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Ïðèíöèïè ïîáóäîâè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â êîìïàí³¿ âåëèêîþ ì³ðîþ
âèçíà÷àþòüñÿ õàðàêòåðîì â³äíîñèí ì³æ âëàñíèêîì ³ íàéìàíèìè ìåíåäæåðàìè.
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Ïðèéíÿòòÿ áóäü-ÿêîãî ð³øåííÿ ïðàêòè÷íî çàâæäè ïîâ’ÿçàíå ç ðèçèêîì: âèáðàòè
ïåâíèé îäèí ñïîñ³á ä³¿, — îçíà÷àº ñêàçàòè “í³” áàãàòüîì ³íøèì âàð³àíòàì.
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ÂËÀÑÍÈÊ ÍÀ ÐÎÇÄÎÐ²ÆÆ²: Ì²Æ “ÅÔÅÊÒÈÂÍ²ÑÒÞ” ² “ÊÐÓÒÈÇÍÎÞ”

ÌÈÑÒÅÖÒÂÎ ÓÕÂÀËÞÂÀÒÈ Ð²ØÅÍÍß

Ðå³íæèí³ðèíã ìîæíà ïîð³âíÿòè ç ïåðåäñòàðòîâîþ ï³äãîòîâêîþ ñïîðòñìåíà. Àëå
ÿêèì áè ãåí³àëüíèì íå áóâ òðåíåð,  ä³éòè äî ïåðåìîãè ìîæå ëèøå ñïîðòñìåí.
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Ìàòåð³àëè Ïðîåêòó “Êîðïîðàòèâíèé ðîçâèòîê â Óêðà¿í³” Ì³æíàðîäíî¿ Ô³íàíñîâî¿ Êîðïîðàö³¿

(íàäàë³ — Ïðîåêò) º ìåòîäîëîã³÷íèìè çà õàðàêòåðîì òà íàäàþòüñÿ âèêëþ÷íî ç ìåòîþ çàãàëü-

íîãî ³íôîðìóâàííÿ. Ïåðåäà÷à ³íôîðìàö³¿, ùî ì³ñòèòüñÿ ó ìàòåð³àëàõ, íå º íàäàííÿì êîíñóëü-

òàö³éíèõ ïîñëóã ùîäî êîíêðåòíèõ ïèòàíü. Êîíêðåòí³ ïèòàííÿ, ÿê³ ìîæóòü âèíèêàòè ó êîðèñ-

òóâà÷³â ìàòåð³àë³â, ìàþòü âèð³øóâàòèñü íà ï³äñòàâ³ êîíñóëüòàö³é ç â³äïîâ³äíèìè ôàõ³âöÿìè.

Âèêîðèñòîâóþ÷è ìàòåð³àëè Ïðîåêòó, êîðèñòóâà÷ ïðèéìàº íà ñåáå óñ³ ïîâ’ÿçàí³ ç öèì ðèçèêè òà

ïîãîäæóºòüñÿ ç óìîâàìè äàíîãî çàñòåðåæåííÿ. Ïðè âèêîðèñòàíí³ ìàòåð³àëè ïîòðåáóþòü ïåðå-

â³ðêè íà â³äïîâ³äí³ñòü ä³þ÷îìó çàêîíîäàâñòâó. Ì³æíàðîäíà Ô³íàíñîâà Êîðïîðàö³ÿ íå íåñå â³äïî-

â³äàëüíîñò³ ó âèïàäêó çàïîä³ÿííÿ øêîäè ó çâ’ÿçêó ç âèêîðèñòàííÿì ìàòåð³àë³â. 

Ìàòåð³àëè Ïðîåêòó íàäàþòüñÿ áåçêîøòîâíî. Ó âèïàäêó â³äòâîðåííÿ ìàòåð³àë³â Ïðîåêòó

(ïîâí³ñòþ ÷è ÷àñòêîâî), ïîñèëàííÿ íà Ïðîåêò òà ðîçì³ùåííÿ äàíîãî çàñòåðåæåííÿ íà ïåðø³é

ñòîð³íö³ ìàòåð³àë³â º îáîâ’ÿçêîâèìè.
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òåòó ç ïèòàíü ðîçâèòêó ðåàëüíîãî ñåêòîðà åêîíîì³êè”, ùî îïðè-

ëþäíåíà íà “Óðÿäîâîìó ïîðòàë³” — www.kmu.gov.ua.
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æå ñüîãîäí³ äóæå áàãàòî ÷èòà÷³â
çàïèòóþòü: ÿê ïåðåäïëàòèòè
“Êðóãëèé ñò³ë”? Àäæå íàøîãî âè-
äàííÿ íåìàº ó êàòàëîãàõ “Ñîþç-
äðóêó” ³, äî òîãî æ, â³í ðîçïîâ-
ñþäæóºòüñÿ äåùî ³íàêøå, í³æ ³í-
ø³ ãàçåòè òà æóðíàëè, — ìè íàä-

ñèëàºìî éîãî íàøèì ÷èòà÷àì ó êîíâåðò³. Òàê
ñàìî, ÿê íàäñèëàþòüñÿ ëèñòè. Íàäàë³ ìè áóäå-
ìî â³äïðàöüîâóâàòè òà âäîñêîíàëþâàòè ìåõà-
í³çì ïåðåäïëàòè íà “Êðóãëèé ñò³ë” ç òèì, ùîá
â³í áóâ ìàêñèìàëüíî çðó÷íèì ³ êîìôîðòíèì
äëÿ Âàñ, øàíîâí³ ÷èòà÷³! Ïðîòå äëÿ ïåðøî¿, ï³-
ëîòíî¿ ïåðåäïëàòè íà áåðåçåíü-÷åðâåíü 2006
ðîêó çáåð³ãàòèìåòüñÿ ³ñíóþ÷à íèí³ ñõåìà äîñ-
òàâêè “Êðóãëîãî ñòîëó” ÷èòà÷àì. Âîíà îáó-
ìîâëþº é ñïîñ³á ïåðåäïëàòè.

ßÊ ÏÐÎÕÎÄÈÒÈÌÅ 
ÏÅÐÅÄÏËÀÒÀ?

1. Â îñòàíí³õ äâîõ áåçêîøòîâíèõ íîìåðàõ
“Êðóãëîãî ñòîëó” ìè íàäðóêóºìî “Áëàíê
çàìîâëåííÿ íà “Êðóãëèé ñò³ë”.

Åëåêòðîííó âåðñ³þ “Áëàíêó çàìîâëåííÿ íà

“Êðóãëèé ñò³ë” ï³ñëÿ 1 ãðóäíÿ ìîæíà áóäå òà-

êîæ îòðèìàòè, çâåðíóâøèñü äî Ìèêîëè 

Ïåòðè÷óêà çà àäðåñîþ — mpetrychuk@ifc.org.

2. ×èòà÷àì, ÿê³ çàö³êàâëåí³ ïåðåäïëàòèòè
“Êðóãëèé ñò³ë”, íåîáõ³äíî áóäå çàïîâíèòè
“Áëàíê çàìîâëåííÿ íà “Êðóãëèé ñò³ë” òà
íàä³ñëàòè éîãî íàì ôàêñîì, ïîøòîþ àáî
åëåêòðîííîþ ïîøòîþ.

3. Íà ï³äñòàâ³ çàïîâíåíîãî “Áëàíêó çàìîâëåí-
íÿ íà “Êðóãëèé ñò³ë” íàøèì ïåðåäïëàòíè-
êàì áóäóòü âèñòàâëåí³ ðàõóíêè äëÿ îïëàòè,
à ¿õ äàí³ âíåñåí³ äî áàçè äàíèõ äëÿ ïðÿìî¿
ïîøòîâî¿ ðîçñèëêè “Êðóãëîãî ñòîëó”.

ÑÊ²ËÜÊÈ ÊÎØÒÓÂÀÒÈÌÅ 
“ÊÐÓÃËÈÉ ÑÒ²Ë”?

Ïåðåäïëàòíà ö³íà íà “Êðóãëèé ñò³ë” íà áåðå-
çåíü-÷åðâåíü 2006 ð. ñòàíîâèòèìå 48 ãðí.
Çä³éñíèâøè ïåðøó ïåðåäïëàòó, íàø³ ÷èòà÷³
çìîæóòü îäåðæàòè 4 íîìåðè “Êðóãëîãî ñòîëó”
— ó áåðåçí³, êâ³òí³, òðàâí³ òà ÷åðâí³.

Âàðòî ï³äêðåñëèòè, ùî é ó ñôåð³ ïåðåäïëàòíî¿
ïîë³òèêè ìè òàêîæ äîòðèìóâàòèìåìîñÿ ïðèíöè-
ïó ìàêñèìàëüíî¿ ãíó÷êîñò³, çâàæàþ÷è ïåðåäóñ³ì
íà çðó÷íîñò³ äëÿ ÷èòà÷³â. Çîêðåìà, Âè çìîæåòå
îôîðìëÿòè ïåðåäïëàòó íà îäèí íîìåð, íà êâàð-
òàë ³ ï³âð³÷÷ÿ. Äëÿ òèõ, õòî çàö³êàâëåíèé ïåðåä-
ïëàòèòè “Êðóãëèé ñò³ë” â³äðàçó íà ö³ëèé ð³ê, ìè
ïîñòàðàºìîñÿ ïåðåäáà÷èòè çíèæêè.

Â²Ä ÍÀÑÒÓÏÍÈÕ ÇÌ²Í 
×ÈÒÀ×² ÂÈÃÐÀÞÒÜ!

Ìè òâåðäî ïåðåêîíàí³, ùî â³ä ïåðåõîäó äî
ïëàòíîãî âèäàííÿ òà ðîçïîâñþäæåííÿ “Êðóã-
ëîãî ñòîëó” íàñàìïåðåä âèãðàþòü, ÿê öå íå ïà-
ðàäîêñàëüíî ìîæå âèäàâàòèñÿ íà ïåðøèé ïîã-
ëÿä, ñàìå ÷èòà÷³. 

Âèêîðèñòîâóþ÷è íîâ³ ìîæëèâîñò³ é îòðèìàí³
â³ä ïåðåäïëàòè ðåñóðñè, ìè ìàºìî íàì³ð åíåð-
ã³éíî ðîçâèâàòè “Êðóãëèé ñò³ë”. Íàñòóïí³ çì³-
íè òîðêíóòüñÿ âñ³õ àñïåêò³â — ìè äóìàºìî
ïðî òå, ùîá âèäàâàòè “Êðóãëèé ñò³ë” ïîâíîêî-
ë³ðíèì äðóêîì, à â íåäàëåê³é ïåðñïåêòèâ³ òà-
êîæ çá³ëüøèòè éîãî îáñÿã. 

Àëå íàéá³ëüøå çóñèëü ³ ðåñóðñ³â ìè ñïðÿìîâó-
âàòèìåìî íà òå, ùîá çàáåçïå÷èòè íàïîâíåííÿ
“Êðóãëîãî ñòîëó” ñïðàâä³ êîðèñíèìè Âàì, øà-
íîâí³ ÷èòà÷³, ñòàòòÿìè é ³íøèìè ìàòåð³àëàìè.
Ïð³îðèòåòíèìè òåìàìè ïóáë³êàö³é é íàäàë³ çà-
ëèøèòüñÿ øèðîêèé ñïåêòð ïèòàíü, ïðèñâÿ÷å-
íèõ åôåêòèâíèì ìåòîäèêàì ³ ìåòîäàì óïðàâ-
ë³ííÿ êîìïàí³ÿìè, â òîìó ÷èñë³ é êîðïîðàòèâ-
íîìó óïðàâë³ííþ. Á³ëüø ñèñòåìíî ³ ïîñë³äîâ-
íî ìè ïëàíóºìî ðîçïîâ³äàòè ïðî ñó÷àñí³ ³íñò-
ðóìåíòè ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó, çîêðåìà
ïðî óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè, áþäæåòóâàííÿ, óï-
ðàâë³íñüêèé îáë³ê, âíóòð³øí³é êîíòðîëü òà ³í.

Íàøà ì³ñ³ÿ — íàäàòè óêðà¿íñüêèì ìåíåäæå-
ðàì ³ âëàñíèêàì á³çíåñó ìîæëèâ³ñòü ùîì³-
ñÿöÿ çíàéîìèòèñÿ ç íàéêðàùèìè ìåòîäèêàìè,
òåõíîëîã³ÿìè òà ³íñòðóìåíòàìè óïðàâë³ííÿ,
ÿê³ âèêîðèñòîâóâàëè â ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³ íàéóñ-
ï³øí³ø³ òîï-ìåíåäæåðè é êîìïàí³¿ ç ð³çíèõ
êðà¿í òà ñôåð ä³ÿëüíîñò³, à òàêîæ ðîçïîâ³äàòè
ïðî íîâ³ òåíäåíö³¿ â ñôåð³ óïðàâë³ííÿ, ùî
ò³ëüêè-íî íàáèðàþòü ñèëè.

Øàíîâí³ ÷èòà÷³! Êð³ì öüîãî, ëèñòîïàäîâîãî íîìåðà, Âè, ÿê ³ òåïåð, áåçêîøòîâíî, îòðèìàºòå
ùå äâà íîìåðè “Êðóãëîãî ñòîëó” — ó ãðóäí³ íèí³øíüîãî ðîêó òà ñ³÷í³-ëþòîìó 2006 ð.

Ç áåðåçíÿ 2006 ðîêó “Êðóãëèé ñò³ë” îäåðæóâàòèìóòü ëèøå ò³, õòî ïåðåäïëàòèòü íàøå âèäàííÿ.

Ïåðåäïëàòíà ö³íà íà “Êðóãëèé ñò³ë” ñòàíîâèòèìå 48 ãðí. íà áåðåçåíü-÷åðâåíü 2006 ð. — 
çà 4 íîìåðè.

Â

ÏÅÐÅÄÏËÀÒÍÀ ÊÀÌÏÀÍ²ß ÍÀ
“ÊÐÓÃËÈÉ ÑÒ²Ë” ÑÒÀÐÒÓª Ó ÃÐÓÄÍ²

Ç ïèòàíü ïåðåäïëàòè

“Êðóãëîãî ñòîëó”

çâåðòàòèñÿ äî Ìèêîëè

Ïåòðè÷óêà —

mpetrychuk@ifc.org.

Òåë.: (044) 490-64-00

Ôàêñ: (044) 490-64-20

Íàøà ì³ñ³ÿ —

íàäàòè óêðà¿íñüêèì

ìåíåäæåðàì ³

âëàñíèêàì á³çíåñó

ìîæëèâ³ñòü

ùîì³ñÿöÿ

çíàéîìèòèñÿ 

ç íàéêðàùèìè

ìåòîäèêàìè,

òåõíîëîã³ÿìè òà

³íñòðóìåíòàìè

óïðàâë³ííÿ, ÿê³

âèêîðèñòîâóâàëè 

â ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³

íàéóñï³øí³ø³ 

òîï-ìåíåäæåðè 

é êîìïàí³¿ ç ð³çíèõ

êðà¿í òà ñôåð

ä³ÿëüíîñò³, à òàêîæ

ðîçïîâ³äàòè ïðî

íîâ³ òåíäåíö³¿ 

â ñôåð³ óïðàâë³ííÿ,

ùî ò³ëüêè-íî

íàáèðàþòü ñèëè.
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ÿ ñòàòòÿ ìàº ñâîþ ïåðåä³ñ-
òîð³þ. Ôàõ³âö³ þðèäè÷íî¿
êîìïàí³¿ “Ë³í³ÿ ïðàâà”,
ÿê³ ëèøå ðîçãîðòàþòü ñâîþ
ä³ÿëüí³ñòü â Óêðà¿í³, íà ïî-
÷àòêó âèð³øèëè ïðîâåñòè
äîñë³äæåííÿ: ïðîàíàë³çó-
âàòè íàñê³ëüêè â³ò÷èçíÿíå

çàêîíîäàâñòâî é ï³äçàêîíí³ àêòè ñïðèÿþòü
äîñòóïó àêö³îíåðíèõ êîìïàí³é äî ðèíê³â
ìàêñèìàëüíî äåøåâèõ êàï³òàë³â.

Ôàêòè÷íî ìîæíà ãîâîðèòè ïðî òå, ùî ñüî-
ãîäí³ ñêëàëàñÿ ïàðàäîêñàëüíà ñèòóàö³ÿ: îñ-
òàíí³ çì³íè — ³ â íàø³é äåðæàâ³, ³ â ñâ³ò³ —
ïðèçâåëè äî ïîÿâè ÷è íå âïåðøå ñïðàâä³
ñåðéîçíîãî ³íòåðåñó äî Óêðà¿íè ñïðàâä³
ñåðéîçíèõ ³íâåñòîð³â. Öèì ìîãëè á ç óñï³-
õîì ñêîðèñòàòèñÿ áàãàòî â³ò÷èçíÿíèõ êîì-
ïàí³é, çàëó÷àþ÷è äåøåâø³ òà äîâãîñòðîêî-
â³ ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè äëÿ ñâîãî ðîçâèòêó. ßê-
áè, çà âèñíîâêàìè åêñïåðò³â, á³ëüø ñïðèÿò-
ëèâèì áóëî çàêîíîäàâ÷å ïîëå.

Âàæëèâîþ îñîáëèâ³ñòþ ñòàòò³ º ³ òå, ùî àâ-
òîðè íå ëèøå ä³ëÿòüñÿ ç ÷èòà÷àìè ðåçóëü-
òàòàìè ñâîãî äîñë³äæåííÿ, àëå é âèêëà-
äàþòü ïðàêòè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿ é ïîðàäè,
ÿê³, íà ¿õ ïåðåêîíàííÿ, ìîæóòü äîçâîëèòè â
ìàêñèìàëüíî ñòèñë³ ñòðîêè òà ç íàéìåíøè-
ìè çóñèëëÿìè ³ñòîòíî ïîë³ïøèòè ñèòóàö³þ.

