ïðàö³âíèê³â; ïî-òðåòº, êóëüòóðà, îñîáëèâî îðãàí³çàö³éíà, º ìåõàí³çìîì, ÿêèé ðåãóëþº
ïîâåä³íêó ëþäåé â îðãàí³çàö³¿; ïî-÷åòâåðòå, çàêîíè é ïðèíöèïè êóëüòóðè ìîæíà
âèêîðèñòîâóâàòè ÿê ìåòîäîëîã³÷íó ³ åâðèñòè÷íó áàçó äëÿ ðîçóì³ííÿ åêîíîì³÷íèõ
ïðîöåñ³â.

Âèõîäÿ÷è ç ïðèíöèïó ñîö³àëüíî¿ êóëüòóðè, ó ñóñï³ëüñòâ³ âèä³ëÿþòü äâ³ âàæëèâ³ êàòåãîð³¿
ëþäåé: «ñîö³îíîì³â», ÿê³ âîëîä³þòü ðîçâèíåíîþ ñîö³àëüíîþ êóëüòóðîþ, ³ «ñîö³îïàò³â»,
òîáòî òèõ ëþäåé, ÿê³ íå ìàþòü òàêî¿ êóëüòóðè. Òàêà ãðàäàö³ÿ îñîáëèâî âàæëèâà ïðè
ôîðìóâàíí³ ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³¿ â òèõ ï³äïðèºìñòâàõ, ÿê³ çä³éñíþþòü ³ííîâàö³éíó
ä³ÿëüí³ñòü, îñê³ëüêè âàæëèâîþ îçíàêîþ êóëüòóðè º êðåàòèâí³ñòü ³ çäàòí³ñòü ãåíåðóâàòè
íîâ³ ³äå¿. Ñóñï³ëüñòâî áóäå ðîçâèâàòèñÿ â ì³ðó äîì³íóâàííÿ êàòåãîð³¿ «ñîö³îíîì³â» , ÿê³
çàâäÿêè ñâî¿é êóëüòóð³ ìîæóòü çàáåçïå÷èòè êîíêóðåíòíèé ñòàòóñ ñóñï³ëüñòâà.

3.3. Ìîäåðí³çîâàíîþ òåíäåíö³ºþ ðîçâèòêó ãîñïîäàðñüêîãî óïðàâë³ííÿ º êîó÷èíã, ùî
ïðåäñòàâëÿº ñîáîþ ÿê ñòèëü ìåíåäæìåíòó, òàê ³ éîãî ³íñòðóìåíò. ßê ñòèëü ìåíåäæìåíòó
³ ñòîñóíê³â â ö³ëîìó – öå îñîáëèâèì ÷èíîì îðãàí³çîâàíà âçàºìîä³ÿ ì³æ ìåíåäæåðîì ³
éîãî ï³äëåãëèì, ÿêà ïðèïóñêàº âèçíàííÿ óí³êàëüíîñò³ êîæíî¿ ëþäèíè, äîâ³ðó äî ¿¿
çä³áíîñòåé, ñïðèÿííÿ ìàêñèìàëüíîìó ðîçêðèòòþ ¿¿ îñîáèñòèõ ðåñóðñ³â ³ ïðèâîäèòü äî
íîâîãî ð³âíÿ óñâ³äîìëåííÿ òà â³äïîâ³äàëüíîñò³ ïðàö³âíèêà. Ñòîñîâíî ³íñòðóìåíòó
ìåíåäæìåíòó — öå äîïîìîãà ïåðñîíàëó â ðîçâèòêó ³ íàâ÷àíí³ â ïðîöåñ³ ñï³ëüíî¿ ðîáîòè.

Òåîð³ÿ ³ ïðàêòèêà ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó...
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Ïðè öüîìó âèêîðèñòîâóþòüñÿ ñïåö³àëüí³ ìåòîäè, òåõí³êè ïîñòàíîâêè ïèòàíü, ñï³ëüíå
îáãîâîðåííÿ, ïðèéîìè ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó. Êîó÷èíã ïðèíöèïîâî â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä
êîíñóëüòóâàííÿ òà ïñèõîàíàë³çó. Àäæå êîíñóëüòóâàííÿ ðåàë³çóºòüñÿ ó ôîðì³ ïîðàä òà
äèðåêòèâíèõ ³íñòðóêö³é. Ïñèõîàíàë³ç ïåðåäáà÷àº ðåôëåêñ³þ òà äîñë³äæåííÿ ìèíóëîãî.
Êîó÷èíã “ïðàöþº” ç ðåàëüíîþ òåïåð³øíüîþ ñèòóàö³ºþ, ùî ñêëàëàñü íà ï³äïðèºìñòâ³,
äîïîìàãàº âèÿâèòè ðîçðèâ ì³æ ä³éñíèì òà áàæàíèì, ë³êâ³äóâàòè éîãî òà êîíñîë³äóâàòè
âñ³ ñèëè äëÿ óíèêíåííÿ àíàëîã³÷íî¿ ñèòóàö³¿ â ìàéáóòíüîìó.

Äîñâ³ä çàñòîñóâàííÿ äàíîãî ñòèëþ óïðàâë³ííÿ òàêèìè êîìïàí³ÿìè ÿê “Kraft Foods”,
“Xerox”, “Nokia”, “Cadburys”, “Procter and Gamble”, “Mary Kay” äîçâîëÿº êîíñòàòóâàòè òîé
ôàêò, ùî êîó÷èíã: çàáåçïå÷óº âèñîê³ ñòàíäàðòè âèêîíàííÿ çàâäàíü; ï³äòðèìóº ñèñòåìó
ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ; ñòâîðþº àòìîñôåðó, ÿêà ñòèìóëþº êðåàòèâ, ãåíåðàö³þ
íîâèõ ³äåé; º íàä³éíèì ôóíäàìåíòîì êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, òàê ÿê ïðîÿâëÿºòüñÿ ÷åðåç
ï³äòðèìêó, ñï³âïðàöþ òà ïàðòíåðñòâî; äîïîìàãàº ï³äïðèºìñòâó íàáóòè íîâèõ êîíêóðåíòíèõ
ïåðåâàã. Îòæå, ñüîãîäí³ â á³ëüøîñò³ ïåðåäîâèõ êîìïàí³é êîó÷èíã º ä³ºâîþ ñêëàäîâîþ
êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè, îñê³ëüêè çàñòîñîâóºòüñÿ ïðè ïëàíóâàíí³,
â³äáîð³, àäàïòàö³¿, ìîòèâàö³¿, íàâ÷àíí³ òà ðîçâèòêó, àòåñòàö³¿ òà îö³íö³ ïåðñîíàëó.