1. ²ÐÎ ² ÑÈÑÒÅÌÀ 
ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÎ¯ ÂËÀÑÍÎÑÒ²

Ñüîãîäí³ íà óêðà¿íñüêîìó ôîíäîâîìó ðèíêó
ïóáë³÷íå çàëó÷åííÿ êàï³òàëó çä³éñíþºòüñÿ
øëÿõîì âèïóñêó áîðãîâèõ ³íñòðóìåíò³â (îáë³-
ãàö³é), ïðè öüîìó àêö³¿ äëÿ ö³º¿ ìåòè íå âèêî-
ðèñòîâóþòüñÿ çîâñ³ì. Äàíà ñèòóàö³ÿ õàðàêòåð-
íà äëÿ êîíöåíòðîâàíî¿ ñèñòåìè êîðïîðàòèâ-
íî¿ âëàñíîñò³, ÿêà, êð³ì Óêðà¿íè, ä³º, ì³æ ³íøèì,
³ â òàêèõ ðîçâèíóòèõ êðà¿íàõ, ÿê Í³ìå÷÷èíà ³
Ôðàíö³ÿ. Êð³ì òîãî, âåëèêà êîíöåíòðàö³ÿ êîð-
ïîðàòèâíî¿ âëàñíîñò³, â³äñóòí³ñòü ðîçâèíóòîãî
êîðïîðàòèâíîãî çàêîíîäàâñòâà, à òàêîæ ðîç-
âèíóòî¿ ñèñòåìè îðãàí³çîâàíèõ ðèíê³â êàï³òà-

ÏÐÀÂÎÂ² ÏÅÐÅÏÎÍÈ Â ÏÐÎÖÅÑ² ²ÐÎ
ÎÑÍÎÂÍ² ÑÒÐÈÌÓÞ×² ÌÎÌÅÍÒÈ ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÎÃÎ ÇÀÊÎÍÎÄÀÂÑÒÂÀ 
² ÇÀÊÎÍÎÄÀÂÑÒÂÀ ÏÐÎ Ö²ÍÍ² ÏÀÏÅÐÈ ÓÊÐÀ¯ÍÈ

Äåíèñ Êóçíºöîâ

Ñòàðøèé þðèñò êîìïàí³¿ “Ë³í³ÿ ïðàâà”

Î÷îëþº ³íâåñòèö³éíî-áàíê³âñüêèé äåïàðòàìåíò

Êè¿âñüêîãî ïðåäñòàâíèöòâà þðèäè÷íî¿ êîìïàí³¿ “Ë³í³ÿ

ïðàâà”. Ìàº 10-ð³÷íèé äîñâ³ä ðîáîòè â ñôåð³ þðèñ-

ïðóäåíö³¿. Ñïåö³àë³çóºòüñÿ â ãàëóç³ áàíê³âñüêîãî, ô³íàí-

ñîâîãî òà êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà, â ò. ÷. ç ïèòàíü çëèò-

òÿ òà ïîãëèíàíü, ö³ííèõ ïàïåð³â, ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é,

êîíêóðåíö³¿, êîðïîðàòèâíèõ ðåîðãàí³çàö³é, à òàêîæ

âèð³øåííÿ ãîñïîäàðñüêèõ ñóïåðå÷îê. Çàê³í÷èâ þðè-

äè÷íèé ôàêóëüòåò Ëüâ³âñüêîãî íàö³îíàëüíîãî óí³âåð-

ñèòåòó ³ì. ². Ôðàíêà. Äî ïðèõîäó â “Ë³í³þ ïðàâà” ïðà-

öþâàâ ðàäíèêîì ç þðèäè÷íèõ ïèòàíü ïðîåêòó “Êîð-

ïîðàòèâíèé ðîçâèòîê â Óêðà¿í³” Ì³æíàðîäíî¿ Ô³íàí-

ñîâî¿ Êîðïîðàö³¿ (Ãðóïà Ñâ³òîâîãî Áàíêó) òà þðèñ-

êîíñóëüòîì â ²íâåñòèö³éíî-ô³íàíñîâ³é ãðóï³ “Ñîêðàò”.

Þð³é Òóêòàðîâ 

Ñòàðøèé þðèñò êîìïàí³¿ “Ë³í³ÿ ïðàâà”

Ñôåðà ñïåö³àë³çàö³¿ — ö³íí³ ïàïåðè, â òîìó ÷èñë³

ñåê’þðèòèçàö³ÿ ìàéíà, ³ïîòå÷í³ ö³íí³ ïàïåðè, à òà-

êîæ ðîçêðèòòÿ ³íôîðìàö³¿ íà ðèíêó ö³ííèõ ïàïåð³â.

Áðàâ ó÷àñòü ó ðîçðîáö³ çàêîíîïðîåêòó Ðîñ³éñüêî¿

Ôåäåðàö³¿ “Ïðî ³ïîòå÷í³ ö³íí³ ïàïåðè”, çîêðåìà 

â ðîáîò³ íàä ðîçä³ëàìè, ùî ñòîñóþòüñÿ ³ïîòå÷íîãî 

ñåðòèô³êàòó ó÷àñò³.

Çàê³í÷èâ Äàëåêîñõ³äíèé äåðæàâíèé óí³âåðñèòåò çà

ñïåö³àë³çàö³ºþ “Öèâ³ëüíå ïðàâî” òà ³ç â³äçíàêîþ Ðî-

ñ³éñüêó øêîëó ïðèâàòíîãî ïðàâà. Àñï³ðàíò ²íñòèòóòó

çàêîíîäàâñòâà ³ ïîð³âíÿëüíîãî ïðàâîâåäåííÿ, ïðà-

öþº íàä êàíäèäàòñüêîþ äèñåðòàö³ºþ íà òåìó “Îá³ã

ìàéíîâèõ ïðàâ”.

Ö
Òåë./ôàêñ:  

(044)  492-77-94

Âåá-ñàéò þðèäè÷íî¿

êîìïàí³¿ “Ë³í³ÿ ïðàâà”

— www.lp.com.ua.

Âåëèêà

êîíöåíòðàö³ÿ

êîðïîðàòèâíî¿

âëàñíîñò³,

â³äñóòí³ñòü

ðîçâèíóòîãî

êîðïîðàòèâíîãî

çàêîíîäàâñòâà, à

òàêîæ ðîçâèíóòî¿

ñèñòåìè

îðãàí³çîâàíèõ ðèíê³â

êàï³òàë³â ³

ìåõàí³çì³â

ðîçêðèòòÿ

³íôîðìàö³¿ äàº âñ³

ï³äñòàâè çðîáèòè

âèñíîâîê, ùî

óêðà¿íñüêà ñèñòåìà

êîðïîðàòèâíèõ

ô³íàíñ³â â³äíîñèòüñÿ

äî íàäçâè÷àéíî

êîíöåíòðîâàíî¿

ñèñòåìè.
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ë³â ³ ìåõàí³çì³â ðîçêðèòòÿ ³íôîðìàö³¿ äàº âñ³
ï³äñòàâè çðîáèòè âèñíîâîê, ùî óêðà¿íñüêà
ñèñòåìà êîðïîðàòèâíèõ ô³íàíñ³â â³äíîñèòüñÿ
äî ñóïåðêîíöåíòðîâàíî¿ ñèñòåìè.

Íà ïðîòèâàãó êîíöåíòðîâàí³é ñèñòåì³, äèñ-
ïåðñíà (ðîçïîðîøåíà) ñèñòåìà êîðïîðàòèâíî¿
âëàñíîñò³ ³ êîðïîðàòèâíèõ ô³íàíñ³â â ÿêîñò³ çà-
ãàëüíî¿ ðèñè, òèïîâî¿ äëÿ âåëèêî¿ ÷àñòèíè êîð-
ïîðàö³é îêðåìî¿ äåðæàâè, õàðàêòåðèçóºòüñÿ
òèì, ùî âòîðèííèé ðèíîê êîðïîðàòèâíèõ ö³í-
íèõ ïàïåð³â îð³ºíòîâàíèé íà ðîçïîä³ë àêö³é
ñåðåä âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ âëàñíèê³â; â³äïîâ³äíî,
òàêà ñèñòåìà ïåðåäáà÷àº íàÿâí³ñòü ðîçâèíóòî¿
³íôðàñòðóêòóðè ôîíäîâîãî ðèíêó, â çâ’ÿçêó ç
÷èì ¿¿ íåð³äêî ³ìåíóþòü ðèíêîâîþ ìîäåëëþ
(íàïðèêëàä, ÑØÀ, Âåëèêîáðèòàí³ÿ).

Çàëó÷åííÿ êàï³òàëó øëÿõîì âèïóñêó àêö³é
ìàº ðÿä ïåðåâàã:

à)â³äíîñíî íèçüêà ö³íà ôîðìóâàííÿ êàï³òàëó;
á)ìîæëèâ³ñòü çàëó÷åííÿ â òàêèé ñïîñ³á äóæå

çíà÷íèõ çà îáñÿãîì êîøò³â;
â)ï³äâèùåííÿ ïðîçîðîñò³ á³çíåñó.

Çàçíà÷åí³ ïåðåâàãè, à òàêîæ çóñòð³÷íå ïîñè-
ëåííÿ ïîòðåá ó äåøåâîìó êàï³òàë³ º ïðè÷è-
íîþ òîãî, ùî â êðà¿íàõ êîíöåíòðîâàíîãî êàï³-
òàëó çàðàç ñòâîðþþòüñÿ óìîâè äëÿ ðîçâèòêó
çàëó÷åííÿ êàï³òàëó øëÿõîì âèïóñêó àêö³é.
Äëÿ öèõ ö³ëåé, íàïðèêëàä, ôðàíöóçüê³ ³ í³-
ìåöüê³ çàêîíîäàâö³ êð³ì çàêîíîäàâñòâà, ðîç-
ðàõîâàíîãî äëÿ â³äíîñèí êîíöåíòðîâàíî¿
âëàñíîñò³, ââîäÿòü òàêîæ äîäàòêîâ³ ³íñòèòóòè,
ùî äîçâîëÿþòü çàëó÷àòè ïóáë³÷íèé êàï³òàë.

Óêðà¿íñüêèé ðåàëüíèé ñåêòîð åêîíîì³êè â³ä-
÷óâàº ïîòðåáó ó äîâãîñòðîêîâèõ ³ çíà÷íèõ çà
îáñÿãàìè âêëàäåííÿõ êàï³òàëó. Çàäîâîëåííÿ
òàêî¿ æ ïîòðåáè ìîæëèâå ïåðø çà âñå øëÿõîì
çàëó÷åííÿ ñàìå ïóáë³÷íîãî êàï³òàëó.

2. Ô²ÑÊÀËÜÍÈÉ ÒßÃÀÐ

Ó äàíèé ÷àñ â çàêîíîäàâñòâ³ Óêðà¿íè äëÿ çàëó-
÷åííÿ êàï³òàëó øëÿõîì âèïóñêó àêö³é ³ñ-
íóþòü ïåðåïîíè ô³ñêàëüíîãî õàðàêòåðó, ÿê³
âèçíàþòüñÿ óêðà¿íñüêèì á³çíåñ-òîâàðèñòâîì
â ÿêîñò³ îñíîâíèõ áàð’ºð³â.

1. Îïîäàòêóâàííÿ

Â³äïîâ³äíî äî Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî âíåñåííÿ
çì³í äî Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî îïîäàòêóâàííÿ
ïðèáóòêó ï³äïðèºìñòâ” â³ä 1 ëèïíÿ 2004 ðîêó
¹ 1957–IV, ñóìà åì³ñ³éíîãî äîõîäó â³ä ðîçì³-
ùåííÿ ö³ííèõ ïàïåð³â âêëþ÷àºòüñÿ â ñóêóï-
íèé âàëîâèé äîõ³ä. Öå ôàêòè÷íî îçíà÷àº, ùî

åì³òåíò ïîâèíåí ñïëàòèòè 25 ïðîöåíò³â ç åì³-
ñ³éíîãî äîõîäó â ÿêîñò³ ïîäàòêó íà ïðèáóòîê.
Äëÿ ðîçâèòêó ðèíêó êàï³òàëó äîö³ëüíî âèêëþ-
÷èòè îïîäàòêóâàííÿ åì³ñ³éíîãî äîõîäó.

²ñíóþ÷à ñèñòåìà îïîäàòêóâàííÿ îïåðàö³é ç
êóï³âë³ âàëþòè íà á³ðæ³ â ðîçì³ð³ 1,5 ïðîöåí-
òà (çá³ð íà îáîâ’ÿçêîâå äåðæàâíå ïåíñ³éíå
ñòðàõóâàííÿ, ââåäåíèé Çàêîíîì Óêðà¿íè “Ïðî
âíåñåííÿ çì³í äî Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî çá³ð íà
îáîâ’ÿçêîâå äåðæàâíå ïåíñ³éíå ñòðàõóâàí-
íÿ”; ä³þ Çàêîíó ïðîäîâæåíî äî 1 ñ³÷íÿ 2006
ðîêó Çàêîíîì “Ïðî äåðæàâíèé áþäæåò Óêðà¿-
íè”) çá³ëüøóº òðàíñàêö³éí³ âèòðàòè ³íîçåì-
íèõ ³íâåñòîð³â ï³ä ÷àñ ïðîäàæó àêö³é ³ ïðè âè-
âåäåíí³ êàï³òàëó çà êîðäîí. Çàëó÷åííÿ ³íî-
çåìíîãî êàï³òàëó â Óêðà¿íó ïîòðåáóº âèêëþ-
÷åííÿ äàíîãî çáîðó.

Íåîáõ³äíî ë³êâ³äóâàòè ìåíø ï³ëüãîâå îïîäàò-
êóâàííÿ ô³çè÷íèõ îñ³á ó ïðîöåñ³ ³íâåñòóâàí-
íÿ â ö³íí³ ïàïåðè ïîð³âíî ç áàíê³âñüêèìè äå-
ïîçèòàìè ³ êóï³âëåþ ñòðàõîâèõ ïîë³ñ³â. Ó
çâ’ÿçêó ç öèì ïðîïîíóºòüñÿ âíåñòè çì³íè,
ñïðÿìîâàí³ íà ñòâîðåííÿ ïîäàòêîâèõ ñòèìó-
ë³â äëÿ ³íâåñòóâàííÿ ãðîìàäÿíàìè ñâî¿õ çàî-
ùàäæåíü â ³íñòðóìåíòè ôîíäîâîãî ðèíêó íà
òðèâàëèé ïåð³îä (á³ëüøå îäíîãî ðîêó).

2. Ïîðÿäîê ³íîçåìíîãî ³íâåñòóâàííÿ

Ïîëîæåííÿ ¹ 280 Íàö³îíàëüíîãî áàíêó Óê-
ðà¿íè “Ïðî ïîðÿäîê ³íîçåìíîãî ³íâåñòóâàííÿ
â Óêðà¿íó”, ÿêå íàáðàëî ÷èííîñò³ 9 âåðåñíÿ
2005 ðîêó, ³ñòîòíî óñêëàäíèëî ïðîöåñ ïîðò-
ôåëüíîãî ³íâåñòóâàííÿ íåðåçèäåíòàìè âà-
ëþòíèõ çàñîá³â ó ö³íí³ ïàïåðè óêðà¿íñüêèõ
åì³òåíò³â, ôàêòè÷íî çàáîðîíèâøè ïðîâîäèòè
òàê³ óãîäè ÷åðåç óêðà¿íñüêèõ òîðã³âö³â ö³ííè-
ìè ïàïåðàìè òà íàäàâøè ìîíîïîëüíå ïðàâî
íà çä³éñíåííÿ òàêèõ òðàíñàêö³é áàíê³âñüêèì
óñòàíîâàì. Äëÿ ñòâîðåííÿ êîíêóðåíòíîãî ñå-
ðåäîâèùà ³ ñïðîùåííÿ ïîðÿäêó ³íâåñòóâàííÿ
íåîáõ³äíî â³äì³íèòè äàíå Ïîëîæåííÿ.

3. ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÀ ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ

Ââîäÿ÷è òó ÷è ³íøó ïðàâîâó êîíñòðóêö³þ â
êîðïîðàòèâíå çàêîíîäàâñòâî, íåîáõ³äíî ÷³òêî
ðîçóì³òè, íà ÿêó ñèñòåìó êîðïîðàòèâíî¿ âëàñ-
íîñò³ (äèñïåðñíó ÷è êîíöåíòðîâàíó) âîíà â
ïðèíöèï³ ðîçðàõîâàíà. Êîíöåíòðîâàíà ñèñòå-
ìà êîðïîðàòèâíèõ ô³íàíñ³â âèä³ëÿºòüñÿ òèì,
ùî îñíîâíà ÷àñòèíà åì³òåíò³â ìàº ðÿä êðóï-
íèõ àêö³îíåð³â àáî êðåäèòîð³â, ÿê³ âèçíà-
÷àþòü äîëþ êîðïîðàö³¿, ïðè öüîìó âîëÿ ì³íî-
ðèòàðíèõ àêö³îíåð³â âðàõîâóºòüñÿ ïîñò³ëüêè,
ïîñê³ëüêè öå ïðÿìî íå ñóïåðå÷èòü ³íòåðåñàì
ìàæîðèòàðíèõ âëàñíèê³â àêö³é.

Íèí³ â çàêîíîäàâñòâ³

Óêðà¿íè äëÿ

çàëó÷åííÿ êàï³òàëó

øëÿõîì âèïóñêó

àêö³é ³ñíóþòü

ïåðåïîíè

ô³ñêàëüíîãî

õàðàêòåðó, ÿê³

âèçíàþòüñÿ

óêðà¿íñüêèì á³çíåñ-

òîâàðèñòâîì â

ÿêîñò³ îñíîâíèõ

áàð’ºð³â.
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Íàâïàêè, ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ ïóáë³÷íîãî ðîçì³-
ùåííÿ àêö³é ïåðåäáà÷àº, ùî êîìïàí³ÿ ïîâèííà
íàäàâàòè á³ëüøèé çàõèñò ì³íîðèòàðíèì àêö³î-
íåðàì, îñê³ëüêè ïåðåâàæíèìè ³íâåñòîðàìè ïóá-
ë³÷íî¿ êîìïàí³¿ º ñàìå ì³íîðèòàðí³ àêö³îíåðè.
Â ìàéáóòí³õ çì³íàõ êîðïîðàòèâíîãî çàêîíî-
äàâñòâà ïåðåäáà÷àºòüñÿ ââîäèòè äâà ðåæèìè
êîðïîðàòèâíî¿ ñòðóêòóðè: ÿê äëÿ êîíöåíòðîâà-
íîãî, òàê ³ äëÿ ðîçïîðîøåíîãî êàï³òàëó.

Äëÿ çàõèñòó ì³íîðèòàðíèõ àêö³îíåð³â, çîêðå-
ìà, ïðîïîíóºòüñÿ çàêð³ïèòè íàñòóïí³ íîðìè.

Ïî-ïåðøå, ââåñòè íîðìó ïðî êóìóëÿòèâíå ãî-
ëîñóâàííÿ ïðè îáðàíí³ ÷ëåí³â íàãëÿäîâî¿ ðà-
äè. Òàêà íîðìà äîçâîëÿº ì³íîðèòàðíèì àêö³î-
íåðàì ïðîâåñòè ñâîãî ïðåäñòàâíèêà äî íàãëÿ-
äîâî¿ ðàäè ³, â³äïîâ³äíî, ìàòè ðåàëüíó ³íôîð-
ìàö³þ ïðî ô³íàíñîâî-ãîñïîäàðñüêó ä³ÿëüí³ñòü
ï³äïðèºìñòâà òà ìîæëèâ³ñòü âïëèâàòè íà
ïðèéíÿòòÿ âàæëèâèõ êîðïîðàòèâíèõ ð³øåíü.

Ïî-äðóãå, íåîáõ³äíî ÷³òêî ðîçìåæóâàòè ïîâ-
íîâàæåííÿ îðãàí³â óïðàâë³ííÿ òîâàðèñòâà
(çàãàëüí³ çáîðè àêö³îíåð³â, íàãëÿäîâà ðàäà,
âèêîíàâ÷èé îðãàí) ç çàòâåðäæåííÿ ïðîåêò³â
ìàéáóòí³õ óãîä (â³ä÷óæåííÿ, ïðèäáàííÿ, çàñ-
òàâà àêòèâ³â, çàëó÷åííÿ êðåäèò³â, âèïóñê îá-
ë³ãàö³é, óãîäè ç ïîâ’ÿçàíèìè îñîáàìè) çàëåæ-
íî â³ä ¿õ âåëè÷èíè ³ ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â
òîâàðèñòâà çà îñòàíí³é çâ³òíèé ïåð³îä.

Ïî-òðåòº, ââåñòè ïðèíöèï îáîâ’ÿçêîâîãî âè-
êóïó àêö³îíåðíèì òîâàðèñòâîì àêö³é çà ïåâ-
íèõ óìîâ — ãîëîñóâàííÿ ì³íîðèòàðíèõ àê-
ö³îíåð³â ïðîòè óêëàäåííÿ çíà÷íèõ óãîä, ðåîð-
ãàí³çàö³ÿ òîâàðèñòâà, óêëàäåííÿ óãîä ç àô³-
ë³éîâàíèìè îñîáàìè òîâàðèñòâà àáî ìàæîðè-
òàðíèìè àêö³îíåðàìè òîùî.

Ïî-÷åòâåðòå, íåîáõ³äíî âäîñêîíàëèòè ïîðÿ-
äîê ³ ÿê³ñòü/ïîâíîòó íàäàííÿ ³íôîðìàö³¿ àê-
ö³îíåðàì, çîáîâ’ÿçàâøè åì³òåíò³â ðîçêðèâàòè
ô³íàíñîâó ³íôîðìàö³þ ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ çâ³ò-
íîãî ïåð³îäó, ùîêâàðòàëüíî, ðîçøèðèòè îáñÿã
³íôîðìàö³¿, ùî íàäàºòüñÿ ç ïðèâîäó çíà÷íèõ
ïîä³é ñòîñîâíî òîâàðèñòâà, ÿê³ ìîæóòü âïëè-
âàòè íà ö³íó àêö³é.

Ïî-ï’ÿòå, íåîáõ³äíî âäîñêîíàëèòè ïðîöåäóðó
ïðîâåäåííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â ÷åðåç çíèæåííÿ
âåëè÷èíè êâîðóìó çàãàëüíèõ çáîð³â. Íåïðî-
âåäåííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â ïðèçâîäèòü äî òîãî,
ùî àêö³îíåðíå òîâàðèñòâî íå ìîæå ïðèéíÿòè
ð³øåííÿ ïðî ðîçïîä³ë ïðèáóòêó ï³äïðèºìñòâà
³ âèïëàòó äèâ³äåíä³â.

Ïî-øîñòå, ñë³ä â³äçíà÷èòè, ùî òàêîæ íåîáõ³ä-
íèì º âíåñåííÿ çì³í äî Öèâ³ëüíî-ïðîöåñóàëü-

íîãî ³ Ãîñïîäàðñüêî-ïðîöåñóàëüíîãî êîäåêñ³â,
ÿê³ äîçâîëèëè á àêö³îíåðàì ïîäàâàòè êîëåê-
òèâí³ ïîçîâè äî ïîñàäîâèõ îñ³á çà ä³¿, ùî
ñïðè÷èíèëè çáèòêè òîâàðèñòâó.

4. ÏÅÐÅÂÀÆÍÅ ÏÐÀÂÎ

Ïåðåâàæíå ïðàâî àêö³îíåð³â íà ïðèäáàííÿ
àêö³é, ùî ðîçì³ùóþòüñÿ (äîäàòêîâèõ), ñóòòºâî
óñêëàäíþº ïðîöåñ âèõîäó íà ôîíäîâèé ðè-
íîê: çá³ëüøóº éîãî ñòðîêè ³ óñêëàäíþº ïðîöå-
äóðó, ñòâîðþº äîäàòêîâ³ ðèçèêè íàñòóïíîãî
îñïîðþâàííÿ âèïóñêó ö³ííèõ ïàïåð³â, ïîðîä-
æóº âèäàòêè íà çàáåçïå÷åííÿ ³ çä³éñíåííÿ
öüîãî ïðàâà, ï³äâèùóº éìîâ³ðí³ñòü ðîçì³ùåí-
íÿ ö³ííèõ ïàïåð³â íå çà ðèíêîâîþ ö³íîþ.

Ó ì³æíàðîäí³é ïðàêòèö³ â³äíîñíî ïåðåâàæíîãî
ïðàâà ìîæíà çóñòð³òè ð³çí³ ï³äõîäè. Â çàêîíî-
äàâñòâ³ ìîæå áóòè ïåðåäáà÷åíî, ùî ïåðåâàæíå
ïðàâî íå ä³º (à) â ñèëó ñòàòóñó êîìïàí³¿ (òàê çâà-
í³ ïóáë³÷í³ êîìïàí³¿), íå ä³º (á) òàì, äå öå ïå-
ðåäáà÷åíî ó ñòàòóò³, àáî ä³ÿ ïåðåâàæíîãî ïðàâà
ìîæå áóòè îáìåæåíà ò³ëüêè (â) äëÿ äàíîãî âè-
ïóñêó ö³ííèõ ïàïåð³â. Ç óðàõóâàííÿì öüîãî äîñ-
â³äó, â Çàêîí³ “Ïðî ãîñïîäàðñüê³ òîâàðèñòâà”
ïðîïîíóºòüñÿ çàêð³ïèòè, ùî ó ñòàòóò³ (ïóáë³÷-
íîãî) òîâàðèñòâà ìîæå áóòè ïåðåäáà÷åíî, ùî àê-
ö³îíåðè íå ìàþòü ïåðåâàæíîãî ïðàâà ïðèäáàí-
íÿ ðîçì³ùóâàíèõ øëÿõîì â³äêðèòî¿ ï³äïèñêè äî-
äàòêîâèõ àêö³é íà á³ðæ³ àáî òàêå ïðàâî ìîæå áó-
òè â³äêëèêàíå çàãàëüíèìè çáîðàìè â 3/4 ãîëîñ³â.
Ì³íîðèòàðí³ àêö³îíåðè, ÿê³ ãîëîñóâàëè ïðîòè òà-
êîãî ð³øåííÿ, ìàòèìóòü ïðàâî âèìàãàòè â³ä àê-
ö³îíåðíîãî òîâàðèñòâà âèêóïó ñâî¿õ àêö³é çà
ðèíêîâîþ ö³íîþ. Ö³íó àêö³é ó òàêîìó âèïàäêó
ïîâèíåí âèçíà÷èòè íåçàëåæíèé îö³íþâà÷.

Ïðåäñòàâëÿºòüñÿ òàêîæ, ùî ³íòåðåñè ì³íîðè-
òàðíèõ àêö³îíåð³â ó òàêîìó âèïàäêó íå áó-
äóòü ïîðóøåí³, îñê³ëüêè çà íàÿâíîñò³ ðîçâè-
íóòî¿ ³íôðàñòðóêòóðè ðèíêó ö³ííèõ ïàïåð³â ó
íèõ áóäå ðåàëüíà ìîæëèâ³ñòü ïðèäáàòè àêö³¿
äîäàòêîâîãî âèïóñêó ïðè ðîçì³ùåíí³ öèõ àê-
ö³é àáî íà ¿õ âòîðèííîìó ðèíêó.

5. ÏÐÎÖÅÄÓÐÀ ÂÈÏÓÑÊÓ ÀÊÖ²É

Âèïóñê ³ îá³ã ö³ííèõ ïàïåð³â ðåãóëþºòüñÿ ðÿ-
äîì çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â, ñåðåä ÿêèõ îñíîâíèìè
º çàêîíè Óêðà¿íè: “Ïðî ö³íí³ ïàïåðè ³ ôîíäîâó
á³ðæó”, “Ïðî ãîñïîäàðñüê³ òîâàðèñòâà”, “Ïðî
Íàö³îíàëüíó äåïîçèòàðíó ñèñòåìó ³ îñîáëèâîñ-
ò³ åëåêòðîííîãî îá³ãó ö³ííèõ ïàïåð³â â Óêðà¿-
í³” òà ðÿäîì ï³äçàêîííèõ íîðìàòèâíèõ àêò³â,
ïðèéíÿòèõ ÄÊÖÏÔÐ (Ðåãóëÿòîðîì), â òîìó ÷èñ-
ë³ Ïîëîæåííÿì “Ïðî ïîðÿäîê ðåºñòðàö³¿ âèïóñ-
êó àêö³é â³äêðèòèõ àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ ³ îá-
ë³ãàö³é ï³äïðèºìñòâ”. Â³äïîâ³äíî äî âèùåçãà-

Ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ

ïóáë³÷íîãî

ðîçì³ùåííÿ àêö³é

ïåðåäáà÷àº, ùî

êîìïàí³ÿ ïîâèííà

íàäàâàòè á³ëüøèé

çàõèñò

ì³íîðèòàðíèì

àêö³îíåðàì, 

îñê³ëüêè

ïåðåâàæíèìè

³íâåñòîðàìè

ïóáë³÷íî¿ êîìïàí³¿ º

ñàìå ì³íîðèòàðí³

àêö³îíåðè. 
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äàíèõ çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â, ïðîöåäóðà âèïóñêó
ñêëàäàºòüñÿ ç äåê³ëüêîõ åòàï³â, çàêëþ÷íèì ç
ÿêèõ º ïðîâåäåííÿ äðóãèõ çáîð³â àêö³îíåð³â,
íà ÿêèõ ìàþòü áóòè ïðèéíÿò³ äâà ð³øåííÿ, öå:
(1) çàòâåðäæåííÿ ðåçóëüòàò³â ï³äïèñêè (ïðèé-
ìàºòüñÿ á³ëüø³ñòþ ãîëîñ³â â³ä ³ñíóþ÷èõ àêö³î-
íåð³â ³ òèõ, õòî ï³äïèñàâñÿ íà àêö³¿) ³ (2) çàò-
âåðäæåííÿ íîâîãî ðîçì³ðó ñòàòóòíîãî êàï³òà-
ëó (ïðèéìàºòüñÿ 3/4 ãîëîñ³â â³ä êâîðóìó) øëÿ-
õîì âíåñåííÿ çì³í äî ñòàòóòó òîâàðèñòâà.

Âíåñåííÿ çì³í äî ñòàòóòó íà äðóãèõ çáîðàõ º
ïðàâîì, àëå íå îáîâ’ÿçêîì çàãàëüíèõ çáîð³â
àêö³îíåð³â. ßê íàñë³äîê, ìîæëèâà ñèòóàö³ÿ,
êîëè çàãàëüí³ çáîðè àêö³îíåð³â íå çàòâåðäÿòü
çàïðîïîíîâàíèé ïðîåêò çì³í äî ñòàòóòó òîâà-
ðèñòâà, õî÷à àêö³¿ äîäàòêîâîãî âèïóñêó âæå
áóäóòü ðîçïîä³ëåí³ ì³æ ³íâåñòîðàìè ³ ãðîø³
íàä³éäóòü íà ï³äïðèºìñòâî.

Äëÿ çíèæåííÿ ³íâåñòèö³éíèõ ðèçèê³â ìè ïðî-
ïîíóºìî (1) â³äì³íèòè íåîáõ³äí³ñòü ïðèéíÿò-
òÿ äðóãîãî ð³øåííÿ çàãàëüíèõ çáîð³â àêö³îíå-
ð³â, ïðè öüîìó ïåðåäáà÷èòè, ùî çì³íè äî ñòàòó-
òó ïîâèíí³ âíîñèòèñÿ íà îñíîâ³ ð³øåííÿ ïåð-
øèõ çàãàëüíèõ çáîð³â àêö³îíåð³â àáî (2) ïåðå-
íåñòè êîìïåòåíö³þ ùîäî âíåñåííÿ çì³í äî ñòà-
òóòó òîâàðèñòâà, ïîâ’ÿçàíèõ ç³ çá³ëüøåííÿì
ñòàòóòíîãî êàï³òàëó, íà íàãëÿäîâó ðàäó.

6. ²ÍÔÐÀÑÒÐÓÊÒÓÐÀ 
ÔÎÍÄÎÂÎÃÎ ÐÈÍÊÓ

Ñüîãîäí³ ³íñòèòóòè ôîíäîâîãî ðèíêó â Óêðà¿í³
çíàõîäÿòüñÿ ëèøå â ñòàä³¿ ôîðìóâàííÿ. Ðàçîì
ç òèì, í³ÿêîãî ïóáë³÷íîãî çàëó÷åííÿ êàï³òàëó
íå ìîæå áóòè áåç á³ëüø ÷è ìåíø ðîçâèíóòî¿
³íôðàñòðóêòóðè, ÿêà íåîáõ³äíà äëÿ çàëó÷åííÿ
³íâåñòèö³é, âñòàíîâëåííÿ ñïðàâåäëèâî¿ ö³íè,
íàäàííÿ ìîæëèâîñò³ áóäü-ÿê³é îñîá³ êóïèòè
àáî ïðîäàòè àêö³¿, çàáåçïå÷åííÿ âèêîíàííÿ
çîáîâ’ÿçàíü. Êð³ì âñüîãî ³íøîãî, â³äñóòí³ñòü
ôîíäîâîãî ðèíêó â Óêðà¿í³ îáóìîâëåíà íàÿâ-
í³ñòþ ñóòòºâèõ íåäîë³ê³â ó çàêîíîäàâñòâ³.

1. Á³ðæà ³ öåíòðàëüíèé äåïîçèòàð³é

Äëÿ ðîçâèòêó á³ðæîâî¿ ñïðàâè ì³æíàðîäí³ îð-
ãàí³çàö³¿ âèçíàþòü âàæëèâ³ñòü êîíöåíòðàö³¿ êà-
ï³òàëó òà ïîñëóã, ùî íàäàþòüñÿ á³ðæåþ, à òàêîæ
öåíòðàëüíèì äåïîçèòàð³ºì. Ïåðåäáà÷àºòüñÿ,
ùî â ðåçóëüòàò³ òàêî¿ êîíöåíòðàö³¿ çíèæóþòü-
ñÿ ðèíêîâ³ âèòðàòè ³ ï³äâèùóºòüñÿ ë³êâ³äí³ñòü
³íñòðóìåíò³â ôîíäîâîãî ðèíêó. Çîêðåìà, ïðî-
ïîíóºìî íà çàêîíîäàâ÷îìó ð³âí³ çàêð³ïèòè
ìîæëèâ³ñòü ôóíêö³îíóâàííÿ á³ðæ³ çà óìîâè
çä³éñíåííÿ íà í³é îïåðàö³é íà âñòàíîâëåíó â
çàêîíîäàâñòâ³ âåëè÷èíó â ð³ê, àáî ïåðåäáà÷è-
òè îñîáëèâ³ âèìîãè äî ñòâîðåííÿ á³ðæ³ ³ ¿¿

ôóíêö³îíóâàííÿ. Âñ³ ôóíêö³¿ ç³ çä³éñíåííÿ êë³-
ðèíãó ³ ðîçðàõóíê³â íà ôîíäîâ³é á³ðæ³ ñë³ä
ïîêëàñòè íà öåíòðàëüíèé äåïîçèòàð³é, ùî, êð³ì
öüîãî, ñòâîðèòü óìîâè äëÿ ïðîâåäåííÿ ðîçðà-
õóíê³â â ðåæèì³ “ïîñòàâêà ïðîòè ïëàòåæó”.

2. Áðîêåð/äèëåð

Íåîáõ³äíî íà çàêîíîäàâ÷îìó ð³âí³ ï³äâèùèòè
â³äïîâ³äàëüí³ñòü áðîêåð³â çà çä³éñíåííÿ îïåðà-
ö³é â³ä ³ìåí³ ³ çà ðàõóíîê êë³ºíòà. Ñë³ä ââåñòè
îáîâ’ÿçêîâ³ñòü ðîçä³ëåííÿ îñîáîâèõ ðàõóíê³â
áðîêåð³â ³ êë³ºíò³â, îñê³ëüêè ó ïðîòèëåæíîìó
âèïàäêó íà êë³ºíòà ëÿãàþòü ðèçèêè áàíêðóòñò-
âà áðîêåðà, à òàêîæ îáñëóãîâóþ÷îãî áàíêó.

3. Êðèì³íàëüíå ïðàâî

Íåîáõ³äíî âíåñòè äîïîâíåííÿ äî Êðèì³íàëü-
íîãî êîäåêñó Óêðà¿íè, ïåðåäáà÷èâøè â íüîìó
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà íåïðàâîì³ðíó ä³ÿëüí³ñòü
íà ôîíäîâîìó ðèíêó: ãðà íà á³ðæ³ ³ç âèêîðèñ-
òàííÿì ³íñàéäåðñüêî¿ ³íôîðìàö³¿, ââåäåííÿ â
îìàíó ³íâåñòîð³â ñïîñîáîì íàäàííÿ ¿ì (³íâåñ-
òîðàì) íåäîñòîâ³ðíî¿ (íåïîâíî¿) ³íôîðìàö³¿
ïðî ô³íàíñîâå ñòàíîâèùå êîìïàí³¿.

7. ÐÅÔÎÐÌÀ ÑÓÄÎ×ÈÍÑÒÂÀ

²ñíóþ÷à ñèñòåìà ðîçãëÿäó êîðïîðàòèâíèõ ñïî-
ð³â íå â³äïîâ³äàº îñíîâîïîëîæíèì ïðèíöèïàì
çä³éñíåííÿ ïðàâîñóääÿ. Äëÿ çàõèñòó ÿê ì³íîðè-
òàðíèõ àêö³îíåð³â, òàê ³ ìàæîðèòàðíèõ àêö³îíå-
ð³â ìè ïðîïîíóºìî êîìïëåêñ ð³øåíü, ÿê³ çäàòí³,
íà íàø ïîãëÿä, âäîñêîíàëèòè ñóäîâó ñèñòåìó:

� Ïî-ïåðøå, ïîñèëèòè áîðîòüáó ç êîðóïö³ºþ ó
ñóää³âñüêîìó êîðïóñ³.
� Ïî-äðóãå, çì³íèòè ï³äñóäí³ñòü ðîçãëÿäó ñïî-

ð³â, ïîâ’ÿçàíèõ ç êîðïîðàòèâíèìè ïðàâîâ³ä-
íîñèíàìè. Ñòâîðèòè ñïåö³àë³çîâàíèé ñóä
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, ÿêèé áóâ áè
÷àñòèíîþ ñóäîâî¿ ñèñòåìè Óêðà¿íè. Þðèñ-
äèêö³ÿ äàíîãî ñóäó áóäå îáîâ’ÿçêîâîþ äëÿ
ó÷àñíèê³â “êîðïîðàòèâíèõ â³éí”. Äëÿ ñòâî-
ðåííÿ öüîãî ñóäó íåîáõ³äíî ïðèéíÿòè ñïå-
ö³àëüíèé çàêîí ³ âíåñòè íåîáõ³äí³ çì³íè â
³ñíóþ÷³ ïðîöåñóàëüí³ êîäåêñè.
� Ïî-òðåòº, ðåàë³çóâàòè íà ïðàêòèö³ ïðèí-

öèï ãëàñíîñò³ ñóäî÷èíñòâà, çîáîâ’ÿçàâøè
ñóä ðîçì³ùóâàòè ïðèéíÿò³ óõâàëè ³ ð³øåííÿ
íà íàñòóïíèé äåíü ï³ñëÿ ¿õ ï³äïèñàííÿ â
ìåðåæ³ ²íòåðíåò.
� Ïî-÷åòâåðòå, ÷³òêî âèçíà÷èòè âèäè çàõîä³â

çàáåçïå÷åííÿ, êðèòåð³¿ ¿õ àäåêâàòíîñò³ ³ äîñ-
òàòíº çóñòð³÷íå çàáåçïå÷åííÿ. Íåîáõ³äíî â
ïðîöåñóàëüíîìó çàêîíîäàâñòâ³ âñòàíîâèòè
îáîâ’ÿçîê ïîçèâà÷à ïðåäñòàâëÿòè çóñòð³÷íå
çàáåçïå÷åííÿ ïîçîâó, ñï³âðîçì³ðíå çàáåçïå-

Ñüîãîäí³ ³íñòèòóòè

ôîíäîâîãî ðèíêó â

Óêðà¿í³ çíàõîäÿòüñÿ

ëèøå â ñòàä³¿

ôîðìóâàííÿ. Ðàçîì ç

òèì, í³ÿêîãî

ïóáë³÷íîãî

çàëó÷åííÿ êàï³òàëó

íå ìîæå áóòè áåç

á³ëüø ÷è ìåíø

ðîçâèíóòî¿

³íôðàñòðóêòóðè,

ÿêà íåîáõ³äíà äëÿ

çàëó÷åííÿ

³íâåñòèö³é,

âñòàíîâëåííÿ

ñïðàâåäëèâî¿ ö³íè,

íàäàííÿ ìîæëèâîñò³

áóäü-ÿê³é îñîá³

êóïèòè àáî ïðîäàòè

àêö³¿, çàáåçïå÷åííÿ

âèêîíàííÿ

çîáîâ’ÿçàíü.
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÷åííþ ñóäîì, ùîá ïîçèâà÷³ íå çëîâæèâàëè
ïðîöåñóàëüíèìè ïðàâàìè. Äëÿ âèíåñåííÿ óõ-
âàëè ïðî çàõîäè çàáåçïå÷åííÿ íåìàéíîâîãî
õàðàêòåðó (çàáîðîíó íà ïðîâåäåííÿ çàãàëü-
íèõ çáîð³â, â³äñòîðîíåííÿ â³ä âèêîíàííÿ
îáîâ’ÿçê³â âèêîíàâ÷îãî îðãàíó, ïðèçíà÷åí-
íÿ â. î. âèêîíàâ÷îãî îðãàíó ³ ò. ä.) ìè ïðîïî-
íóºìî âñòàíîâèòè çóñòð³÷íå çàáåçïå÷åííÿ â
ðîçì³ð³ âèçíà÷åíîãî % â³ä âàëîâîãî äîõîäó
êîìïàí³¿ çà ïîïåðåäí³é ô³íàíñîâèé ð³ê.