3.4. Äëÿ ìåíåäæåðà ³ ï³äïðèºìöÿ ñï³ââ³äíîøåííÿ êóëüòóðè òà â³äïîâ³äàëüíîñò³ º
îñîáëèâî âàæëèâèìè ³ ïîâ’ÿçóþòüñÿ ³ç êàòåãîð³ºþ ñâîáîäè. Êîæíèé âèòîê ðîçâèòêó
ñóñï³ëüñòâà çíà÷íî ðîçøèðþº ïîíÿòòÿ ³ íåîáõ³äí³ñòü âèêîðèñòàííÿ êàòåãîð³¿ ñâîáîäè ÿê
â çàãàëüíîñóñï³ëüíîìó ìàñøòàá³, òàê ³ ó ñèñòåì³ ìåíåäæìåíòó çîêðåìà. Ïîÿâà íîâîãî
ð³âíÿ ñâîáîäè ïðèçâîäèòü äî ïîÿâè íîâèõ ³íñòèòóò³â çàêîíîäàâñòâà, ÿê³ ìàþòü çàáåçïå÷èòè
ïîðÿäîê â óñ³õ ñôåðàõ æèòòºä³ÿëüíîñò³ ñóñï³ëüñòâà ³ ï³äâèùåíí³ ðîë³ ñîö³àëüíîãî ïîðÿäêó
â çàáåçïå÷åíí³ äîáðîáóòó ëþäåé. Îòæå, ïîòð³áåí ôàêòîð, ÿêèé ìàº âíóòð³øíþ
ñïîíóêàëüíó ñèëó ³ çäàòí³ñòü âèñòóïàòè â ÿêîñò³ òîíêî ïëàíîâîãî ³íñòðóìåíòó óïðàâë³ííÿ.
Êóëüòóðà ñòàº ñàìå òèì ôàêòîðîì, ùî çäàòíèé êîìïåíñóâàòè îáìåæåí³ñòü çàêîíîäàâñòâà
ó ñòâîðåíí³ é ï³äòðèìóâàíí³ ïîðÿäêó â ñóñï³ëüñòâ³, îñê³ëüêè âîíà ìàº òó ñèëó, ÿêà
äîïîìàãàº óñóâàòè ñâàâîëþ ³ õàîñ.

3.5. Ïðè ôîðìóâàíí³ ñèñòåìè ï³äãîòîâêè é óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ó ñôåð³ ô³íàíñîâèõ
ïîñëóã íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ïåâí³ ãàëóçåâ³ îñîáëèâîñò³: á³ëüø æîðñòêèé îñâ³òí³é öåíç
çà á³ëüø³ñòþ ðîáî÷èõ ì³ñöü ó ñïîëó÷åíí³ ³ç øâèäêèìè òåìïàìè çàñòàð³âàííÿ ïðîôåñ³éíèõ
çíàíü. (Îñòàííº ïåðåäáà÷àº íåîáõ³äí³ñòü çàáåçïå÷åííÿ óìîâ äëÿ ðåãóëÿðíîãî
ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ âñ³õ êàòåãîð³é ïðàö³âíèê³â); âèùèé ñòóï³íü ïðîôåñ³éíî¿
ñïåö³àë³çàö³¿ îñíîâíî¿ ÷àñòèíè ïðàö³âíèê³â (âåëèêà ê³ëüê³ñòü ð³âí³â ïîãëèáëåííÿ
ñïåö³àë³çàö³¿), ùî ñòâîðþº äîäàòêîâ³ òðóäíîù³ ïðè îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ â ñôåð³ ô³íàíñîâèõ
ïîñëóã, îñîáëèâî â ðåæèì³ îïåðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ; ï³äâèùåí³ âèìîãè äî
â³äïîâ³äàëüíîñò³ ïåðñîíàëó, ùî îáóìîâëåí³ ³íäèâ³äóàëüíèì õàðàêòåðîì ïðàö³ çíà÷íî¿
÷àñòèíè ïðàö³âíèê³â ñôåðè ô³íàíñîâèõ ïîñëóã; ï³äâèùåíà ñòðåñîâà íåáåçïåêà ïðàö³,
ÿêà õàðàêòåðíà äëÿ á³ëüøîñò³ ðîáî÷èõ ì³ñöü; á³ëüø âèñîêèé ð³âåíü âèòðàò (íà 15-20 %
âèùèé, í³æ â ñåðåäíüîìó ïî åêîíîì³ö³), ùî ïîâ’ÿçàíèé ç âèêîðèñòàííÿì ïåðåâàæíî
âèñîêîêâàë³ô³êîâàíî¿, îòæå – âèñîêîîïëà÷óâàíî¿, ïðàö³, à òàêîæ íåîáõ³äí³ñòü äîäàòêîâèõ
ïîñò³éíèõ âèòðàò íà ðîçâèòîê ëþäñüêîãî êàï³òàëó ô³íàíñîâèõ óñòàíîâ; âðàçëèâ³ñòü
ô³íàíñîâèõ óñòàíîâ äî çàãðîç ³íôîðìàö³éíî¿ íåáåçïåêè ç áîêó ïåðñîíàëà ó ôîðì³
ðîçãîëîøåííÿ êîìåðö³éíî¿ òàºìíèö³, äî ÿêî¿ íà â³äì³íó â³ä á³ëüøîñò³ ³íøèõ ãàëóçåé
äîïóùåí³ íå ò³ëüêè êåð³âíèêè, àëå é áàãàòî ðÿäîâèõ âèêîíàâö³â.

3.6. Óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèì êàï³òàëîì ï³äïðèºìñòâà – öå óïðàâë³ííÿ, ÿêå ́ ðóíòóºòüñÿ
íà ìåòîäàõ ìîòèâàö³¿, òà çàö³êàâëåíîñò³ ïðàö³âíèê³â ó ðåçóëüòàòèâíîñò³ ðîáîòè, ³ ïîâàç³
äî ñâîãî ï³äïðèºìñòâà. Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ åôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ òðåáà, ïåðø çà âñå,
âèçíà÷èòè ìåòó, ÿêà áóäå îá’ºäíóâàòè. Ïðè öüîìó öÿ ìåòà ïîâèííà ñïðèÿòè âñ³õ
ïîòåíö³éíèõ çä³áíîñòåé ëþäèíè, âêëþ÷àþ÷è ëàòåíòí³ (ïðèõîâàí³) çä³áíîñò³. Ëþäñüêèé

Íàóêîâå æèòòÿ
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êàï³òàë º îäíèì ç ñòðàòåã³÷íèõ àêòèâ³â ï³äïðèºìñòâà, ÿêèé íàéâàæ÷å â³äòâîðèòè
êîíêóðåíòàì. Òîìó äîñèòü ðîçïîâñþäæåíîþ º ïðàêòèêà “ïåðåòÿãóâàííÿ” ïðàö³âíèê³â.
Îòæå, òðåáà ðîçãëÿäàòè óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèì êàï³òàëîì ÿê îäíó ç íàéâàæëèâ³øèõ ïîòðåá
ñó÷àñíîãî ï³äïðèºìñòâà. Êð³ì òîãî, ÿê ñâ³ä÷àòü ñòàòèñòè÷í³ äîñë³äæåííÿ, ï³äïðèºìñòâà,
ÿê³ óñâ³äîìëþþòü ö³íí³ñòü ëþäñüêîãî êàï³òàëó, º íàéá³ëüø ïåðñïåêòèâíèìè òà íàé÷àñò³øå
ïðîâ³äíèìè ï³äïðèºìñòâàìè.

Åôåêòèâíå óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèì êàï³òàëîì îáóìîâëþº áàãàòî ïîçèòèâíèõ íàñë³äê³â
ó ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿, ñåðåä ÿêèõ ìîæíà âèä³ëèòè: ðîçêðèòòÿ ïîòåíö³àëó ïðàö³âíèê³â,
íàéåôåêòèâí³øå âèêîðèñòàííÿ ¿õí³õ çä³áíîñòåé, ñõèëüíîñòåé, çíàíü ³ íàâè÷îê; íàáóòòÿ
ïðàö³âíèêàìè çíàíü ³ ðîçâèòîê ïðîôåñ³éíèõ íàâè÷îê, íåîáõ³äíèõ äëÿ çàáåçïå÷åííÿ
ïîäàëüøî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³; îá’ºäíàííÿ êîëåêòèâó, ïîë³ïøåííÿ ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó, ìîðàëüíîãî äóõó â êîëåêòèâ³; çì³öíåííÿ ëîÿëüíîñò³, â³ääàíîñò³
ïðàö³âíèê³â ìåò³ îðãàí³çàö³¿; âäîñêîíàëåííÿ ñèñòåì ìîòèâàö³¿; çàáåçïå÷åííÿ íàñòóïíîñò³
â óïðàâë³íí³; ïîëåãøåííÿ çàïðîâàäæåííÿ ³ííîâàö³éíèõ çì³í.

3.7. Ì³æíàðîäíèé ðèíîê ïðàö³ ñóòòºâî â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä òîâàðíî-ðå÷îâèõ ðèíê³â,
îñê³ëüêè íà éîãî ðîçâèòîê âïëèâàþòü ñîö³àëüí³ òà ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ôàêòîðè. Íàéì
ðîáî÷î¿ ñèëè - öå ñêëàäíèé ïðîöåñ, ÿêèé º çàâåðøàëüíèì åòàïîì íà äîâãîìó øëÿõó
ê³ëüê³ñíîãî òà ÿê³ñíîãî âèçíà÷åííÿ ïîòðåáè ó ðîáî÷èé ñèë³ ç³ ñòîðîíè ðîáîòîäàâöÿ òà
ïðèéíÿòò³ ð³øåííÿ ïðî ïðàöåâëàøòóâàííÿ íà ïåâíèõ óìîâàõ ³ çà ïåâíó âèíàãîðîäó ç³
ñòîðîíè êîíêðåòíîãî ïðàö³âíèêà. ßê ïðàâèëî, ó á³ëüøîñò³ âèïàäê³â ïîïèò íà çàêîðäîííó
ðîáî÷ó ñèëó ïåðåäáà÷àº ¿¿ çä³áí³ñòü äî ô³çè÷íîãî ðóõó, ³ ùî îñîáëèâî âàæëèâî, äî
ïåðåòèíàííÿ íàö³îíàëüíèõ êîðäîí³â. Âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ ôóíêö³îíóâàííÿ ì³æíàðîäíîãî
ðèíêó ïðàö³ º ì³æäåðæàâíèé îáì³í ðîáî÷îþ ñèëîþ, ÿêèé â³äáóâàºòüñÿ â ôîðì³ òðóäîâî¿
ì³ãðàö³¿. Ì³æíàðîäíà òðóäîâà ì³ãðàö³ÿ âèñòóïàº îäí³ºþ ç ôîðì ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ
â³äíîñèí, ÿâëÿº ñîáîþ ñòèõ³éíèé àáî îðãàí³çîâàíèé ðóõ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ì³æ êðà¿íàìè,
ðåãóëþº ïðîöåñ ïåðåðîçïîä³ëó òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ì³æ ð³çíèìè ëàíêàìè ñâ³òîâîãî
ãîñïîäàðñòâà; îáóìîâëåíà ð³çíèì ð³âíåì ðîçâèòêó ïðîäóêòèâíèõ ñèë òà õàðàêòåðîì
âèðîáíè÷èõ â³äíîñèí îêðåìèõ êðà¿í, ì³æíàðîäíèì ïîä³ëîì ïðàö³ òà ïîòóæíèìè
³íòåãðàö³éíèìè ïðîöåñàìè, ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ â ñâ³ò³.