8. ÄÅÏÎÇÈÒÀÐÍ² ÐÎÇÏÈÑÊÈ

Â óìîâàõ, êîëè íå ïðàöþº â³ò÷èçíÿíèé ôîíäî-
âèé ðèíîê, à òàêîæ çà â³äñóòíîñò³ íà íüîìó
äîñòàòíüîãî îáñÿãó êîøò³â, íàö³îíàëüí³ ï³ä-
ïðèºìñòâà íàìàãàþòüñÿ âèõîäèòè íà ðèíêè
ì³æíàðîäíîãî êàï³òàëó. Äëÿ öèõ ö³ëåé ó çàðó-
á³æí³é ïðàêòèö³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ òàê çâàí³
äåïîçèòàðí³ ðîçïèñêè, ÿê³ ìàþòü ïîõ³äíèé â³ä
íàö³îíàëüíèõ ö³ííèõ ïàïåð³â õàðàêòåð ³ ñëó-
æàòü ³íñòðóìåíòîì çàëó÷åííÿ ïóáë³÷íîãî êà-
ï³òàëó íà çàðóá³æíèõ ðèíêàõ.

Ïðè âèêîðèñòàíí³ äåïîçèòàðíèõ ðîçïèñîê äå-
ïîçèòàðí³ áàíêè (íàïðèêëàä, ING Bank Ukraine)
ñòàþòü äåðæàòåëÿìè íàö³îíàëüíèõ (óêðà¿íñü-
êèõ) ö³ííèõ ïàïåð³â, òîä³ ÿê íà ³íîçåìíîìó ðèí-
êó êàï³òàëó òàê³ áàíêè ñàì³ àáî çà ïîñåðåä-
íèöòâîì ³íøèõ á³ëüø êðóïíèõ áàíê³â (íàïðèê-
ëàä, Bank of New York) ðîçì³ùóþòü äåïîçèòàðí³
ðîçïèñêè, ùî ïîñâ³ä÷óþòü ïðàâà ñòîñîâíî íà-
ö³îíàëüíèõ (óêðà¿íñüêèõ) ö³ííèõ ïàïåð³â.

Äåðæàòåë³ äåïîçèòàðíèõ ðîçïèñîê â åêîíîì³÷-
íîìó ñåíñ³ º âëàñíèêàìè íàö³îíàëüíèõ (óê-
ðà¿íñüêèõ) àêö³é, îäíàê, ¿õ òðèìàííÿ îïîñåðåäêî-
âàíî íàÿâí³ñòþ íîì³íàëüíîãî äåðæàòåëÿ ³ áàíêó,
ÿêèé çä³éñíèâ âèïóñê äåïîçèòàðíèõ ðîçïèñîê.
Çíàõîäÿ÷èñü çà êîðäîíîì, ñàì³ ê³íöåâ³ âëàñíè-
êè, ÿê ïðàâèëî, íå ìîæóòü çä³éñíþâàòè ïðàâà, ùî
âèïëèâàþòü ç àêö³¿ (îäåðæàííÿ ³íôîðìàö³¿, äèâ³-
äåíä³â, ãîëîñóâàííÿ), òîìó ó ì³æíàðîäí³é ïðàê-
òèö³ ñïåö³àëüíî çàêð³ïëþþòüñÿ ïîâíîâàæåííÿ
ïîñåðåäíèê³â (íîì³íàëüíèõ äåðæàòåë³â) çä³é-
ñíþâàòè ïðàâà, ùî âèïëèâàþòü ³ç ö³ííèõ ïàïå-
ð³â. Ó êðà¿íàõ êîíòèíåíòàëüíîãî ïðàâà ïîâíî-
âàæåííÿ ïîñåðåäíèê³â ïåðåäáà÷àþòüñÿ áåçïîñå-
ðåäíüî ó ñàìîìó çàêîíîäàâñòâ³, ùî ï³äâèùóº ÿñ-
í³ñòü òà ñòàá³ëüí³ñòü ïîëîæåííÿ ³íâåñòîðà.

Ì³æ òèì, â óêðà¿íñüêîìó çàêîíîäàâñòâ³ ìîæ-
ëèâ³ñòü çä³éñíåííÿ ïðàâ çà ö³ííèìè ïàïåðà-
ìè íîì³íàëüíèì äåðæàòåëåì â ³íòåðåñàõ
âëàñíèêà àêö³é íå ïåðåäáà÷åíà. Äàíà îáñòà-
âèíà ³ñòîòíî çíèæóº ïðèâàáëèâ³ñòü äåïîçè-
òàðíèõ ðîçïèñîê äëÿ ³íîçåìíèõ ³íâåñòîð³â.
Ââàæàºìî, ùî äëÿ ðîçâèòêó ïóáë³÷íîãî çàëó-
÷åííÿ ³íîçåìíîãî êàï³òàëó íåîáõ³äíî â³äïî-

â³äíå ïîâíîâàæåííÿ çàêð³ïèòè ó Çàêîí³ Óê-
ðà¿íè “Ïðî ö³íí³ ïàïåðè ³ ôîíäîâó á³ðæó”.

9. ÏÓÁË²×Í² ÊÎÌÏÀÍ²¯

Ïîë³òè÷í³ øàíñè ïðèéíÿòòÿ ïóëó çàêîíîäàâ÷èõ
àêò³â, ÿê³ á ðåãóëþâàëè ä³ÿëüí³ñòü âñ³õ â³äêðè-
òèõ àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ º ìàëîéìîâ³ðíèìè.
Ïîë³òè÷íå ëîá³ âëàñíèê³â àêö³îíåðíèõ òîâà-
ðèñòâ, ÿêå çíàõîäèòüñÿ ó ïàðëàìåíò³, ïåðåøêîä-
æàº ïðèéíÿòòþ çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â, ùî ï³äâè-
ùóþòü ð³âåíü çàõèñòó ì³íîðèòàðíèõ àêö³îíåð³â.

Äëÿ âèð³øåííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè ìè ïðîïîíóºìî
ââåñòè íîâó þðèäè÷íó äåô³í³ö³þ — ïóáë³÷í³
êîìïàí³¿ (public company) ³ ðîçðîáèòè ïðîåê-
òè â³äïîâ³äíèõ çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â. Ãîëîâíîþ
â³äì³ííîþ ðèñîþ öèõ êîìïàí³é áóëî á çíàõîä-
æåííÿ ¿õ àêö³é ó ë³ñòèíãó 1-ãî àáî 2-ãî ð³âí³â
á³ðæ³. Äëÿ öüîãî íåîáõ³äíî çàòâåðäèòè:

1. Ïðîåêò Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî âíåñåííÿ

çì³í äî Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî ãîñïîäàðñüê³

òîâàðèñòâà”

Äîïîâíèòè Çàêîí ºäèíîþ íîðìîþ íàñòóïíîãî
çì³ñòó — “Íîðìè öüîãî Çàêîíó íå ïîøè-
ðþþòüñÿ íà àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà, ÿê³ ìàþòü
ñòàòóñ ïóáë³÷íèõ êîìïàí³é â³äïîâ³äíî äî Çà-
êîíó Óêðà¿íè “Ïðî ïóáë³÷í³ êîìïàí³¿”.

2. Ïðîåêò Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî âíåñåííÿ

çì³í äî Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî ö³íí³ ïàïåðè ³

ôîíäîâó á³ðæó”

Äîïîâíèòè Çàêîí íîðìîþ íàñòóïíîãî çì³ñòó
— “Íîðìè öüîãî Çàêîíó íå ïîøèðþþòüñÿ íà
àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà, ÿê³ ìàþòü ñòàòóñ ïóá-
ë³÷íèõ êîìïàí³é â³äïîâ³äíî äî Çàêîíó Óêðà¿-
íè “Ïðî ïóáë³÷í³ êîìïàí³¿”.

3. Ïðîåêò Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî ïóáë³÷í³

êîìïàí³¿” 

Çà îñíîâó ìè ïðîïîíóºìî âçÿòè ïðîåêò Çàêîíó
“Ïðî àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà” (àâòîð — Êàá³íåò
Ì³í³ñòð³â Óêðà¿íè). Íîðìè öüîãî çàêîíó ïîøè-
ðþâàëèñÿ á ò³ëüêè íà àêö³îíåðí³ (ïóáë³÷í³) êîì-
ïàí³¿, àêö³¿ ÿêèõ çíàõîäèëèñÿ á ó ë³ñòèíãó á³ðæ.

Êîëè öåé íîìåð áþëåòåíþ ãîòóâàâñÿ äî äðó-
êó, ñòàëî â³äîìî, ùî Êàá³íåò Ì³í³ñòð³â Óê-
ðà¿íè âí³ñ íà ðîçãëÿä Âåðõîâíî¿ Ðàäè
ïðîåêò Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî àêö³îíåðí³ òî-
âàðèñòâà”, ñïîä³âàþ÷èñü, ùî çìîæå çàðó÷è-
òèñÿ ï³äòðèìêîþ íåîáõ³äíî¿ ê³ëüêîñò³ ïàð-
ëàìåíòàð³â. Ïðèéíÿòòÿ çàêîíîïðîåêòó äîç-
âîëèëî á âèð³øèòè áàãàòî ç òèõ ïðîáëåìíèõ
ïèòàíü, ïðî ÿê³ âåäóòü ìîâó àâòîðè ñòàòò³.

Ïîë³òè÷íå ëîá³

âëàñíèê³â

àêö³îíåðíèõ

òîâàðèñòâ, ÿêå

çíàõîäèòüñÿ ó

ïàðëàìåíò³,

ïåðåøêîäæàº

ïðèéíÿòòþ

çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â,

ùî ï³äâèùóþòü

ð³âåíü çàõèñòó

ì³íîðèòàðíèõ

àêö³îíåð³â. Äëÿ

âèð³øåííÿ ö³º¿

ïðîáëåìè ìè

ïðîïîíóºìî ââåñòè

íîâó þðèäè÷íó

äåô³í³ö³þ —

ïóáë³÷í³ êîìïàí³¿

(public company) ³

ðîçðîáèòè ïðîåêòè

â³äïîâ³äíèõ

çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â.
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ðèíöèïè ïîáóäîâè ñèñòåìè
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â
êîìïàí³¿ âåëèêîþ ì³ðîþ âèç-
íà÷àþòüñÿ õàðàêòåðîì â³äíî-
ñèí ì³æ âëàñíèêîì ³ íàéìàíè-
ìè òîï-ìåíåäæåðàìè. Â ñâîþ
÷åðãó, îñîáëèâîñò³ öèõ âçàºìî-

â³äíîñèí çàëåæàòü â³ä òîãî, äî ÿêîãî òèïó íà-
ëåæèòü âëàñíèê. Ó ö³é ñòàòò³ ìè ïîñòàðàºìîñÿ
äàòè õàðàêòåðèñòèêó äâîì “ïîëÿðíèì” òèïàì
âëàñíèê³â — “êðóòîìó” ³ “åôåêòèâíîìó” ³ ïî-
ð³âíÿòè ö³ë³ êîíòðîëüîâàíèõ íèìè êîìïàí³é.

ÙÎ ÒÀÊÅ “ÂËÀÑÍÈÊ”?

Â êîíòåêñò³ äàíî¿ ñòàòò³ ï³ä âëàñíèêîì ìè ðî-
çóì³ºìî îñîáó, ÿêà âîëîä³º ïðàâîì îäíîîñ³á-
íîãî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü â êîìïàí³¿ àáî ãðóï³
êîìïàí³é. ²ç öüîãî âèçíà÷åííÿ âèïëèâàº, ùî
âëàñíèê êîíòðîëþº ïîíàä 50% àêòèâ³â, àêö³é
àáî ãîëîñ³â âèùîãî îðãàíó óïðàâë³ííÿ êîìïà-
í³¿. Â êîìïàí³¿ ìîæå áóòè ëèøå îäèí âëàñíèê,
õî÷à âîäíî÷àñ ìîæå áóòè áàãàòî ñï³ââëàñíè-
ê³â (íàïðèêëàä, âëàñíèê³â àêö³é).

Ð²ÇÍ² ÒÈÏÈ ÂËÀÑÍÈÊ²Â

²ñòîð³ÿ á³çíåñó çíàº ð³çí³ òèïè âëàñíèê³â. Ó
ñó÷àñí³é ãîñïîäàðñüê³é ïðàêòèö³ Ðîñ³¿ òà çà-
ðóá³æíèõ êðà¿í ç ïåâíîþ ÷àñòêîþ óìîâíîñò³
ìîæíà âèä³ëèòè äâà ïðîòèëåæí³ òèïè âëàñíè-
ê³â — “êðóòèõ” ³ “åôåêòèâíèõ”.

“Êðóòîãî” âëàñíèêà ö³êàâëÿòü ïåðø çà âñå àá-
ñîëþòí³ ðîçì³ðè ³ ô³íàíñîâ³ ðåçóëüòàòè éîãî
á³çíåñó: îáñÿã ðåñóðñ³â, ÷èñëî ñï³âðîá³òíèê³â,
îáñÿã ïðîäàæ, ÷àñòêà ðèíêó, ðèíêîâà âàðò³ñòü

êîìïàí³¿, ïðèáóòîê. ×èì á³ëüøå ñï³âðîá³òíè-
ê³â ïðàöþº â êîìïàí³¿ àáî ÷èì á³ëüøèìè àêòè-
âàìè âîíà âîëîä³º, ÷èì âèùà ¿¿ ðèíêîâà âàð-
ò³ñòü — òèì “êðóò³øèé” âëàñíèê.

Äî çàâäàíü “åôåêòèâíîãî” âëàñíèêà âõîäèòü
çì³íà â³äíîñíèõ ïîêàçíèê³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïà-
í³¿ — ï³äâèùåííÿ ðåíòàáåëüíîñò³, òåìïè îá³ãó
ô³íàíñîâèõ çàñîá³â, íîðìà ïðèáóòêó àáî, íàâ-
ïàêè, çíèæåííÿ ïèòîìî¿ âàãè âèòðàò ñèðîâèíè
³ äîïîì³æíèõ ìàòåð³àë³â. ßêùî “êðóòèé” âëàñ-

ÂËÀÑÍÈÊ ÍÀ ÐÎÇÄÎÐ²ÆÆ²: Ì²Æ
“ÅÔÅÊÒÈÂÍ²ÑÒÞ” ² “ÊÐÓÒÈÇÍÎÞ”
Â³òàë³é Êîðîëüîâ

Äèðåêòîð Öåíòðó êîðïîðàòèâíîãî ðîçâèòêó
Àñîö³àö³¿ íåçàëåæíèõ äèðåêòîð³â

Öåíòð êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ Àñîö³àö³¿ íå-

çàëåæíèõ äèðåêòîð³â (Ðîñ³éñüêà Ôåäåðàö³ÿ) î÷î-

ëþº ç áåðåçíÿ 2005 ð. Äî öüîãî âïðîäîâæ äâîõ

ðîê³â ïðàöþâàâ ãåíåðàëüíèì äèðåêòîðîì ÍÏ

“Ï³âí³÷íî-Çàõ³äíèé öåíòð êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-

ë³ííÿ”. Ç 1995 ð. ïî 2002 ð. âèêîíóâàâ îáîâ’ÿçêè

ðåâ³çîðà àêö³îíåðíîãî òîâàðèñòâà “Íåâñüêèé

çàâîä” — öÿ ðîáîòà áóëà ï³ëîòíèì ïðîåêòîì, ùî

çä³éñíþâàâñÿ çà òåõíîëîã³ºþ “âêëþ÷åíîãî êîí-

ñóëüòóâàííÿ” ç ïèòàíü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³í-

íÿ. Ìàº çíà÷íèé ïðàêòè÷íèé äîñâ³ä êîíñóëüòó-

âàííÿ âëàñíèê³â á³çíåñó ³ ìåíåäæåð³â ç ïèòàíü

ðîçâèòêó á³çíåñó é îðãàí³çàö³éíîãî ðîçâèòêó òà

êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, çîêðåìà âçàºìîâ³ä-

íîñèí âëàñíèê³â (àêö³îíåð³â) ³ ìåíåäæåð³â òà óï-

ðàâë³ííÿ â ñ³ìåéíîìó á³çíåñ³.

Çàê³í÷èâ Ìîñêîâñüêèé åíåðãåòè÷íèé ³íñòèòóò é àñï³ðàíòóðó ó Ñàíêò-Ïåòåðáóðãçü-

êîìó óí³âåðñèòåò³ åêîíîì³êè ³ ô³íàíñ³â. Ñòàæóâàâñÿ ó Âåëèêîáðèòàí³¿ â Bristol
Management Centre â ðàìêàõ ïðåçèäåíòñüêî¿ ïðîãðàìè ï³äãîòîâêè êåð³âíèõ êàä-

ð³â äëÿ Ðîñ³éñüêî¿ Ôåäåðàö³¿.

Ï
²ñòîð³ÿ á³çíåñó çíàº ð³çí³ òèïè âëàñíèê³â. Ó ñó÷àñí³é ãîñïîäàðñüê³é ïðàêòèö³ Ðîñ³éñüêî¿ Ôåäåðàö³¿

òà çàðóá³æíèõ êðà¿í ç ïåâíîþ ÷àñòêîþ óìîâíîñò³ ìîæíà âèä³ëèòè äâà ïðîòèëåæí³ òèïè

âëàñíèê³â — "êðóòèõ" ³ "åôåêòèâíèõ".

vkorolev@nand.ru

Âåá-ñàéò Àñîö³àö³¿

íåçàëåæíèõ äèðåêòîð³â

— www.nand.ru.

Ïðèíöèïè ïîáóäîâè

ñèñòåìè

êîðïîðàòèâíîãî

óïðàâë³ííÿ â

êîìïàí³¿ âåëèêîþ

ì³ðîþ âèçíà÷àþòüñÿ

õàðàêòåðîì

â³äíîñèí ì³æ

âëàñíèêîì ³

íàéìàíèìè 

òîï-ìåíåäæåðàìè. 

Â ñâîþ ÷åðãó,

îñîáëèâîñò³ öèõ

âçàºìîâ³äíîñèí

çàëåæàòü â³ä òîãî,

äî ÿêîãî òèïó

íàëåæèòü âëàñíèê.
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íèê òóðáóºòüñÿ çðîñòàííÿì ìàñøòàá³â á³çíåñó
êîìïàí³¿, òî “åôåêòèâíèé” íå ð³äêî ä³º çà
ïðèíöèïîì “êðàùå ìåíøå, òà êðàùå”.