Äëÿ ôîðìóâàííÿ òà ôóíêö³îíóâàííÿ ñâ³òîâîãî ðèíêó ïðàö³ ïîòð³áí³ ïåâí³ ñòàðòîâ³
óìîâè, äî ÷èñëà ÿêèõ â³äíîñèòüñÿ âèñîêèé ð³âåíü ì³æäåðæàâíèõ ïîë³òè÷íèõ òà
åêîíîì³÷íèõ çâ’ÿçê³â. Ïîâíîö³ííèé ì³æíàðîäíèé ðèíîê ïðàö³ ìîæå ôîðìóâàòèñü ò³ëüêè â
óìîâàõ âèñîêîåôåêòèâíî¿ ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè, ÿêà ôóíêö³îíóº íà îñíîâ³ ñòâîðåííÿ
äîñêîíàëèõ ðèíêîâèõ â³äíîñèí, ðîçâèòêó ð³çíèõ ôîðì âëàñíîñò³, çàáåçïå÷åííÿ âèñîêî¿
ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ òà êîíñòðóêòèâíîãî ïîºäíàííÿ íàö³îíàëüíèõ ³íòåðåñ³â îêðåìèõ êðà¿í.

3.8. Â óìîâàõ êðèçè äóæå âàæêî ìîòèâóâàòè ïðàö³âíèê³â âñòàíîâëåííÿì âèñîêî¿
çàðîá³òíî¿ ïëàòè, òîìó îñîáëèâó óâàãó ñë³ä ïðèä³ëèòè íåìàòåð³àëüíîìó ñòèìóëþâàííþ
ïðàö³, ñêëàäàþ÷è ãíó÷êó ñèñòåìó ï³ëüã, ãóìàí³çóþ÷è ïðàöþ òà ñòâîðþþ÷è óìîâè äëÿ
çàáåçïå÷åííÿ êàäðîâî¿ áåçïåêè ï³äïðèºìñòâà, à ñàìå: âèçíàâàòè ö³íí³ñòü ïðàö³âíèêà
äëÿ îðãàí³çàö³¿ ³ íàäàâàòè éîìó òâîð÷ó ñâîáîäó; íå ïðèíèæóâàòè ã³äí³ñòü ïðàö³âíèêà,
äåìîíñòðóþ÷è çâåðõí³ñòü òà ñâî¿ ïåðåâàãè; çàñòîñîâóâàòè ïðîãðàìè çáàãà÷åííÿ ïðàö³
òà ïîçèòèâíå ïåðåì³ùåííÿ êàäð³â; çàñòîñóâàòè ãíó÷êèé ãðàô³ê ðîáîòè, ìîæëèâ³ñòü
÷àñòêîâî âèêîíóâàòè ðîáîòó â äîìàøí³õ óìîâàõ; ïîñòàâèòè ïðàö³âíèêàì çíèæêè íà âëàñíó
ïðîäóêö³þ; âèð³øóâàòè ïèòàííÿ ç íàäàâàííÿ êðåäèò³â ñï³âïðàö³âíèêàì íà îñîáëèâ³
ïîòðåáè.

3.9. Âíóòð³øíÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ï³äïðèºìñòâà ïåðåäáà÷àº ïîð³âíÿííÿ îïëàòè
ïðàö³ â ñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿. Àäæå âèíèêàº ëîã³÷íå ³ ö³ëêîì ñëóøíå çàïèòàííÿ – ÷îìó çà
âèêîíàííÿ îäíàêîâî¿ ðîáîòè ïðàö³âíèêàì ïëàòÿòü ïî-ð³çíîìó. Òàêå ïîð³âíÿííÿ, çâè÷àéíî,
ïðîâîäèòüñÿ ñàìèìè ïðàö³âíèêàìè ( òåîð³ÿ ñïðàâåäëèâîñò³). Ï³ñëÿ öüîãî ìåíåäæåðè
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ðàçîì ç âèùèì êåð³âíèöòâîì ïî÷èíàþòü óñóâàòè íåäîë³êè, ÿê³ áóëè äîïóùåí³ ïðè ðîçðîáö³
êîìïåíñàö³éíî¿ ñòðàòåã³¿. Çîâí³øíÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ïåðåäáà÷àº ïîð³âíÿííÿ
ï³äïðèºìñòâà ç ³íøèìè ðîáîòîäàâöÿìè íà ðèíêó ðîáî÷î¿ ñèëè. Òàêà
êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü, ÿê ïðàâèëî, íàáóâàº âèãëÿäó: îðãàí³çàö³ÿ âñòàíîâëþº ð³âåíü
³ êîìá³íàö³þ ôîðì îïëàòè ïðàö³ àáî òàêî¿ æ ÿê ó êîíêóðåíò³â, àáî æ ÿêà áóäå â³äð³çíÿòèñÿ
â³ä òî¿, ÿêà âæå ³ñíóº íà ðèíêó ( íàïðèêëàä, âèùèé îêëàä, íàäàííÿ ñîö³àëüíîãî ïàêåòó ³
ò.³í.), ç ìåòîþ ïðèâàáëåííÿ êîìïåòåíòíèõ ïðàö³âíèê³â.

Îñê³ëüêè âèñîêà çàðîá³òíà ïëàòà ïðèâàáëþº íå ëèøå ïðîôåñ³îíàë³â, òî ï³äïðèºìñòâî,
ÿêå íàìàãàºòüñÿ ï³äâèùèòè êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü òàêèì øëÿõîì, ìàº ïîâíå ïðàâî ³,
íàâ³òü, çìóøåíå ï³äâèùóâàòè âèìîãè äî ïðàö³âíèê³â (àáî ïðåòåíäåíò³â íà âàêàíòíó
ïîñàäó). Âñòàíîâëþþ÷è âèñîêó îïëàòó ïðàö³ îðãàí³çàö³ÿ ìàº íà ìåò³ íå ëèøå çàäîâîëåííÿ
ïîòðåá ïðàö³âíèêà, àëå é ïåðåäáà÷àºòüñÿ, ùî äàí³ êîøòè º «äæåðåëîì ïðèâàòíèõ
³íâåñòèö³é ó ëþäñüêèé êàï³òàë», òîáòî ïðàö³âíèêè âêëàäàòèìóòü çàðîáëåí³ ãðîø³ ó âëàñíó
îñâ³òó, òèì ñàìèì ï³äâèùóþ÷è êâàë³ô³êàö³þ. Âíàñë³äîê òàêî¿ êîìïåíñàö³éíî¿ ïîë³òèêè
ìàº ï³äâèùèòèñü ÿê³ñòü ïðîäóêö³¿ (íàïðèêëàä, øëÿõîì âèêîðèñòàííÿ ³ííîâàö³éíèõ
ìåòîä³â), çá³ëüøèòèñü ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ ³, òå çàðàäè ÷îãî ³ñíóº ï³äïðèºìñòâî -
ïðèáóòêîâ³ñòü.

3.10. Ðîçâèòîê ïåðñîíàëó º íåîáõ³äíîþ óìîâîþ ôóíêö³îíóâàííÿ áóäü-ÿêîãî
ï³äïðèºìñòâà. Îñîáëèâî â óìîâàõ ñó÷àñíèõ çì³í ó âèìîãàõ äî ïðîôåñ³éíèõ çíàíü íà òë³
íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó. Ðîçâèòîê ïåðñîíàëó ïîâèíåí áóòè áåçïåðåðâíèì,
âêëþ÷àþ÷è â ñåáå ïðîôåñ³éíå íàâ÷àííÿ ³ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿. Îäíèì ç îñíîâíèõ
íàïðÿì³â ðîçâèòêó ïåðñîíàëó ï³äïðèºìñòâ º îðãàí³çàö³ÿ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ïðîöåñ³â
ðîçâèòêó êîíêóðåíòîñïðîìîæíèõ ³ îñîáèñò³ñíèõ çä³áíîñòåé íàéìàíîãî ïðàö³âíèêà.
Ðîçâèòîê ïåðñîíàëó ñïðèÿº çðîñòàííþ óì³íü, íàâè÷îê, çíàíü ïðàö³âíèêà, ï³äâèùóº éîãî
³íòåëåêòóàëüíèé, äóõîâíèé, ïðîôåñ³éíèé ð³âåíü, âñå öå â ñâîþ ÷åðãó ï³äâèùóº
êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü íàéìàíîãî ïðàö³âíèêà íà ðèíêó ïðàö³. Îäí³ºþ ç ïðè÷èí
íåäîñòàòíüîãî ïðèä³ëåííÿ óâàãè ðîçâèòêó ïåðñîíàëó º òå, ùî ï³äãîòîâêà êàäð³â â ìåæàõ
ï³äïðèºìñòâà ïîòðåáóº âëàñíèõ çàñîá³â, ÿêèõ íå âèñòà÷àº ó ï³äïðèºìñòâà.

Îêð³ì ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, ïåðåï³äãîòîâêà ³ ðîçâèòîê
ïåðñîíàëó ìîæå òàêîæ âèð³øèòè ïðîáëåìó áåçðîá³òòÿ. Äëÿ öüîãî íåîáõ³äíî ðåôîðìóâàòè
ñèñòåìó ï³äãîòîâêè ³ ðîçâèòêó íàéìàíèõ ïðàö³âíèê³â íà ï³äïðèºìñòâ³, ùî ïåðåäóñ³ì ìàº
îòðèìàòè äåðæàâíå, à ñàìå çàêîíîäàâ÷å ï³äêð³ïëåííÿ, ç ðåôîðìóâàííÿì ³ñíóþ÷î¿
ïîäàòêîâî¿, ô³íàíñîâî¿, ñîö³àëüíî¿ ïîë³òèêè. Âêàçàí³ çì³íè ïîâèíí³ ñïèðàòèñÿ íà ³ñíóþ÷èé
â³ò÷èçíÿíèé òà çàêîðäîííèé ðîçâèòîê óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè.

4. Ñåêö³ÿ 4 “Âèð³øåííÿ óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì ïðè çä³éñíåíí³
ï³äïðèºìñòâàìè ÇÅÄ”

Ï³ä ÷àñ ðîáîòè ñåêö³¿ îáãîâîðþâàëèñÿ ïèòàííÿ íåâèçíà÷åíîñò³ â óïðàâë³íí³
ï³äïðèºìñòâàìè ÇÅÄ â ñó÷àñíèõ óìîâàõ ãëîáàë³çàö³éíîãî ïåð³îäó, àäàïòàö³¿ ï³äïðèºìñòâ
äî ì³íëèâîãî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà çàðóá³æíèõ êðà¿í, îö³íêà, ìåòîäè òà ³íñòðóìåíòè
ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâà ÇÅÄ. Îáãîâîðåííÿ ïðîáëåì òåîð³¿ òà ïðàêòèêè
óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì ïðè çä³éñíåíí³ ï³äïðèºìñòâàìè ÇÅÄ â óìîâàõ ãëîáàë³çàö³éíèõ
ïðîöåñ³â äàëî çìîãó ó÷àñíèêàì ñåêö³éíîãî çàñ³äàííÿ ñôîðìóâàòè òàê³ âèñíîâêè òà
ïðîïîçèö³é.