ÅÊÎÍÎÌ²×Í² ÎÐ²ªÍÒÈÐÈ 
ÊÎÌÏÀÍ²¯, ÊÎÍÒÐÎËÜÎÂÀÍÎ¯
“ÊÐÓÒÈÌ” ÂËÀÑÍÈÊÎÌ

² “åôåêòèâíèé”, ³ “êðóòèé” âëàñíèêè ìîæóòü
îö³íþâàòè ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ ñâîº¿ êîìïà-
í³¿, âèêîðèñòîâóþ÷è îäíàêîâ³ íàáîðè ïîêàç-
íèê³â ³ îäíàêîâ³ ìåòîäèêè. Îäíàê ïðè öüîìó
ð³çíèòüñÿ âèá³ð êëþ÷îâèõ ïîêàçíèê³â.

Ïðî³ëþñòðóºìî öþ òåçó íà ïðèêëàä³ âèêîðèñ-
òàííÿ âëàñíèêàìè ð³çíèõ òèï³â îäí³º¿ ç íàé-
á³ëüø â³äîìèõ ìåòîäèê îö³íêè ðåíòàáåëüíîñ-
ò³ âëàñíèõ êàï³òàëîâêëàäåíü, ðîçðîáëåíî¿
êîðïîðàö³ºþ DuPont:

ROI = D/K = (D/V)*(V/A)*(A/K), äå

ROI — ðåíòàáåëüí³ñòü ³íâåñòèö³é;
D — ïðèáóòîê çà ïåð³îä, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ;
K — ³íâåñòîâàíèé âëàñíèé êàï³òàë (çíà÷åííÿ
íà ïî÷àòîê ïåð³îäó àáî â ñåðåäíüîìó çà ïåð³îä);
V — îáîðîò (îáñÿã ïðîäàæ³â) çà ïåð³îä, ùî
ðîçãëÿäàºòüñÿ;
À — ñóêóïí³ àêòèâè êîìïàí³¿ â ãðîøîâîìó âè-
ðàæåíí³ (çíà÷åííÿ íà ïî÷àòîê ïåð³îäó àáî â
ñåðåäíüîìó çà ïåð³îä).

Öÿ ôîðìóëà ³íòåðïðåòóºòüñÿ íàñòóïíèì ÷èíîì:
“Â³ääà÷à íà âëàñíèé êàï³òàë ïðîïîðö³éíà îò-
ðèìàí³é ðåíòàáåëüíîñò³ ïðîäàæ³â, øâèäêîñò³
îáåðòàííÿ àêòèâ³â ³ ô³íàíñîâîãî âàæåëþ (â³ä-
íîøåííÿ àêòèâ³â äî ³íâåñòîâàíîãî êàï³òàëó)”.

Ìåòîäèêà DuPont ´ðóíòóºòüñÿ íà âèçíàíí³ çà-
ëåæíîñò³ ì³æ ð³çíèìè ô³íàíñîâèìè ïîêàçíèêà-
ìè. Âèêîðèñòîâóþ÷è ¿¿, ìîæíà âèçíà÷èòè, ÿê³
ñêëàäîâ³ á³çíåñó ³ â ÿê³é ì³ð³ ñë³ä çì³íþâàòè, ùîá
äîáèòèñÿ çàïëàíîâàíèõ êëþ÷îâèõ ïîêàçíèê³â.

“Êðóòèé” âëàñíèê, çàñòîñîâóþ÷è ôîðìóëó ROI

äëÿ îö³íêè ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿,
íàäàº ïåðøî÷åðãîâîãî çíà÷åííÿ ïîêàçíèêàì,
ÿê³ íàõîäÿòüñÿ â ÷èñë³âíèêàõ äðîá³â, òîáòî D
(ïðèáóòîê) ³/àáî V (îáîðîò, îáñÿã ïðîäàæ),
³/àáî À (ñóìàðí³ àêòèâè). ßê çì³íþþòüñÿ ïî-
êàçíèêè, ùî çíàõîäÿòüñÿ â çíàìåííèêó, “êðó-
òîãî” âëàñíèêà íå õâèëþº äî òèõ ï³ð, ïîêè
çíà÷åííÿ ó ÷èñë³âíèêàõ çðîñòàþòü.

Âèêîðèñòîâóþ÷è çîâñ³ì âæå ñïðîùåíó òåðì³-
íîëîã³þ, ìîæíà âèçíà÷èòè ö³ë³ “êðóòîãî” âëàñ-
íèêà ñëîâàìè “çàêîëî÷óâàòè áàáêè” (ùî íà ìî-
â³ åêîíîì³÷íèõ òåðì³í³â îçíà÷àº ï³äâèùåííÿ
ìàñè ïðèáóòêó D ïðîòÿãîì ô³êñîâàíîãî ïåð³î-
äó ÷àñó — íàïðèêëàä, îäíîãî ô³íàíñîâîãî ðî-

êó), àáî “ñêîëî÷óâàòè áàãàòñòâî” (ùî â éîãî ðî-
çóì³íí³ ìîæå îçíà÷àòè çá³ëüøåííÿ ðîçì³ð³â êà-
ï³òàëó ïðè çàäàíîìó ðîçì³ð³ ROI).

ÅÊÎÍÎÌ²×Í² ÎÐ²ªÍÒÈÐÈ 
ÊÎÌÏÀÍ²¯, ÊÎÍÒÐÎËÜÎÂÀÍÎ¯
“ÅÔÅÊÒÈÂÍÈÌ” ÂËÀÑÍÈÊÎÌ

“Åôåêòèâíèé” âëàñíèê, ÿêèé âèêîðèñòîâóº ìå-
òîäèêó DuPont äëÿ ô³íàíñîâîãî àíàë³çó ä³ÿëü-
íîñò³ êîìïàí³¿, çàö³êàâëåíèé íå ñò³ëüêè â íà-
ðîùóâàíí³ ïîêàçíèê³â, ùî çíàõîäÿòüñÿ ó ÷èñ-
ë³âíèêàõ äðîá³â, ñê³ëüêè â íàéá³ëüø îïòèìàëü-
íîìó çíà÷åíí³ êîæíîãî ç äðîá³â. Éîãî ìåòà
ìîæå ïîëÿãàòè â òîìó, ùîá êîìïàí³ÿ îòðèìó-
âàëà á³ëüø âèñîêó íîðìó (ñàìå íîðìó, à íå ìà-
ñó!) ïðèáóòêó, í³æ â ñåðåäíüîìó ïî ãàëóç³.

²íàêøå êàæó÷è, “åôåêòèâíèé” âëàñíèê ïðàãíå
îòðèìàòè òàêèé äîõ³ä D íà ñâî¿ ³íâåñòèö³¿ Ê, ÿê³
çàáåçïå÷óþòü éîìó â³ääà÷ó íà êàï³òàë íà äåÿêó
ðîçóìíó âåëè÷èíó Õ âèùå ñåðåäíüîãî ðèíêîâî-
ãî ð³âíÿ â äàí³é ãàëóç³. Ïðè öüîìó â³í ðîçóì³º,
ùî ðåíòàáåëüí³ñòü íå ïîâèííà ðîñòè âèùå ö³º¿
“ðîçóìíî¿” âåëè÷èíè, îñê³ëüêè ¿¿ ïîäàëüøèé ð³ñò
ïîâ’ÿçàíèé ç ð³çêèì çá³ëüøåííÿì á³çíåñ-ðèçèê³â.

Áóäó÷è çàö³êàâëåíèì â îïòèìàëüíîìó çíà÷åí-
í³ êîæíîãî ç ôàêòîð³â, ùî âõîäÿòü äî ôîðìóëè
ðîçðàõóíêó ðåíòàáåëüíîñò³ êàï³òàëó, òàêèé
âëàñíèê ìîæå áóòè çàö³êàâëåíèé ³ â çíèæåíí³
çíà÷åíü çíàìåííèê³â. Çîêðåìà, éîãî õâèëþº
çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³. Ñòîñîâíî äî âëàñ-
íèêà öåé ïîêàçíèê âèðàæàºòüñÿ â çàòðàòàõ éîãî
îñîáèñòîãî ÷àñó Ò íà êîíòðîëü çà ôóíêö³îíó-
âàííÿì á³çíåñó êîìïàí³¿. Ùîá çá³ëüøèòè çíà-
÷åííÿ äðîá³â, “åôåêòèâíèé” âëàñíèê ïîâèíåí
ïðàãíóòè äî ì³í³ì³çàö³¿ öüîãî ÷àñó, òîáòî ÒÒ0.

Äëÿ îö³íêè åôåêòèâíîñò³ êîíòðîëþ á³çíåñó
êîìïàí³¿ ç áîêó âëàñíèêà âèêîðèñòîâóºìî
ôîðìóëó:

S = D/T, äå

S — åôåêòèâí³ñòü êîíòðîëþ âëàñíèêà â îäè-
íèöþ ÷àñó (ôàêòè÷íî ðåàë³çîâàíå íèì ïðàâî
ó÷àñò³ â óïðàâë³íí³ êîìïàí³ºþ);
Ò — ÷àñ, âèòðà÷åíèé âëàñíèêîì íà êîíòðîëü
çà ôóíêö³îíóâàííÿì (íå ðîçâèòêîì!) á³çíåñó,
ùî ïðèíîñèòü äàíèé ïðèáóòîê D.

Øëÿõîì ï³äñòàâëåííÿ öèõ ïàðàìåòð³â ó ôîð-
ìóëó êîðïîðàö³¿ DuPont îòðèìàºìî:

ROI = D/K = (S*T)/K T S = (K*ROI)/T

Çâ³äñè âèïëèâàº, ùî çà ³íøèõ ð³âíèõ óìîâ
“åôåêòèâíèé” âëàñíèê ïðàãíå ï³äâèùèòè
åôåêòèâí³ñòü êîíòðîëþ ³ óïðàâë³ííÿ á³çíåñîì
çà ðàõóíîê ñêîðî÷åííÿ ÷àñó, ÿêèé â³í òðàòèòü

² “åôåêòèâíèé”, 

³ “êðóòèé” âëàñíèêè

ìîæóòü îö³íþâàòè

ðåçóëüòàòè

ä³ÿëüíîñò³ ñâîº¿

êîìïàí³¿,

âèêîðèñòîâóþ÷è

îäíàêîâ³ íàáîðè

ïîêàçíèê³â ³

îäíàêîâ³ ìåòîäèêè.

Îäíàê ïðè öüîìó

â³äð³çíÿºòüñÿ âèá³ð

êëþ÷îâèõ

ïîêàçíèê³â.
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íà çä³éñíåííÿ öüîãî êîíòðîëþ. Òàêèé ï³äõ³ä
âèäàºòüñÿ éîìó á³ëüø ðàö³îíàëüíèì, í³æ íà-
ðîùóâàííÿ ³íâåñòèö³é, îáñÿãè ÿêèõ â êîíê-
ðåòíèé ïðîì³æîê ÷àñó º îáìåæåíèìè.

Íå çâàæàþ÷è íà íà÷åáòî î÷åâèäíó ïàðàäîêñàëü-
í³ñòü, ïðàêòèêà ïîêàçóº, ùî ó âëàñíèêà ñïðàâä³
âèíèêàº ïðîáëåìà óïðàâë³ííÿ ñâî¿ì ÷àñîì. ßê-
ùî â³í íå âèçíà÷èâñÿ ç öèì ïèòàííÿì, òî àáî
ïðîäîâæèòü îñîáèñòî âòðó÷àòèñÿ ó ôóíêö³îíó-
þ÷èé á³çíåñ, çàâàæàþ÷è ïðàöþâàòè ìåíåäæå-
ðàì, àáî, íàâïàêè, ñàìîóñóíåòüñÿ, ïåðåòâîðþþ-
÷èñü ó êîðèñòóâà÷à á³çíåñó. Â ïåðøîìó âèïàä-
êó íàñòàº çàãðîçà çíèæåííÿ åôåêòèâíîñò³ ôóí-
êö³îíóâàííÿ íàëàãîäæåíîãî á³çíåñó, à â äðóãî-
ìó — çàãðîçà âòðàòèòè ïåðñïåêòèâè éîãî ðîç-
âèòêó ÷åðåç âòðàòó ï³äïðèºìíèöüêîãî “íà÷àëà”.

Îòîæ, íà â³äì³íó â³ä “êðóòîãî”, “åôåêòèâíèé”
âëàñíèê ïðàãíå äî ñêîðî÷åííÿ ÷àñó, ÿêèé â³í
âèòðà÷àº íà áåçïîñåðåäíþ ó÷àñòü ó êîíòðîë³
á³çíåñó. Ïðè öüîìó, äåëåãóþ÷è ï³äïðèºì-
íèöüê³ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó, â³í ïåðåòâî-
ðþºòüñÿ â êàï³òàë³ñòà, çàö³êàâëåíîãî â îòðè-
ìàíí³ ïàñèâíîãî äîõîäó ïðè çàäàíîìó ïîºä-
íàíí³ äîõ³äíîñò³ ³ ðèçèê³â.

ßÊÈÌ ÂËÀÑÍÈÊÎÌ 
ÊÐÀÙÅ ÁÓÒÈ?

Ìîæå ñêëàñòèñÿ âðàæåííÿ, ùî ñèìïàò³¿ àâòîðà
ö³ëêîâèòî çíàõîäÿòüñÿ íà áîö³ “åôåêòèâíîãî”
âëàñíèêà. Íàñïðàâä³ öå íå òàê. Íåìàº ºäèíîãî
ïðàâèëüíîãî ðåöåïòó âèðîùóâàííÿ á³çíåñó.
“Êðóòèé” âëàñíèê ìîæå ðàòóâàòè çà çá³ëüøåííÿ
âàðòîñò³, ðèíêîâî¿ ÷àñòêè àáî ìàñè ïðèáóòêó
êîìïàí³¿ ³ äîáèâàòèñÿ ö³º¿ ö³ë³. “Åôåêòèâíèé”
âëàñíèê ìîæå ïðàãíóòè äî ìàêñèì³çàö³¿ ïðîäóê-
òèâíîñò³ ïðàö³ ³ … íå äîáèâàòèñÿ ñâîº¿ ìåòè.

ßêùî á íå áóëî “êðóòèõ” âëàñíèê³â, òî, ìîæ-
ëèâî, ñüîãîäí³ íå áóëî á í³ General Motors, í³
Toyota, í³ Sony. Íå áóäåìî çàáóâàòè ïðî òå, ùî
âåëèê³ ìàñøòàáè á³çíåñó ñâ³ä÷àòü ïðî çíà÷è-
ì³ñòü ì³ñ³¿ êîìïàí³¿.

Êîíòðîëüîâàí³ “êðóòèìè” âëàñíèêàìè óñï³øí³
êîìïàí³¿ íåð³äêî º ë³äåðàìè â ñâî¿õ ãàëóçÿõ. Çà
âèçíà÷åííÿì ë³äåðàìè ìîæóòü áóòè ëèøå îäè-
íèö³: âñ³ ³íø³ ó÷àñíèêè á³çíåñó íà÷åáòî ó ïðîã-
ðàø³. À îñü êîìïàí³é ç “åôåêòèâíèìè” âëàñíèêà-

ìè ìîæå áóòè áàãàòî; íà êîíêðåòíîìó ðèíêó àáî
â êîíêðåòí³é ãàëóç³ òàêèõ êîìïàí³é ìîæå áóòè
íàâ³òü á³ëüø³ñòü. Â “åôåêòèâíèõ” âëàñíèê³â íå-
ìàº çàâäàííÿ ñòàòè ë³äåðîì ðèíêó àáî ãàëóç³: ¿õ
çíà÷íî á³ëüøå ö³êàâèòü ðàö³îíàëüíå âèêîðèñ-
òàííÿ ðåñóðñ³â êîìïàí³¿ ³ âëàñíîãî ÷àñó.

Íà íàø ïîãëÿä, ³ñíóþòü ö³ëêîì îá’ºêòèâí³ ñè-
òóàö³¿ ³ óìîâè, êîëè âëàñíèê íåìàº ìîæëèâîñ-
ò³ âèáîðó. Àëå âñå æ ó á³ëüøîñò³ âèïàäê³â â³í
ïîâèíåí âèçíà÷èòèñÿ, ÿêèì éîìó áóòè —
“êðóòèì” ÷è “åôåêòèâíèì”.

ßÊ ÒÈÏÈ ÂËÀÑÍÈÊ²Â 
ÏÎÂ’ßÇÀÍ² Ç ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÈÌ 
ÓÏÐÀÂË²ÍÍßÌ?

Â³ä òîãî, äî ÿêîãî ç äâîõ òèï³â íàëåæèòü âëàñ-
íèê, çàëåæèòü ³ êîíêðåòíà ñòðóêòóðà ñèñòåìè
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â êîìïàí³¿.

Çâ’ÿçîê ì³æ “åôåêòèâíèì” âëàñíèêîì ³ êîðïî-
ðàòèâíèì óïðàâë³ííÿì âèäàºòüñÿ î÷åâèäíèì.
Îñê³ëüêè âëàñíèê ñåðåä ³íøîãî ïðàãíå äî ìàê-
ñèì³çàö³¿ ñâîãî ÷àñó, ÿêèé â³í âèòðà÷àº íà
êîíòðîëü çà á³çíåñîì, â³í çîáîâ’ÿçàíèé äåëå-
ãóâàòè âñ³ ôóíêö³¿ îïåðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ
àáî ïðèíàéìí³ ¿õ á³ëüøó ÷àñòèíó íàéìàíèì
ìåíåäæåðàì ³ îðãàí³çóâàòè ä³ºâó ñèñòåìó
âíóòð³øíüîãî êîíòðîëþ. Òàêèì ÷èíîì, â³äáó-
âàºòüñÿ êëþ÷îâà ïîä³ÿ ó ñòàíîâëåíí³ ñèñòåìè
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ: âëàñíèê â³ää³-
ëþºòüñÿ â³ä ìåíåäæåðà.

Íàäàë³ “åôåêòèâíèé” âëàñíèê òàêîæ äåëåãóº
ñèñòåì³ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ÷àñòèíó
ôóíêö³é âëàñíèöüêîãî êîíòðîëþ, çàëèøàþ÷è
çà ñîáîþ ëèøå ò³ ôóíêö³¿ ³ ïîâíîâàæåííÿ, ùî
ïîâ’ÿçàí³ ç éîãî áà÷åííÿì ïåðñïåêòèâ á³çíåñó.

Çâ’ÿçîê ì³æ “êðóòèì” âëàñíèêîì ³ ñèñòåìîþ
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ íå íàñò³ëüêè î÷å-
âèäíèé. Íà ïåðøèé ïîãëÿä çäàºòüñÿ, ùî âëàñ-
íèê áóäå ïðàãíóòè äî ìàêñèìàëüíî¿ ó÷àñò³ â
êîíòðîë³ é óïðàâë³íí³ êîìïàí³ºþ. Ïðîòå éîãî
âòðó÷àííÿ ó ïîâñÿêäåííå á³çíåñ-æèòòÿ êîìïà-
í³¿ ìàº ñâî¿ ìåæ³. ßê áè íå õîò³ëîñÿ éîìó êîí-
òðîëþâàòè âñ³õ ³ âñå â êîìïàí³¿, íàñòàº ìîìåíò,
êîëè éîãî áàæàííÿ âõîäÿòü ó ïðîòèð³÷÷ÿ ç îñ-
íîâíîþ ìåòîþ êîìïàí³¿ — ìàêñèì³çàö³ÿ âàð-
òîñò³ àáî ïðèáóòêó. Îäèí ³ç âëàñíèê³â êîìïàí³¿

Ìîòèâè, ÿê³ çìóøóþòü êîìïàí³þ íàëàãîäæóâàòè ñèñòåìó êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, ó “êðóòèõ”

âëàñíèê³â ³íø³, í³æ â “åôåêòèâíèõ”, îäíàê âîíè íå ìåíø ñèëüí³. “Êðóòèé” âëàñíèê áóäå âèìóøåíèé

çàéìàòèñÿ êîðïîðàòèâíèì óïðàâë³ííÿì, ÿêùî, ç îäíîãî áîêó, íå õî÷å ïîâ’ÿçíóòè ó âèð³øåíí³

ðóòèííèõ ïèòàíü á³çíåñó, ³, ç äðóãîãî áîêó, ïîâèíåí çàáåçïå÷èòè ãàðàíò³¿ çîâí³øí³ì ³íâåñòîðàì.