4.1. Ðîçâèòîê ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí ó ñåðåäèí³ XX ñò. ç³øòîâõíóâñÿ ³ç
íîâèìè ïðèíöèïàìè âçàºìîä³¿ êðà¿í òà ðåôîðìóâàííÿ íàö³îíàëüíèõ åêîíîì³ê. Ïîñòóïîâèé
åâîëþö³éíèé ïðîöåñ òðàíñôîðìàö³¿ êðà¿í îòðèìàâ ïðèñêîðåííÿ çàâäÿêè ÷åðãîâîìó
ïðîãîëîøåííþ ³äåé ºäíîñò³ òà êîíñîë³äàö³¿, ùî âèÿâèëîñÿ íåñï³âì³ðíèì ³ç îñíîâíèìè
ïàðàìåòðàìè ¿õ ôóíêö³îíóâàííÿ. Ãëîáàë³çàö³ÿ îáìåæóº ïîëå ä³ÿëüíîñò³ óðÿä³â îêðåìèõ
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êðà¿í ó ïëàí³ ñóâåðåííîãî ôîðìóâàííÿ ñâî¿õ ñóñï³ëüñòâ, ³çîëüîâàíîãî âèð³øåííÿ
ïðîáëåì, ùî ñòîñóþòüñÿ íàö³îíàëüíî¿ òåðèòîð³¿. Òàêèé ï³äõ³ä º ïðàâèëüíèì, îñê³ëüêè
çì³íèëèñÿ óìîâè ä³ÿëüíîñò³ êðà¿í íà ñâ³òîâîìó ðèíêó, ñòâîðåíî ãëîáàëüí³ ³íñòèòóö³¿.
Íàäì³ðíà óâàãà äî ïèòàíü ãëîáàë³çàö³¿ ïðîâîêóº ¿¿ íåãàòèâíå ñïðèéíÿòòÿ ñóñï³ëüñòâîì (à
á³ëüø³ñòü äîñë³äíèê³â ââàæàþòü ¿¿ â³äì³ííîþ ðèñîþ ñàìå ÕÕ-ïî÷àòêó XXI ñò.) Ïðîáëåìè
ãëîáàë³çàö³¿ ïîëÿãàþòü íå ó ðàïòîâîñò³ ¿¿ ïîÿâè òà êàðäèíàëüíèõ çì³í ïîçèö³îíóâàííÿ
êðà¿í ó ãëîáàëüíîìó åêîíîì³÷íîìó ïðîñòîð³, à ó íåñïðîìîæíîñò³ îêðåìèõ êðà¿í àäåêâàòíî
ðåàãóâàòè íà íîâ³ âèêëèêè òà ïðèéìàòè åôåêòèâí³ ç ïîçèö³¿ çàõèñòó íàö³îíàëüíèõ ³íòåðåñ³â
ð³øåííÿ. Òàêèì ÷èíîì, ñòðàòåã³÷íà âçàºìîä³ÿ º îäíèì ³ç ðåàëüíèõ íàïðÿìê³â ðåàë³çàö³¿
âïëèâó äåðæàâè ÿê íà âíóòð³øí³ òåíäåíö³¿ ðîçâèòêó, òàê âèçíà÷åííÿ çîâí³øí³õ âåêòîð³â
ðîçâèòêó. Ñàìå ðåàë³çàö³ÿ òàêèõ ï³äõîä³â ìîæå çàáåçïå÷èòè ðåàë³çàö³þ îñíîâíèõ
åëåìåíò³â “ï³ðàì³äè öèâ³ë³çàö³¿”. Çà òàêèõ óìîâ ñòðàòåã³ÿ âçàºìîä³¿ ìàº ïîºäíàòè ³íòåðåñè
òà ïîòðåáè îñíîâíîãî ìàñèâó êðà¿í. Îêð³ì òîãî, íåçâàæàþ÷è íà çàäåêëàðîâàí³ ïðèíöèïè
âåäåííÿ ñâ³òîâî¿ òîðã³âë³ â ìåæàõ COT, íèí³ âîíà íå ñïðîìîæíà çîðãàí³çóâàòè êðà¿íè
äëÿ ñï³ëüíîãî âèð³øåííÿ ïèòàíü òàðèôíîãî çàõèñòó âíóòð³øí³õ ðèíê³â. Âñå á³ëüøå êðà¿í
ïðàãíå ðåàë³çóâàòè ñâî¿ åêîíîì³÷í³ ³íòåðåñè øëÿõîì ó÷àñò³ ó ìèòíèõ ñîþçàõ àáî
ðåã³îíàëüíèõ òîðãîâåëüíèõ óãîäàõ.

4.2. Ó ñó÷àñí³é ñâ³òîâ³é ô³íàíñîâ³é ñèñòåì³ ïîñèëèëàñü ðîëü äåðæàâíèõ ôîíä³â
ñóâåðåííîãî äîáðîáóòó (ÔÑÄ), ÿê³ ñòâîðþþòüñÿ ç êëþ÷îâîþ ìåòîþ àêóìóëþâàííÿ
íàäëèøêó ë³êâ³äíèõ ðåñóðñ³â äåðæàâè òà çä³éñíåííÿ ³íâåñòèö³é, îð³ºíòîâàíèõ íà
âèð³øåííÿ çàâäàíü íàö³îíàëüíîãî ðîçâèòêó (â òîìó ÷èñë³ ñòðàòåã³÷íîãî õàðàêòåðó). Ï³ä
÷àñ ïîäîëàííÿ ñâ³òîâî¿ ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íî¿ êðèçè îñîáëèâà óâàãà ôàõ³âö³â òà åêñïåðò³â
ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè ïðèêóòà äî ä³ÿëüíîñò³ öèõ ôîíä³â, îñê³ëüêè âîíè äîáðå
çàðåêîìåíäóâàëè ñåáå íà ñâ³òîâîìó ô³íàíñîâîìó ðèíêó, ñóòòºâî çá³ëüøèâøè ñâî¿
ô³íàíñîâ³ àêòèâè çà ðàõóíîê ïîãëèíàíü áàíê³âñüêèõ òà ³íøèõ ô³íàíñîâèõ óñòàíîâ-
áàíêðóò³â. Ñòàá³ë³çàö³éí³ ôîíäè º îäíèì ç ð³çíîâèä³â ôîíä³â ñóâåðåííîãî äîáðîáóòó. Ó
ñâ³òîâ³é ïðàêòèö³ ëèøå íåçíà÷íà ÷àñòêà êðà¿í ñòâîðþº òà âèêîðèñòîâóº êîøòè òàêèõ
ôîíä³â, ³ íå çàâæäè âîíè äîâîäÿòü ñâîþ åôåêòèâí³ñòü. Òîìó âèâ÷åííÿ òåîðåòè÷íèõ òà
ïðàêòè÷íèõ çàñàä ôóíêö³îíóâàííÿ ñòàá³ë³çàö³éíèõ ôîíä³â ó êðà¿íàõ ñâ³òó ç ìåòîþ
âèçíà÷åííÿ ìîæëèâîñòåé òà íåîáõ³äíîñò³ ¿õ âèêîðèñòàííÿ â Óêðà¿í³ º àêòóàëüíèì
çàâäàííÿì. ÔÑÄ ìàþòü íàì³ð á³ëüøå ³íâåñòóâàòè â êðà¿íè ç åêîíîì³êîþ, ùî
ðîçâèâàºòüñÿ, îñê³ëüêè, íå äèâëÿ÷èñü íà ð³çê³ êîëèâàííÿ ö³í ó êîðîòêî- ³ ñåðåäíüîñòðîêîâ³é
ïåðñïåêòèâ³, ó ñòðàòåã³÷í³é ïåðñïåêòèâ³ òàê³ ³íâåñòèö³¿ ãåíåðóþòü á³ëüøèé ïðèáóòîê. ÔÑÄ
àêòèâíî âèêîðèñòîâóþòüñÿ äåðæàâàìè äëÿ ñòàá³ë³çàö³¿ âëàñíèõ ðèíê³â â ïåð³îäè êðèç.
Ï³ä ÷àñ êðèçè íà ñâ³òîâèõ ô³íàíñîâèõ ðèíêàõ 2007 ðîêó ÔÑÄ çä³éñíèëè âëèâàííÿ ó
áàíê³âñüê³ àêòèâè íà ñóìó 45 ìëðä. äîëàð³â .Äëÿ ÔÑÄ ïðàâèëà âõîäæåííÿ â êàï³òàë ³
âèâåäåííÿ êîøò³â, ³íâåñòèö³éíèé ìåíåäæìåíò, ïðàêòèêà íàäàííÿ çâ³ò³â ó á³ëüøîñò³
âèïàäê³â º íå ïóáë³÷íèìè. ßê ïðàâèëî, ðîëü ÔÑÄ, ¿õ âïëèâ íà âíóòð³øíþ ïîë³òèêó äåðæàâ
³ â³äîáðàæåííÿ ä³ÿëüíîñò³ â íàö³îíàëüí³é ñòàòèñòè÷í³é çâ³òíîñò³ º íåïðîçîðèì. ÔÑÄ âêðàé
íåîõî÷å éäóòü íà ðîçêðèòòÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî âëàñíó ³íâåñòèö³éíó ñòðàòåã³þ, ³ ïî ñóò³ º
çàêðèòèìè äëÿ íàâêîëèøíüîãî ñâ³òó. Ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ òðàíñïàðåíòíîñò³ º îäíîþ ç âèìîã
äî ÔÑÄ ç áîêó êðà¿í, ùî ïðèéìàþòü ³íâåñòèö³¿. Ðàí³øå á³ëüø³ñòü ÔÑÄ äîòðèìóâàëèñÿ
êîíñåðâàòèâíî¿ ïîë³òèêè ³íâåñòóâàííÿ â íèçüêîäîõîäí³ ³íñòðóìåíòè, íàïðèêëàä, â îáë³ãàö³¿
Óðÿäó ÑØÀ. Ïðîòå, îñòàíí³ì ÷àñîì íàì³òèëàñÿ òåíäåíö³ÿ äî âêëàäåíü ó á³ëüø ðèçèêîâ³
àêòèâè. Öå ìîæå ìàòè íàñë³äêîì çàêóï³âëþ çíà÷íî¿ ÷àñòèíè íåäîîö³íåíèõ àêòèâ³â â
Óêðà¿í³, çá³ëüøåííÿ ìîæëèâîñòåé äëÿ ñïåêóëÿö³é. ÔÑÄ ìàþòü íàì³ð á³ëüøå ³íâåñòóâàòè
â êðà¿íè ç åêîíîì³êîþ, ùî ðîçâèâàºòüñÿ, îñê³ëüêè, íå äèâëÿ÷èñü íà ð³çê³ êîëèâàííÿ ö³í
ó êîðîòêî- ³ ñåðåäíüîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³, ó ñòðàòåã³÷í³é ïåðñïåêòèâ³ òàê³ ³íâåñòèö³¿
ãåíåðóþòü á³ëüøèé ïðèáóòîê. ÔÑÄ àêòèâíî âèêîðèñòîâóþòüñÿ äåðæàâàìè äëÿ ñòàá³ë³çàö³¿
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âëàñíèõ ðèíê³â â ïåð³îäè êðèç. Ï³ä ÷àñ êðèçè íà ñâ³òîâèõ ô³íàíñîâèõ ðèíêàõ 2007 ðîêó
ÔÑÄ çä³éñíèëè âëèâàííÿ ó áàíê³âñüê³ àêòèâè íà ñóìó 45 ìëðä. äîëàð³â.