… Îäèí ³ç âëàñíèê³â

êîìïàí³¿ ïîæàë³âñÿ

ÿêîñü àâòîðó öèõ

ðÿäê³â, ùî â³í

ïîñòóïîâî

ïåðåòâîðþºòüñÿ ó

“â³øàëêó äëÿ

çàïèòàíü”. Â³í

ïî÷àâ ðîçóì³òè, ùî

ñòâîðåíèé íèì

á³çíåñ ïåðåòâîðèâ

éîãî ó ðàáà, ÿêèé ìàº

áàãàòî ãðîøåé, àëå

íå ìàº ÷àñó, ùîá ¿õ

âèòðà÷àòè.
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ÿêîñü ïîæàë³âñÿ àâòîðó öèõ ðÿäê³â, ùî â³í ïîñ-
òóïîâî ïåðåòâîðþºòüñÿ íà “â³øàëêó äëÿ çàïè-
òàíü”. Â³í ïî÷àâ ðîçóì³òè, ùî ñòâîðåíèé íèì
á³çíåñ ïåðåòâîðèâ éîãî ó ðàáà, ÿêèé ìàº áàãà-
òî ãðîøåé, àëå íåìàº ÷àñó, ùîá ¿õ âèòðà÷àòè.

Êîëè ñòóï³íü ó÷àñò³ “êðóòîãî” âëàñíèêà â á³çíå-
ñ³ äîõîäèòü äî òàêîãî ð³âíÿ, ùî íàäçâè÷àéíî ö³-
íîâàí³ íèì ïîêàçíèêè “êðóòèçíè” (ïðèáóòîê,
÷àñòêà êîíòðîëüîâàíîãî ðèíêó, ñóêóïíà âåëè÷è-
íà àêòèâ³â àáî ðèíêîâà âàðò³ñòü) ïî÷èíàþòü ïà-
äàòè, éîìó äîâîäèòüñÿ ïåðåäàâàòè ÷àñòèíó ôóíê-
ö³é óïðàâë³ííÿ ìåíåäæåðàì. Ó ïðîòèëåæíîìó
âèïàäêó âëàñíèê ïåðåòâîðþºòüñÿ ³ç ï³äïðèºìöÿ
ó äóæå ïîãàíîãî àäì³í³ñòðàòîðà, ùî íàìàãàºòüñÿ
“ðóëèòè” á³çíåñîì, ÿêèé íåìàº ïîòåíö³àëó.

Êð³ì òîãî, “êðóòèé” âëàñíèê ïðàêòè÷íî çàâæäè
ìàº ïîòðåáó ó äîäàòêîâèõ êîøòàõ, â ÷óæîìó êà-
ï³òàë³ äëÿ ðîçâèòêó ñâîãî á³çíåñó. Çàëó÷èòè ³í-
âåñòèö³¿ â³í ìîæå ëèøå â îñ³á, êîòð³ çàö³êàâëå-
í³ ó ñòàá³ëüíîìó ïàñèâíîìó äîõîä³ ³ ïðåä’ÿâëÿ-
þòü âèñîê³ âèìîãè äî ñèñòåìè êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâë³ííÿ â êîìïàí³¿, ÿêó êîíòðîëþº “êðóòèé”
âëàñíèê. Òàêèì ÷èíîì, ìîòèâè, ÿê³ çìóøóþòü
êîìïàí³þ íàëàãîäæóâàòè ñèñòåìó êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ, ó “êðóòèõ” âëàñíèê³â ³íø³, í³æ
â “åôåêòèâíèõ”, îäíàê âîíè íå ìåíø ñèëüí³.
“Êðóòèé” âëàñíèê áóäå âèìóøåíèé çàéìàòèñÿ
êîðïîðàòèâíèì óïðàâë³ííÿì, ÿêùî, ç îäíîãî
áîêó, íå õî÷å ïîâ’ÿçíóòè ó âèð³øåíí³ ðóòèííèõ
ïèòàíü á³çíåñó, ³, ç äðóãîãî áîêó, ïîâèíåí çà-
áåçïå÷èòè ãàðàíò³¿ çîâí³øí³ì ³íâåñòîðàì.

Óêðà¿íñüêà àñîö³àö³ÿ ³íâåñòèö³éíîãî á³çíåñó
(ÓÀ²Á) ââàæàº, ùî çàêîíîïðîåêò “Ïðî àêö³î-
íåðí³ òîâàðèñòâà” íåîáõ³äíî ðîçãëÿäàòè ó
Âåðõîâí³é Ðàä³ â íàéáëèæ÷³ òèæí³. Ïðî öå, ÿê
ïîâ³äîìëÿº ²íòåðíåò-âèäàííÿ “Óêðà¿íñüêèé

ô³íàíñîâèé ñåðâåð”, ïîâ³äîìèâ ï³ä ÷àñ çóñòð³-
÷³ ç æóðíàë³ñòàìè ãåíåðàëüíèé äèðåêòîð 
ÓÀ²Á ªâãåí Ãðèãîðåíêî. Íà éîãî ïåðåêîíàííÿ,
ç íàáëèæåííÿì äî âèáîð³â ñèòóàö³ÿ â ïàðëà-
ìåíò³ ñòàíå íàäòî çàïîë³òèçîâàíîþ, ùî çíà÷-
íî óñêëàäíèòü éîãî ðîçãëÿä ³ ïðèéíÿòòÿ.

ªâãåí Ãðèãîðåíêî íàãàäàâ ïðî òå, ùî â Óêðà¿-
í³ 15 ì³ëüéîí³â íàñåëåííÿ — ì³íîðèòàðí³ àê-
ö³îíåðè. ² äîäàâ, ùî âíåñåíèé ó ïàðëàìåíò çà-
êîíîïðîåêò — öå “10 êðîê³â âïåðåä ó çàõèñò³
ì³íîðèòàðíèõ àêö³îíåð³â”. “ßêùî ãîâîðèòè
â³äâåðòî, òî ãîëîâíå äîñòî¿íñòâî öüîãî çàêîíó
— öå çàõèñò ì³íîðèòàðíèõ àêö³îíåð³â”, —
ââàæàº ãåíåðàëüíèé äèðåêòîð ÓÀ²Á.

Â³äïîâ³äàþ÷è íà ïîñòàâëåíå êîðåñïîíäåíòîì
“Óêðà¿íñüêîãî ô³íàíñîâîãî ñåðâåðà” óòî÷íþþ-
÷å çàïèòàííÿ ïðî òå, êîãî àñîö³àö³ÿ ââàæàº ïðî-
òèâíèêîì öüîãî çàêîíîïðîåêòó ó Âåðõîâí³é Ðà-
ä³, ªâãåí Ãðèãîðåíêî â³äïîâ³â: “Ìè ââàæàºìî —
ò³, õòî ñüîãîäí³ ìàº ïîòóæíèé àäì³í³ñòðàòèâíèé,
ô³íàíñîâèé ðåñóðñ, ÿêèé äîçâîëÿº éîìó ïðàöþ-
âàòè ïðè íàÿâíîñò³ âåëèêèõ á³ëèõ ïëÿì íåçàêðè-
òèõ, ³ ïëþñ — êîãî âëàøòîâóº ìîíîïîëüíå ïðà-
âî ìàæîðèòàð³ÿ äèêòóâàòè óìîâè ³ àáñîëþòíà
â³äñóòí³ñòü ó ì³íîðèòàð³ÿ ìîæëèâîñò³ íå ïðîñ-
òî ÿêîñü âïëèâàòè íà ïðîöåñ, à íàâ³òü âèéòè ç
öüîãî ïðîöåñó, êîëè òè íå çã³äíèé ç ä³ÿìè ìàæî-
ðèòàð³ÿ. Ùî ìàºòüñÿ íà óâàç³? ßêùî ÿ íàâ³òü áà-
÷ó, ùî ìåíå òàì (â àêö³îíåðíîìó òîâàðèñòâ³ —
ÓÔÑ) í³õòî íå ñëóõàº, ìî¿ ³íòåðåñè í³õòî íå â³ä-
ñòîþº, ÿ íå ìîæó âèéòè ñüîãîäí³. Îñü çàêîí

(ïðîåêò — ÓÔÑ) ñüîãîäí³ äîçâîëÿº âàì ó òàêîìó
âèïàäêó äîñòîéíî âèéòè”, — ï³äêðåñëèâ â³í.

Ïðîåêò çàêîíó “Ïðî àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà”,
ÿêèé 19 æîâòíÿ ñõâàëèâ Êàá³íåò Ì³í³ñòð³â, ïå-
ðåäáà÷àº â³äì³íó ³ñíóþ÷î¿ â Óêðà¿í³ ñèñòåìè
ïîä³ëó àêö³îíåðíèõ òîâàðèñòâ íà â³äêðèò³ ³
çàêðèò³ ³ ââåäåííÿ ºäèíî¿ ôîðìè ÀÒ — ïóá-
ë³÷í³ êîìïàí³¿. “Çà ñëîâàìè ãîëîâè Äåðæàâíî¿
êîì³ñ³¿ ç ö³ííèõ ïàïåð³â ³ ôîíäîâîãî ðèíêó
Àíàòîë³ÿ Áàëþêà, â³äìîâà â³ä ðîçïîä³ëó íà
â³äêðèò³ ³ çàêðèò³ àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà º ãî-
ëîâíîþ íîâàö³ºþ çàêîíîïðîåêòó. Êð³ì òîãî, ó
çàêîíîïðîåêò³ ïåðåäáà÷åíà îáîâ’ÿçêîâà
ó÷àñòü ì³íîðèòàðíèõ àêö³îíåð³â ó íàãëÿäîâ³é
ðàä³ ÀÒ ³ çàõèñò â³ä ðîçìèâàííÿ ïàêåò³â àêö³é
øëÿõîì çàáåçïå÷åííÿ êîæíîìó àêö³îíåðîâ³
ïðàâà ïåðøî÷åðãîâîãî âèêóïó àêö³é ïðè ¿õ
äîäàòêîâ³é åì³ñ³¿. Ùå îäí³ºþ íîâàö³ºþ ñòàíå
îáîâ’ÿçîê äëÿ âñ³õ ÀÒ ïëàòèòè äèâ³äåíäè íå
íèæ÷å, í³æ âèçíà÷åíèé çàêîíîì ïðîöåíò â³ä
÷èñòîãî ïðèáóòêó, — 15%. Çàêîíîïðîåêòîì
ïåðåäáà÷åíå îáîâ’ÿçêîâå ðîçêðèòòÿ ðåºñòðó
ÀÒ, ùî ïîâèííî çàáåçïå÷èòè ïðîçîð³ñòü êàï³-
òàë³â, à òàêîæ êðèì³íàëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü
çà ïîðóøåííÿ ïðàâ àêö³îíåð³â”, — ïèøå ÓÔÑ.

Ïîâíèé òåêñò êîìåíòàðÿ “ÓÀ²Á ââàæàº,

ùî çàêîíîïðîåêò “Ïðî àêö³îíåðí³ òîâà-

ðèñòâà” íåîáõ³äíî ðîçãëÿäàòè ó Âåðõîâ-

í³é Ðàä³ â íàéáëèæ÷³ òèæí³” çíàõîäèòüñÿ

íà Âåá-ñàéò³ Óêðà¿íñüêîãî ô³íàíñîâîãî

ñåðâåðà çà àäðåñîþ —www.ufs.com.ua/

stories/fcomments.php?CommentID=1524.

Çà ö³ºþ æ àäðåñîþ ðîçì³ùåíî òåêñò ïðîåêòó
Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà”,
ñõâàëåíèé Êàá³íåòîì Ì³í³ñòð³â Óêðà¿íè.

ÊÎÌÅÍÒÀÐ

ÇÀÊÎÍÎÏÐÎÅÊÒ “ÏÐÎ ÀÊÖ²ÎÍÅÐÍ² ÒÎÂÀÐÈÑÒÂÀ” ÍÅÎÁÕ²ÄÍÎ
ÐÎÇÃËßÄÀÒÈ Â ÏÀÐËÀÌÅÍÒ² Â ÍÀÉÁËÈÆ×² ÒÈÆÍ²…

Âíåñåíèé ó

ïàðëàìåíò ïðîåêò

çàêîíó “Ïðî

àêö³îíåðí³

òîâàðèñòâà” — öå,

íà ïåðåêîíàííÿ

ãåíåðàëüíîãî

äèðåêòîðà

Óêðà¿íñüêî¿ àñîö³àö³¿

³íâåñòèö³éíîãî

á³çíåñó ªâãåíà

Ãðèãîðåíêà, 

“10 êðîê³â âïåðåä ó

çàõèñò³

ì³íîðèòàðíèõ

àêö³îíåð³â”.
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àþ÷è âæå á³ëüø í³æ äå-
ñÿòèð³÷íèé ïðàêòè÷íèé
äîñâ³ä â á³çíåñ³, M³kro-
Kod Ltd., ïðèâàòíà óê-
ðà¿íñüêà ô³ðìà, ïîñòà-
âèëà ïåðåä ñîáîþ àìá³ò-
íó ìåòó — âèéòè íà ³íî-
çåìí³ ðèíêè ç êîíòðîëü-

íî-âèì³ðþâàëüíèì îáëàäíàííÿì, ÿêå âîíà
ðîçðîáèëà, âèãîòîâèëà ³ êàë³áðóâàëà äëÿ
åëåêòðè÷íî¿ ïðîìèñëîâîñò³.

Ùîá äîñÿãòè ïîñòàâëåíî¿ ìåòè, ô³ðìà ïîâèí-
íà áóëà ïîð³âíÿòè ðîáî÷³ õàðàêòåðèñòèêè
ñâîãî êîíòðîëüíî-âèì³ðþâàëüíîãî îáëàäíàí-
íÿ äëÿ åëåêòðîåíåðãåòè÷íèõ ñèñòåì ³ç çàõ³ä-
íèìè ñïåöèô³êàö³ÿìè òà ï³äãîòóâàòè òåõí³÷í³
îïèñè, ïðèäàòí³ äëÿ âèêîðèñòàííÿ íà Çàõîä³.
Êð³ì òîãî, ô³ðì³ ïîòð³áí³ áóëè êîíñóëüòàö³¿ ç
ïðèâîäó çàïóñêó íîâèõ âèä³â ïðîäóêö³¿ ÿê â
Óêðà¿í³, òàê ³ çà êîðäîíîì. 

Òàêèì ÷èíîì, M³kro-Kod Ltd., êîìïàí³ÿ-âèðîá-
íèê êîíòðîëüíî-âèì³ðþâàëüíîãî îáëàäíàííÿ

äëÿ åëåêòðîåíåðãåòè÷íî¿ ãàëóç³, çâåðíóëàñü
äî óêðà¿íñüêîãî îô³ñó Êàíàäñüêî¿ Åêñïåðòíî¿
Ñåðâ³ñíî¿ Îðãàí³çàö³¿ (CESO).

Ó â³äïîâ³äü íà çàïèò M³kro-Kod Ltd. ïðî äîïî-
ìîãó, åêñïåðò CESO Îëåã ²âàíóñëâ ç Òîðîíòî
áóâ ïðèçíà÷åíèé äîïîìîãòè êë³ºíòîâ³ ç³
Ëüâîâà. Â³í ïðîâ³â ãëèáîêå äîñë³äæåííÿ ñòàí-
äàðò³â, ÿê³ ñòîñóþòüñÿ îáëàäíàííÿ, ðîçðîáêà
ÿêîãî çä³éñíþâàëàñÿ, òà íàäàâ êë³ºíòîâ³ ³í-
ôîðìàö³þ ïðî ì³æíàðîäí³ ñïåöèô³êàö³¿, ùî
ìàëè â³äíîøåííÿ äî ïðîäóêö³¿ ô³ðìè. Êð³ì òî-
ãî, â³í íàäàâ êë³ºíòîâ³ ³íôîðìàö³þ ñòîñîâíî
â³äïîâ³äíîñò³ ïðîäóêö³¿ ô³ðìè íàö³îíàëüíèì ³
ì³æíàðîäíèì ñòàíäàðòàì.

Ïàí ²âàíóñëâ ñïðîåêòóâàâ êàë³áðóâàëüíå îá-
ëàäíàííÿ òà ï³äãîòóâàâ ïðîöåäóðè òåñòó-
âàííÿ ³ ñòàíäàðòèçàö³¿ äëÿ îáëàäíàííÿ, ÿêå
âèïóñêàëîñÿ. Òàêîæ â³í ðîçðîáèâ ïðîåêòè

òåõí³÷íèõ îïèñ³â çà çàõ³äíèìè ñòàíäàðòà-
ìè äëÿ ïðîäóêö³¿ êë³ºíòà ³ ñêëàâ ïëàí âèõî-
äó íà ³íîçåìí³ ðèíêè. 

Ìàþ÷è êðàùå ðîçóì³ííÿ åêñïîðòíèõ ðèíê³â
òà ÷³òêå áà÷åííÿ òîãî, ÿê ¿õ ïðîäóêö³ÿ âèãëÿ-
äàº ó ïîð³âíÿíí³ ç ïðîäóêö³ºþ êîíêóðåíò³â,
êë³ºíò ïîâ³äîìëÿâ CESO: “Ìè ó çàõîïëåíí³ â³ä
îòðèìàíî¿ òåõí³÷íî¿ äîïîìîãè òà ¿¿ ðåçóëüòà-
ò³â. Âîíà íàäèõíóëà íàñ íà ïîäàëüøó ä³ÿëü-
í³ñòü ó ö³é ñôåð³. Íàéâàæëèâ³øèé ðåçóëüòàò
— âèõ³ä íà ³íîçåìí³ ðèíêè ç ïðèñòðîÿìè, âè-
ãîòîâëåíèìè íàøîþ êîìïàí³ºþ äëÿ åëåêòðè÷-
íî¿ ïðîìèñëîâîñò³”.

Àñîðòèìåíò íîâèõ âèä³â ïðîäóêö³¿ M³kro-Kod
ðîçøèðèâñÿ ç äâîõ äî øåñòè íàéìåíóâàíü.
Êð³ì òîãî, êîìïàí³ÿ, ÿêà âçàãàë³ íå âèõîäèëà
çà ìåæ³ óêðà¿íñüêîãî ðèíêó, çàðàç åêñïîðòóº
ïðîäóêö³þ äî ²íä³¿, Òàéâàíþ, Áðàçèë³¿ òà ²ðà-
íó. Ö³ çì³íè çá³ëüøèëè îáñÿãè ïðîäàæ³â ³ ïîê-
ðàùèëè ñòàíäàðòè âèðîáíèöòâà, ùî ïðèçâåëî
äî îòðèìàííÿ çíà÷íèõ ðåçóëüòàò³â çà êîðîò-
êèé ïðîì³æîê ÷àñó.

Ó ðåçóëüòàò³ åêñïîðòíèõ ïðîäàæ³â, ÷èñåëü-
í³ñòü ðîáî÷î¿ ñèëó (ïåðñîíàëó) M³kro-
Kod Ltd. çá³ëüøèëàñü â³ä 15 äî 23 îñ³á, ³ âñ³
ïðàö³âíèêè îäåðæàëè 30-ïðîöåíòíå ï³äâè-
ùåííÿ çàðïëàòè. 

ÔÀÊÒÈ ÏÐÎ CESO

CESO (Êàíàäñüêà Åêñïåðòíà Ñåðâ³ñíà Îðãàí³-

çàö³ÿ) — íåêîìåðö³éíà îðãàí³çàö³ÿ, ÿêà çàëó-
÷àº âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèõ åêñïåðò³â ç øèðî-
êîãî ä³àïàçîíó ãàëóçåé, ùîá çàáåçïå÷èòè óï-
ðàâë³ííÿ, òåõí³÷íó äîïîìîãó òà ï³äòðèìêó
ðîçâèòêó íîðìàòèâíî¿ áàçè â óñüîìó ñâ³ò³ é ó
Êàíàä³ íà äîáðîâ³ëüíèõ çàñàäàõ.

Çà ÷àñ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ — ç ïî÷àòêó 1967 ð.
— CESO âèêîíàëà á³ëüø í³æ 50 000 ì³æíà-
ðîäíèõ ïðîåêò³â ó ïîíàä 70 êðà¿íàõ. CESO
äîïîìàãàëà óðÿäàì, íàéð³çíîìàí³òí³øèì óñ-

M³kro-Kod Ltd. —

óêðà¿íñüêà êîìïàí³ÿ,

ÿêà ðàí³øå íå

âèõîäèëà çà ìåæ³

óêðà¿íñüêîãî ðèíêó,

çàâäÿêè äîïîìîç³

åêñïåðòà CESO 

Îëåãà ²âàíóñëâà 

ç Òîðîíòî çàðàç

åêñïîðòóº ñâîþ

ïðîäóêö³þ äî ²íä³¿,

Òàéâàíþ, Áðàçèë³¿

òà ²ðàíó.

Îëüãà Âåðãåëåñ —

ðåã³îíàëüíèé

ïðåäñòàâíèê CESO 

â Óêðà¿í³:

ceso@ceso.com.ua

Òåë.: (+38 044) 426-09-08

Ìîá³ëüíèé òåë.: 

(+38 067) 230-73-33

ÏÎÑËÓÃÈ CESO ÄÎÏÎÌÀÃÀÞÒÜ
ÓÊÐÀ¯ÍÑÜÊ²É ÊÎÌÏÀÍ²¯ ÏÎË²ÏØÓÂÀÒÈÑß
ÒÀ ÂÄÎÑÊÎÍÀËÞÂÀÒÈÑß

Ìàþ÷è êðàùå ðîçóì³ííÿ åêñïîðòíèõ ðèíê³â òà ÷³òêå áà÷åííÿ  òîãî, ÿê ¿õ ïðîäóêö³ÿ âèãëÿäàº ó

ïîð³âíÿíí³ ç ïðîäóêö³ºþ êîíêóðåíò³â, êë³ºíò ïîâ³äîìëÿâ CESO: “Ìè ó çàõîïëåíí³ â³ä îòðèìàíî¿

òåõí³÷íî¿ äîïîìîãè òà ¿¿ ðåçóëüòàò³â. Âîíà íàäèõíóëà íàñ íà ïîäàëüøó ä³ÿëüí³ñòü ó ö³é ñôåð³.

Íàéâàæëèâ³øèé ðåçóëüòàò — âèõ³ä íà ³íîçåìí³ ðèíêè ç ïðèñòðîÿìè, âèãîòîâëåíèìè íàøîþ

êîìïàí³ºþ äëÿ åëåêòðè÷íî¿ ïðîìèñëîâîñò³”.

Ì
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òàíîâàì, ô³ðìàì ³ îðãàí³çàö³ÿì â Àôðèö³,
Àç³¿, Ñïîëó÷åíèõ Øòàòàõ, Êàðèáñüêîìó òà Òè-
õîîêåàíñüêîìó ðåã³îíàõ, Ñõ³äí³é ªâðîï³ ³ â
êðà¿íàõ êîëèøíüîãî Ðàäÿíñüêîãî Ñîþçó.

Ðîáîòà CESO çíà÷íîþ ì³ðîþ ï³äòðèìóºòüñÿ
÷åðåç C²DA — Êàíàäñüêå àãåíòñòâî ç ì³æíà-
ðîäíîãî ðîçâèòêó ³ ¿¿ äîïîìîãà íàäàºòüñÿ â
òàêèõ ñôåðàõ:

� ³íñòèòóö³éíå çì³öíåííÿ ãðîìàäÿíñüêîãî
ñóñï³ëüñòâà; 
� åêîíîì³÷íà ïîë³òèêà; 
� ñïðèÿííÿ òîðã³âë³ òà ³íâåñòèö³ÿì; 
� ðåôîðìà äåðæàâíîãî ñåêòîðó; 
� äåðæàâí³ ô³íàíñè òà îïîäàòêóâàííÿ;
� ³íôîðìàö³éíèé ðîçâèòîê;
� äîïîìîãà ï³äïðèºìñòâàì ìàëîãî òà ñå-

ðåäíüîãî á³çíåñó â òàêèõ ãàëóçÿõ ÿê óïðàâ-
ë³ííÿ, âèðîáíè÷³ ïðîöåñè, ìàðêåòèíãîâ³
³í³ö³àòèâè òà ðîçðîáêà á³çíåñ-ïëàí³â.

Ñïèñîê äîáðîâîëüö³â CESO âêëþ÷àº ïðèáëèç-
íî 3 200 âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèõ åêñïåðò³â —
öå ÷îëîâ³êè ³ æ³íêè, ÿê³ ï³äíÿëèñÿ íà âåð-
øèíó ³ äîñÿãëè óñï³õ³â á³ëüø í³æ ó 150 âè-
äàõ á³çíåñó ³ òåïåð ïðàãíóòü ïîä³ëÿòè ñâ³é
â³ëüíèé ÷àñ, òàëàíòè ³ äîñâ³ä ³ç êðà¿íàìè, ùî
ðîçâèâàþòüñÿ, êðà¿íàìè ç ïåðåõ³äíîþ åêî-
íîì³êîþ, ÿê, íàïðèêëàä, â Óêðà¿í³, òà ç êà-
íàäñüêèìè ñï³ââ³ò÷èçíèêàìè.

CESO ïåðåäàº òåõí³÷íèé òà óïðàâë³íñüêèé
äîñâ³ä êàíàäñüêèì òà íåêàíàäñüêèì ô³ðìàì
³ ñï³âòîâàðèñòâàì ó Êàíàä³, à òàêîæ êðà¿íàì,
ùî ðîçâèâàþòüñÿ, òà êðà¿íàì ç ïåðåõ³äíîþ
åêîíîì³êîþ â óñüîìó ñâ³ò³. Ç 1990 ðîêó ì³æ-
íàðîäí³ ï³äðîçä³ëè CESO çä³éñíèëè ðåàë³çà-

ö³þ ïîíàä 2 000 ïðîåêò³â ó êðà¿íàõ Öåíòðàëü-
íî¿ ³ Ñõ³äíî¿ ªâðîïè. Á³ëüøå í³æ 38 000 îñ³á
âçÿëè ó÷àñòü ó òðåí³íãàõ òà îñâ³òí³õ ïðîã-
ðàìàõ. CESO äîïîìîãëà çì³öíèòè ñîòí³ ï³ä-
ïðèºìñòâ ìàëîãî òà ñåðåäíüîãî á³çíåñó.

CESO âèêîíàëà ñâ³é ïåðøèé ïðîåêò â Óêðà¿-
í³ â 1992 ðîö³ òà ç òîãî ÷àñó ðåàë³çóâàëà âæå
ïîíàä 100 ïðîåêò³â, ïðè÷îìó ïðèáëèçíî îä-
íó òðåòèíó ö³º¿ ê³ëüêîñò³ ñòàíîâëÿòü ïðîåê-
òè ñï³âïðàö³ ç êîëèøí³ìè êë³ºíòàìè îðãàí³-
çàö³¿. Êð³ì Óêðà¿íè, íà ñüîãîäí³ CESO ìàº
ïðîåêòè òàêîæ ó Â³ðìåí³¿, Àçåðáàéäæàí³, Áî-
ë³â³¿, Áóðê³íà-Ôàñî, Êàìåðóí³, Êèòà¿, Êîëóì-
á³¿, Ãðóç³¿, Ãà¿ò³, Ãîíäóðàñ³, Ðîñ³¿, íà Ô³ë³ïï³-
íàõ, ó Ñåíåãàë³, Ñåðá³¿ ³ ×îðíîãîð³¿, Øð³-Ëàí-
ö³ ³ íà Òð³í³äàä³ ³ Òîáàãî. 

Çàïèòè ïðî íàäàííÿ ïîñëóã CESO çàçâè÷àé
ñòîñóþòüñÿ íàäàííÿ òåõí³÷íèõ êîíñóëüòà-
ö³é òà äîïîìîãè ç óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì,

à íåãàéí³ ðåçóëüòàòè çàçâè÷àé îö³íþþòüñÿ çà
êðèòåð³ÿìè ïðèáóòê³â òà çáèòê³â. Îäíàê, íà-
â³òü çàâäàííÿ ç äóæå ïðîçà¿÷íèìè íàçâàìè
çàâæäè ìàþòü çíà÷íèé âïëèâ íà æèòòÿ çâè-
÷àéíèõ ëþäåé. 

Á³ëüø ïðèáóòêîâèé á³çíåñ, ÿê ïðàâèëî, 
îçíà÷àº á³ëüøå ðîáî÷èõ ì³ñöü ³ êðàù³ çàð-
ïëàòè, ùî, ó ñâîþ ÷åðãó, îçíà÷àº, ùî á³ëü-
øå ïîäàòê³â ñïëà÷óºòüñÿ äåðæàâ³, òà ñóñ-
ï³ëüñòâî â ö³ëîìó ñòàº çàìîæí³øèì. ² äëÿ
Óêðà¿íè, ÿê ³ äëÿ áóäü-ÿêî¿ ³íøî¿ äåðæàâè â
Öåíòðàëüí³é òà Ñõ³äí³é ªâðîï³, áàãàòñòâî
íàö³¿ íåîáõ³äíå, ùîá ï³äòðèìàòè ðîçâèòîê
äåìîêðàòè÷íî¿ äåðæàâè ç â³ëüíîþ ðèíêî-
âîþ åêîíîì³êîþ.

Ñïèñîê äîáðîâîëüö³â

CESO âêëþ÷àº

ïðèáëèçíî 3 200

åêñïåðò³â íàéâèùî¿

êâàë³ô³êàö³¿ — öå

÷îëîâ³êè ³ æ³íêè, ÿê³

ï³äíÿëèñÿ íà

âåðøèíó ³ äîñÿãëè

óñï³õ³â á³ëüø í³æ ó

150 âèäàõ á³çíåñó ³

òåïåð ïðàãíóòü

ïîä³ëÿòè ñâ³é

â³ëüíèé ÷àñ,

òàëàíòè ³ äîñâ³ä ³ç

êðà¿íàìè, ùî

ðîçâèâàþòüñÿ,

êðà¿íàìè ç

ïåðåõ³äíîþ

åêîíîì³êîþ, ÿê,

íàïðèêëàä, â Óêðà¿í³,

òà ç êàíàäñüêèìè

ñï³ââ³ò÷èçíèêàìè.

ßÊ ÏÎÄÀÒÈ ÇÀßÂÊÓ?

Äëÿ ïîäàííÿ àíêåòè — çàÿâêè 
íà îòðèìàííÿ ïîñëóã CESO 
àáî çà äîäàòêîâîþ ³íôîðìàö³ºþ
çâåðòàéòåñü äî Îëüãè Âåðãåëåñ.

Îëüãà Âåðãåëåñ
Ðåã³îíàëüíèé ïðåäñòàâíèê CESO 

â Óêðà¿í³

À/ñ. 192, Kè¿â 01001, Óêðà¿íà

Òåëåôîí: 

(+38 044) 426-09-08

Ìîá³ëüíèé òåëåôîí: 

(+38 067) 230-73-33

E-mail: ceso@ceso.com.ua
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ÑÈÑÒÅÌÍÈÉ Ï²ÄÕ²Ä 
ÄÎ ÏÐÈÉÍßÒÒß Ð²ØÅÍÜ

Óõâàëåííÿ áóäü-ÿêîãî ñåðéîçíîãî ð³øåííÿ, ÿê
ïðàâèëî, âêëþ÷àº â ñåáå ï’ÿòü îñíîâíèõ åòàï³â:

1. Óñâ³äîìòå ñàì³, ÷îãî âè õî÷åòå äîáèòèñÿ.

Íàéêðàùèé ñïîñ³á âèêîíàííÿ öüîãî åòàïó ïîëÿ-
ãàº ó â³äïîâ³ä³ ñàìîìó ñîá³ íà äåÿê³ çàïèòàííÿ:

� ×îìó ìåí³ ñë³ä ïðèéíÿòè ñàìå öå ð³øåííÿ?
� ßêèõ ö³ëåé ÿ õî÷ó äîáèòèñÿ?
� ßêîþ ³íôîðìàö³ºþ ÿ ïîâèíåí âîëîä³òè, ùîá

ïðèéíÿòè ñàìå öå ð³øåííÿ?
� Ùî òðàïèòüñÿ, ÿêùî ÿ âçàãàë³ íå áóäó ðîáè-

òè æîäíèõ êðîê³â ç öüîãî ïðèâîäó?

� ßê³ çàñîáè ÿ ïîâèíåí çàä³ÿòè?
� ßêèé ì³é ðîçðàõóíîê ÷àñó?
� ßêèìè ðåñóðñàìè ÿ âîëîä³þ?

2. Âèçíà÷òå ³ñíóþ÷³ âàð³àíòè.

Ñàìå íà öüîìó åòàï³ íàé÷àñò³øå âèíèêàþòü
ïåðåïîíè. Â ïðîöåñ³ âèçíà÷åííÿ âàð³àíò³â
íåñïîä³âàíî ç’ÿâëÿºòüñÿ îäèí, ÿêèé, íà ïåð-
øèé ïîãëÿä, âèäàºòüñÿ äóæå ïðèâàáëèâèì ³
ôîêóñóº íà ñîá³ âñþ âàøó óâàãó íà øêîäó
äîñë³äæåííþ ³íøèõ ìîæëèâîñòåé. Âè ³í-
ñòèíêòèâíî çîñåðåäæóºòåñÿ íà ïîøóêó àð-

ãóìåíò³â íà êîðèñòü âèáîðó ñàìå öüîãî âà-
ð³àíòó. Â öüîìó é êðèºòüñÿ âàøà ïîìèëêà.
Ìîÿ âàì ïîðàäà: íàâ³òü êîëè âè ìàºòå ñïðà-
âó ç ð³øåííÿìè, ùî âèìàãàþòü øâèäêîãî ðåà-
ãóâàííÿ ó â³äïîâ³äü, âàðòî âñå æ òðîõè
ïîäóìàòè, ÷è âñ³ ìîæëèâ³ âàð³àíòè âè âèç-
íà÷èëè, ³ ëèøå ïîò³ì âè ìîæåòå ïðèñòóïè-
òè äî ¿õ îö³íêè.

3. Çâàæòå âñ³ “çà” ³ “ïðîòè” äëÿ êîæíîãî
îêðåìîãî âàð³àíòó.

Íàéïðîñò³øèé ñïîñ³á âèð³øåííÿ äàíîãî çàâ-
äàííÿ ïîëÿãàº ó ñêëàäàíí³ áàëàíñîâî¿ òàáëè-
ö³. Â³çüì³òü àðêóø ïàïåðó. Íàïèø³òü íàçâó âà-
ð³àíòó. Ðîçë³íóéòå àðêóø íàâï³ë. Âñ³ äîñ-
òî¿íñòâà òîãî ÷è ³íøîãî âàð³àíòó çàïèø³òü íà

îäí³é ïîëîâèí³ àðêóøà, à íåäîë³êè — íà ³í-
ø³é. Ìàéòå íà óâàç³, ùî äîñòî¿íñòâà ³ íåäîë³êè
íå ìîæóòü ìàòè îäíàêîâî¿ âàãè. Òóò âàì ñë³ä
çàñòîñóâàòè òâîð÷èé ï³äõ³ä. Âè ìîæåòå îö³íè-
òè âñ³ äîñòî¿íñòâà ³ íåäîë³êè òîãî ÷è ³íøîãî
ìåòîäó çà äåñÿòèáàëüíîþ øêàëîþ. Îäíàê
ïàì’ÿòàéòå, ùî âè íå ìîæåòå ïðèéíÿòè ð³øåí-
íÿ ùîäî ïðàâèëüíîñò³ òîãî ÷è ³íøîãî âàð³àí-
òó øëÿõîì ïðîñòîãî ïðèçíà÷åííÿ àáî äîäà-
âàííÿ áàë³â. Äåÿê³ ïóíêòè âàøî¿ òàáëèö³ ìî-
æóòü ìàòè àáñîëþòíå, à íå â³äíîñíå çíà÷åííÿ.
Îäèí ÿêèé-íåáóäü ïóíêò “ïðîòè” ìîæå ïåðå-
âàæèòè âñ³ ïóíêòè “çà”. Îñîáëèâî óâàæíèìè

Íàéâàæëèâ³øå ïîëÿãàº ó ñïîñîá³ äîíåñåííÿ ð³øåííÿ ³ çàâîþâàííÿ éîìó ïðèõèëüíîñò³ òà

ï³äòðèìêè ç áîêó òèõ îñ³á, ÿê³ áðàòèìóòü ó÷àñòü ó éîãî ðåàë³çàö³¿ íà ïðàêòèö³. Íà öüîìó åòàï³

ÿêðàç ³ ïðîâàëþºòüñÿ áàãàòî äàëåêî íå íàéã³ðøèõ ð³øåíü. Äîíåñåííÿ ð³øåííÿ — öå, ïî ñóò³,

ðåêëàìíà ðîáîòà, ùî ïîòðåáóº äàðó ïåðåêîíàííÿ.

ÌÈÑÒÅÖÒÂÎ 
ÓÕÂÀËÞÂÀÒÈ Ð²ØÅÍÍß
Ùîäåííà ä³ÿëüí³ñòü ìåíåäæåðà — ³ âåëèêî¿ íàö³îíàëüíî¿ êîìïàí³¿, ³ íåâåëè÷êîãî ï³äðîçä³-
ëó ó ìàëîìó àêö³îíåðíîìó òîâàðèñòâ³ — çíà÷íîþ ì³ðîþ ïîâ’ÿçàíà ç íåîáõ³äí³ñòþ ïðèéìà-
òè ð³øåííÿ. Öå íàäçâè÷àéíî ñêëàäíèé ³ ó äóæå áàãàòüîõ âèïàäêàõ íàäçâè÷àéíî â³äïîâ³-
äàëüíèé ïðîöåñ: âèá³ð òîãî ÷è ³íøîãî ð³øåííÿ ìîæå ïðèâåñòè äî óñï³õó àáî æ, íàâïàêè, ìà-
òè çãóáí³ íàñë³äêè íå ëèøå äëÿ ìåíåäæåðà, àëå é ñîòåíü, à òî é òèñÿ÷ ëþäåé, ö³ëî¿ êîìïàí³¿
àáî æ ðåã³îíó.

Òîìó ñüîãîäí³ ìè âèð³øèëè ïðèñâÿòèòè êîëüîðîâó âñòàâêó ó íàøîìó áþëåòåí³ ìàòåð³àëàì,
äå éäåòüñÿ ïðî ìåòîäèêó óõâàëåííÿ ð³øåíü. Ç äîçâîëó àäì³í³ñòðàö³¿ Âåá-ïîðòàëó Øêîëè íà-
ö³îíàëüíî¿ åë³òè Elitarium — www.elitarium.ru (ì. Ñàíêò-Ïåòåðáóðã, Ðîñ³éñüêà Ôåäåðàö³ÿ) ìè
ïóáë³êóºìî äâ³ ñòàòò³. Ïåðøà — “Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü” — íàëåæèòü ïåðó
Ãàðåòà Ëüþ³ñà (Gareth Lewis), êîíñóëüòàíòà ç ìåíåäæìåíòó, àâòîðà êíèãè 
“The Mentoring Manager. Strategies For Fostering Talent and Spreading Knowledge”. Äðóãó — “ßê
íàâ÷èòèñÿ øâèäêî ïðèéìàòè ð³øåííÿ” íàïèñàâ ðîñ³éñüêèé åêñïåðò Ëåâ Ìèõàéëîâè÷ Ìàêàðî-
âè÷, äîêòîð åêîíîì³÷íèõ íàóê, ñïåö³àë³ñò ç³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ³ á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ.