4.3. Ñó÷àñíèé ðîçâèòîê ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí âèìàãàº ïîñòóïîâî¿
³íòåãðàö³¿ íàö³îíàëüíî¿ ïðàâîâî¿ ñèñòåìè íà çàñàäàõ ºäèíèõ çàãàëüíîâèçíàíèõ íîðì òà
ñòàíäàðò³â. Çàçíà÷åíèé ïðîöåñ äîñÿãàºòüñÿ ïåðø çà âñå çàâäÿêè ïðèºäíàííþ Óêðà¿íè
äî ì³æíàðîäíèõ êîíâåíö³é òà óãîä, âñòóïó äî Ñâ³òîâî¿ îðãàí³çàö³¿ òîðã³âë³ òà íàì³ðó
âõîäæåííÿ äî ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó (ªÑ). Ó öüîìó êîíòåêñò³ àäàïòàö³ÿ ïîäàòêîâîãî
çàêîíîäàâñòâà Óêðà¿íè äî çàêîíîäàâñòâà ªÑ º îäíèì ç âàæëèâ³øèõ íàïðÿìê³â ñòðàòåã³¿
³íòåãðàö³¿ Óêðà¿íè äî ºâðîïåéñüêîãî ïîë³òè÷íîãî, ³íôîðìàö³éíîãî, åêîíîì³÷íîãî òà
ïðàâîâîãî ïðîñòîðó. Öå ïîñòóïîâèé ïðîöåñ, ðîçðàõîâàíèé íà òðèâàëó ïåðñïåêòèâó, ùî
ñêëàäàºòüñÿ ç íèçêè ïîñë³äîâíèõ åòàï³â. Çîêðåìà, ïåðøèì êðîêîì íà äàíîìó øëÿõó º
àäàïòàö³ÿ ìèòíîãî çàêîíîäàâñòâà. Ïðîòå, íà äàíèé ÷àñ íåâèð³øåíèìè çàëèøàþòüñÿ
äóæå áàãàòî ïðîáëåì ç îïîäàòêóâàííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ,
çîêðåìà ïèòàííÿ îïîäàòêóâàííÿ òîâàð³â ³ òðàíñïîðòíèõ çàñîá³â, ÿê³ ïåðåì³ùóþòüñÿ ÷åðåç
ìèòíèé êîðäîí Óêðà¿íè. Âðàõîâóþ÷è çàðóá³æíèé äîñâ³ä ó âèð³øåíí³ öüîãî ïèòàííÿ,
äîö³ëüíèì áóëî áè çîñåðåäèòè óâàãó íà âèð³øåííÿ òàêèõ ïåðøî÷åðãîâèõ çàâäàíü:

– âèçíà÷åííÿ ìèòíî¿ âàðòîñò³;
– âäîñêîíàëåííÿ àïåëÿö³éíî¿ ïðîöåäóðè ùîäî ð³øåíü ìèòíèõ îðãàí³â;
– âïðîâàäæåííÿ ïîëîæåíü ùîäî îáîâ’ÿçêîâî¿ ³íôîðìàö³¿ äëÿ ³ìïîðòåð³â ç òàðèô³â òà

ïîõîäæåííÿ òîâàð³â;
– âäîñêîíàëåííÿ ïðàâèë îïóáë³êóâàííÿ íîðìàòèâíèõ àêò³â ó ãàëóç³ ìèòíîãî ïðàâà òà

íàáóòòÿ íèìè ÷èííîñò³.
Òàêèì ÷èíîì, íåäîñêîíàë³ñòü â³ò÷èçíÿíî¿ ïîäàòêîâî¿ áàçè ñòâîðþº íåâèïðàâäí³

ô³ñêàëüí³ ïåðåïîíè íà øëÿõó åêñïîðòíî-³ìïîðòíèõ âàíòàæîïîòîê³â, à ç ³íøîãî – çàëèøàº
äåðæàâíèé áþäæåò áåç ïîòåíö³éíî ìîæëèâèõ ãðîøîâèõ íàäõîäæåíü.

Îäíèì ç³ øëÿõ³â âèð³øåííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè º ðåàë³çàö³ÿ ìèòíîþ ñëóæáîþ Óêðà¿íè
çàâäàíü, ÿê³ âèñóíóò³ ºâðîïåéñüêîþ ñï³ëüíîòîþ ïåðåä Óêðà¿íîþ íà øëÿõó ¿¿ âõîäæåííÿ
äî ªÑ – ïðèºäíàííÿ íàøî¿ êðà¿íè äî Ì³æíàðîäíî¿ êîíâåíö³¿ ïðî ñïðîùåííÿ ³ ãàðìîí³çàö³þ
ìèòíèõ ïðîöåäóð. Îñíîâíèìè çàõîäàìè ó äàíîìó êîíòåêñò³ ìîæóòü áóòè íàñòóïí³:
äàëüøèé ïåðåãëÿä Ìèòíîãî êîäåêñó ç óðàõóâàííÿì ïîëîæåíü çàêîíîäàâñòâà ªÑ òà
ðàí³øå íàäàíèõ ðåêîìåíäàö³é; âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè ìèòíî¿ ñëóæáè,
ñïðîùåííÿ ³ ìîäåðí³çàö³ÿ ìèòíèõ ïðîöåäóð íà êîðäîíàõ ³ âñåðåäèí³ êðà¿íè; ðîçðîáêà ³
âïðîâàäæåííÿ ìåõàí³çìó ïîñò³éíîãî ³íôîðìóâàííÿ òà íàäàííÿ êîíñóëüòàö³é ñóá’ºêòàì
ÇÅÄ ùîäî çàêîíîäàâñòâà òà ïðîöåäóð çä³éñíåííÿ åêñïîðòíî-³ìïîðòíèõ îïåðàö³é.
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