Ïóáë³êóºòüñÿ ç äîçâîëó

àäì³í³ñòðàö³¿ 

Âåá-ïîðòàëó Øêîëè

íàö³îíàëüíî¿ åë³òè

Elitarium 

(ì. Ñàíêò-Ïåòåðáóðã,

Ðîñ³éñüêà Ôåäåðàö³ÿ) —

www.elitarium.ru.

ßêùî º ìîæëèâ³ñòü

â³äêëàñòè óõâàëåííÿ

ð³øåííÿ íà äåíü àáî

äâà áåç âèíèêíåííÿ

êàòàñòðîô³÷íèõ äëÿ

ñïðàâè íàñë³äê³â, âè

â³äêðèºòå äëÿ ñåáå,

ùî ïîâòîðíå

ïîâåðíåííÿ äî

â³äêëàäåíèõ ïèòàíü

äîçâîëèòü âàì

çíàéòè ñïîñ³á

ïîäîëàòè òðóäíîù³.
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áóäüòå òîä³, êîëè ïóíêòè “çà” çíà÷íî ïåðåâà-
æàþòü ïóíêòè “ïðîòè”. Ïîãîíÿ çà íîâèçíîþ â
äåÿêèõ âàð³àíòàõ ìîæå ïðèçâåñòè äî òîãî, ùî
íåäîë³êè òîãî ÷è ³íøîãî âàð³àíòó áóäóòü äîñ-
ë³äæåí³ íåàäåêâàòíî.

4. Â³äáðàêîâóéòå âàð³àíòè äî òèõ ï³ð, ïîêè
âè íå áóäåòå â ñòàí³ çðîáèòè âèá³ð íà êî-
ðèñòü îäíîãî.

Äåÿê³ âàð³àíòè ìîæóòü áóòè â³äêèíóò³ â³äðàçó.
Ç ò³º¿ ïðè÷èíè, ùî âîíè íå â³äïîâ³äàþòü ïîñ-
òàâëåíèì ö³ëÿì, àáî æ ÷åðåç ïåðåâàæàþ÷ó
ê³ëüê³ñòü íåäîë³ê³â íàä äîñòî¿íñòâàìè öüîãî
âàð³àíòó. Âàð³àíòè, ùî çàëèøèëèñÿ ï³ñëÿ öüî-
ãî, ñë³ä ï³ääàòè àíàë³çó íà ïðåäìåò ðèçèêó, ùî
ïîâ’ÿçàíèé ç ¿õ çàñòîñóâàííÿì. Íàïðèêëàä:

íàñê³ëüêè éìîâ³ðíî, ùî ôàêòîðè, ùî íå ï³ä-
âëàäí³ íàì, ìîæóòü âïëèâàòè íà óñï³øíå âèêî-
íàííÿ âàøîãî ð³øåííÿ? ßêèé áàëàíñ ì³æ ïî-
òåíö³éíèì ðèçèêîì ³ ïîòåíö³éíèì âèãðàøåì?
Êð³ì òîãî, âàì íàëåæèòü ïðèä³ëèòè îñîáëèâó
óâàãó òîìó, ÿê ïîäàòè âàøå ð³øåííÿ òèì, õòî
áóäå çàéìàòèñÿ éîãî âò³ëåííÿì ó æèòòÿ.

5. Ïðåäñòàâëåííÿ ðåçóëüòàòó.

Ôàêòè÷íî, íà óõâàëåíí³ ïåâíîãî ð³øåííÿ ðî-
áîòà íå çàâåðøóºòüñÿ. Âîíà, øâèäøå âñüîãî,

ëèøå ïî÷èíàºòüñÿ. Òàêèì ÷èíîì, òåïåð íàé-
âàæëèâ³øå ïîëÿãàº ó ñïîñîá³ äîíåñåííÿ ð³-
øåííÿ ³ çàâîþâàííÿ éîìó ïðèõèëüíîñò³ òà
ï³äòðèìêè ç áîêó òèõ îñ³á, ÿê³ áðàòèìóòü
ó÷àñòü ó éîãî ðåàë³çàö³¿ íà ïðàêòèö³. Íà öüî-
ìó åòàï³ ÿêðàç ³ ïðîâàëþºòüñÿ áàãàòî äàëåêî
íå íàéã³ðøèõ ð³øåíü. Äîíåñåííÿ ð³øåííÿ —
öå, ïî ñóò³, ðåêëàìíà ðîáîòà, ùî ïîòðåáóº äà-
ðó ïåðåêîíàííÿ. Äàâàéòå ðîçãëÿíåìî îñíîâí³
ïðèíöèïè åôåêòèâíîãî ïåðåêîíàííÿ, ùî çàñ-
òîñîâóþòüñÿ ó ö³é ñôåð³:

� Ï³äõîäüòå äî çàâäàííÿ ç óðàõóâàííÿì òî÷êè
çîðó âàøî¿ àóäèòîð³¿. Ïðè öüîìó ðîá³òü íà-
ãîëîñ íà óñòðåìë³ííÿõ ³ ïîáîþâàííÿõ ëþ-
äåé.
� Äîáèéòåñÿ âñòàíîâëåííÿ àòìîñôåðè äîâ³ð’ÿ

øëÿõîì äåìîíñòðàö³¿ ÷³òêîãî ïëàíó âò³ëåí-
íÿ â æèòòÿ êîíêðåòíîãî ð³øåííÿ.
� Çàì³ñòü òîãî, ùîá ðîçïèñóâàòè ïðè÷èíè

ïðèéíÿòòÿ òîãî ÷è ³íøîãî ð³øåííÿ, îñîáëè-
âî çóïèí³òüñÿ íà âèãîäàõ, ÿê³ ïðèíåñå âò³-
ëåííÿ â æèòòÿ öüîãî ð³øåííÿ.
� Íàìàãàéòåñÿ ïåðåäáà÷èòè áóäü-ÿê³ ìîæëèâ³

çàïåðå÷åííÿ, à ó âèïàäêó ¿õ âèíèêíåííÿ
áóäüòå ãîòîâ³ ïåðåêîíëèâî ¿õ ðîçâ³ÿòè.

ßêùî âè ñïðàâä³ çàñòðÿãëè â ïðèéíÿòò³
ÿêîãî-íåáóäü ð³øåííÿ.

Âè äîêëàäàºòå âåëè÷åçíèõ çóñèëü, ïðàöþþ-
÷è íàä íåï³ääàòëèâèì ð³øåííÿì, ³ í³ÿê íå
ìîæåòå âèçíà÷èòèñÿ ùîäî îñòàòî÷íîãî, òà-
êîãî, ÿêèé áè âàñ ïîâí³ñòþ âëàøòîâóâàâ, ìå-
òîäó éîãî âèð³øåííÿ. Ùî ðîáèòè â òàêèõ
âèïàäêàõ?

Â³äêëàä³òü éîãî ïðèéíÿòòÿ, à ïîò³ì çíîâó ïî-
âåðí³òüñÿ äî íüîãî. Öå íå ïðèâ³ä, íå êîìïðî-
ì³ñ, ³ öå çîâñ³ì íå îçíà÷àº, ùî âè â³äêëàäàºòå
ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ç äàíîãî ïèòàííÿ íà
ÿêèéñü íåâèçíà÷åíèé ÷àñ. ßêùî º ìîæëèâ³ñòü
â³äêëàñòè óõâàëåííÿ ð³øåííÿ íà äåíü àáî äâà
áåç âèíèêíåííÿ êàòàñòðîô³÷íèõ äëÿ ñïðàâè
íàñë³äê³â, âè â³äêðèºòå äëÿ ñåáå, ùî ïîâòîðíå
ïîâåðíåííÿ äî â³äêëàäåíèõ ïèòàíü äîçâîëèòü
âàì çíàéòè ñïîñ³á ïîäîëàòè òðóäíîù³.

Ïîñòàðàéòåñÿ âèÿñíèòè, ÿê ³íø³ ñïðàâëÿþòüñÿ
ç ïîä³áíèìè ïðîáëåìàìè. Ö³ëêîì ìîæëèâî,
ùî íàâ³òü ó âàø³é îðãàí³çàö³¿ àáî ïðîôåñ³éí³é
ãðóï³ ìîæóòü áóòè ëþäè, çäàòí³ äîïîìîãòè âè-
ð³øèòè öå ïèòàííÿ.

Ãàðåò Ëüþ³ñ
Êîíñóëüòàíò ç ìåíåäæìåíòó, ñòàðøèé

íàóêîâèé ñï³âðîá³òíèê ²íñòèòóòó 

ìåíåäæìåíòó ó Âåëèêîáðèòàí³¿

ÄÎÁÐÈÉ ÊÅÐ²ÂÍÈÊ: 
ÐÀÖ²ÎÍÀËÜÍÈÉ ÐÎÇÐÀÕÓÍÎÊ ×È ²ÍÒÓ¯Ö²ß?

Ïðàâî ïðèéìàòè ð³øåííÿ òðèâàëèé ÷àñ ââàæàëîñÿ îñíîâíèì îáîâ’ÿçêîì

êåð³âíî¿ åë³òè. Â îñíîâ³ öüîãî ïðîöåñó ëåæèòü âèá³ð íàïðÿìó ä³ÿëüíîñ-

ò³ â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³.

Äî âèõîäó ó ñâ³ò êíèãè ×åñòåðà Áåðíàðäà “Ôóíêö³¿ êåð³âíèêà”, â ë³òåðà-

òóð³ ç óïðàâë³ííÿ ³ á³çíåñó àêöåíò ðîáèâñÿ íà ðàö³îíàëüí³ ìåòîäè ïðèé-

íÿòòÿ ð³øåíü: äîáðèì êåð³âíèêîì ââàæàâñÿ “ðàö³îíàëüíèé åêîíîì³÷-

íèé êåð³âíèê”, ÿêèé âñå äóæå ðåòåëüíî ïëàíóº ³ îðãàí³çîâóº.

Áåðíàðä, îäíàê, çàÿâèâ, ùî óïðàâë³ííÿ íà ïðàêòèö³ íàäçâè÷àéíî äàëåêå

â³ä öüîãî óÿâëåííÿ. Öþ éîãî òåçó â 1947 ðîö³ ðîçâèíóâ Ñàéìîí. 

Ó ìîäåëÿõ “êëàñè÷íî¿ åêîíîì³êè” ëþäèíó ïðåäñòàâëÿëè íåçàëåæíîþ,

äîáðå ïî³íôîðìîâàíîþ îñîáîþ, ÿêà åãî¿ñòè÷íî ïðàãíå âèãîäè òà ðà-

ö³îíàëüíî ðîçðàõîâóº ñâîþ âèãîäó é ïðÿìóº äî íå¿. Àëå çã³äíî ç âèñ-

íîâêàìè Ñàéìîíà, ëþäè, ÿê³ ïðèéìàþòü ð³øåííÿ, íå âîëîä³þòü äîñ-

òàòíüîþ ³íôîðìàö³ºþ ïðî ê³íöåâ³ ö³ë³ òà ñïîñîáè ¿õ äîñÿãíåííÿ. Ïðè

ïðèéíÿòò³ ð³øåííÿ â ðåàëüí³é ñèòóàö³¿ ìàº ì³ñöå áðàê ³íôîðìàö³¿ ³ íå-

ìîæëèâ³ñòü ïðîðàõóâàòè âñ³ âàð³àíòè íàñë³äê³â. Ó òàêèõ óìîâàõ ëþäÿì,

ÿê³ ïðèéìàþòü ð³øåííÿ, äîâîäèòüñÿ ïðàãíóòè äî “çàäîâ³ëüíèõ” äîñÿã-

íåíü øëÿõîì âèêîðèñòàííÿ ïðîñòèõ ïðàâèë, ïðèéìàþ÷è ïåðøå æ ð³-

øåííÿ, ÿêå âèäàºòüñÿ ïðèéíÿòíèì.

Á³ëüø ï³çí³ ïðàö³, â ÿêèõ äîñë³äæóºòüñÿ ñóòü óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³,

ï³äêðåñëþþòü öåíòðàëüíå çíà÷åííÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ³ ðîçãëÿäàþòü,

íàñê³ëüêè ìåíåäæåð ìîæå ïîêëàäàòèñÿ íà ³íòó¿ö³þ òà ïîë³òè÷í³ ôàêòî-

ðè, êð³ì âèêîðèñòàííÿ ìåòîäèê ðîçðàõóíêó.



Ë
À

Á
Î

Ð
À

ÒÎ
Ð

²ß
 Ì

ÅÍ
ÅÄ

Æ
ÅÐ

À
17

ÊÐÓÃËÈÉ ÑÒ²Ë ¹ 11 (35), ËÈÑÒÎÏÀÄ 2005

²ÍÑÒÐÓÌÅÍÒÈ ÓÕÂÀËÅÍÍß Ð²ØÅÍÜ

Äâîìà òåðì³íàìè, ÿê³ çàéìàþòü öåíòðàëüíå ì³ñöå ó ïîâåä³íêîâ³é òåîð³¿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, º ïîíÿòòÿ

ðèçèêó ³ íåâèçíà÷åíîñò³. Ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³ íàâ³òü íå ïåðåäáà÷àº çíàííÿ

âñ³õ ìîæëèâèõ âèãðàø³â ³ ñòóïåíþ ¿õ éìîâ³ðíîñò³. Á³ëüø³ñòü òåîð³é ðèçèêó âèõîäÿòü ³ç ïðèïóùåííÿ,

ùî ëþäè, ÿê³ ïðèéìàþòü ð³øåííÿ, â³ääàþòü ïåðåâàãó ìåíøîìó ðèçèêó ïåðåä á³ëüøèì.

Ìåòîä êåéñ³â, àáî ìåòîä case studies — âèâ÷åííÿ îáñòàâèí, âèêîðèñòîâóºòüñÿ äëÿ äîñë³äæåí-

íÿ âèêëþ÷íî ñêëàäíèõ àáî âàæêèõ ð³øåíü. Ìåòîä êåéñ³â ñòàâèòü ñâîºþ ö³ëëþ çá³ëüøåííÿ ê³ëü-

êîñò³ íàÿâíî¿ ³íôîðìàö³¿, îñîáëèâî ùî ñòîñóºòüñÿ ïîë³òè÷íèõ ïðîáëåì ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü òà ïå-

ðåòâîðåííÿ ¿õ â æèòòÿ.

Òåîð³ÿ ³ãîð çàéíÿëà îñîáëèâå ì³ñöå çà ÷àñ³â Õîëîäíî¿ â³éíè çàâäÿêè âèêëþ÷íîìó ³íòåðåñó äî çàñòî-

ñóâàííÿ ¿¿ äëÿ â³éñüêîâèõ ö³ëåé (ïîíÿòòÿ “âèãðàøó” ³ “ïðîãðàøó” º äîáðîþ àíàëîã³ºþ). Âîíà çàëè-

øàºòüñÿ êîðèñíîþ ÿê îäèí ç ïîãëÿä³â íà ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

²íôîðìàö³ÿ ³ ¿¿ âèêîðèñòàííÿ º îñíîâíèì ïîíÿòòÿì ó ìèñòåöòâ³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Âèâ÷åííÿ âëàäè

³ ïîë³òèêè äîïîìàãàº âèð³øèòè ïðîáëåìó, ïîâ’ÿçàíó ³ç òåíäåíö³ºþ ïîêëàäàòèñÿ âèêëþ÷íî íà îáðîá-

êó ³íôîðìàö³¿, ðîáëÿ÷è àêöåíò íà ¿¿ ñòðàòåã³÷íîìó âèêîðèñòàíí³; ³íôîðìàö³ÿ ìîæå áóòè ïðèõîâàíà,

âèêîðèñòàíà îïîðòóí³ñòè÷íî (ó âèã³äíîìó äëÿ êîðèñòóâà÷à íàïðÿì³) àáî âèêðèâëåíà, â òîé ÷àñ ÿê âè-

êîðèñòàííÿ âëàäè â³äêðèâàº “ïîë³òè÷íèé” âèì³ð ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

Çàïðîãðàìîâàíèìè ð³øåííÿìè íàçèâàþòüñÿ ðóòèíí³, òàê³, ùî áàãàòîêðàòíî ïîâòîðþþòüñÿ, ³ ÿê³

ìàþòü ÷³òêî âèçíà÷åí³ âèõ³äí³ òî÷êè é ñïîñîáè ¿õ ðåàë³çàö³¿. Íåçàïðîãðàìîâàíèìè ð³øåííÿìè íà-

çèâàþòüñÿ íåøàáëîíí³, åêñêëþçèâí³ ð³øåííÿ, ùî íå ï³ääàþòüñÿ ñòðóêòóðóâàííþ.

ßÊ ÍÀÂ×ÈÒÈÑß ØÂÈÄÊÎ 
ÏÐÈÉÌÀÒÈ Ð²ØÅÍÍß

ßêùî âè ìàºòå íàì³ð äîáèòèñÿ óñï³õó, òî
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ìóñèòü ñòàòè äëÿ âàñ çâè÷-
íèì âèäîì ä³ÿëüíîñò³. Ïðèéíÿòòÿ áóäü-ÿêîãî
ð³øåííÿ ïðàêòè÷íî çàâæäè ïîâ’ÿçàíå ç ðèçè-
êîì: âèáðàòè ïåâíèé, îäèí ñïîñ³á ä³¿, — ñêà-
çàòè “í³” áàãàòüîì ³íøèì âàð³àíòàì.

Àëå íàéóñï³øí³ø³ ìåíåäæåðè — öå ëþäè,
ãîòîâ³ äî óõâàëåííÿ ð³øåíü. Âîíè çíàþòü,
ùî ñàìå â öüîìó äëÿ íèõ êðèºòüñÿ ºäèíà ìîæ-
ëèâ³ñòü äîáèòèñÿ óñï³õó. Ðîçãëÿíåìî äåê³ëü-
êà îñíîâíèõ ïðàâèë, ÿê³ ïîëåãøàòü ìåíåä-
æåðó öåé ïðîöåñ, äîïîìîæóòü éîìó äåëåãó-
âàòè ïîâíîâàæåííÿ, ïðèéìàòè ð³øåííÿ ³
âò³ëþâàòè ¿õ â æèòòÿ.

Ïðàâèëî 1. ×³òêî îáìåæòå êîëî ïèòàíü, ç
ÿêèõ âè ïîâèíí³ ïðèéìàòè ð³øåííÿ.

Íàéóñï³øí³ø³ ìåíåäæåðè ðàíæóþòü ð³øåííÿ,
ÿê³ íåîáõ³äíî ïðèéíÿòè â³äïîâ³äíî äî âèçíà-
÷åíèõ ö³ëåé, ³ âèòðà÷àþòü á³ëüøó ÷àñòèíó ÷à-
ñó íà ò³ ð³øåííÿ, â³ä ÿêèõ áåçïîñåðåäíüî çàëå-
æàòèìå óñï³õ.

Êð³ì òîãî, óñï³øí³ ìåíåäæåðè â÷àòüñÿ ïðèé-
ìàòè ð³øåííÿ, ÿê³ ïîâí³ñòþ â³äïîâ³äàþòü ¿õ
ìîðàëüíèì ö³ííîñòÿì. ßêùî ìè çîñåðåäèìî
óâàãó íà íàøèõ ïðèíöèïàõ ³ áóäåìî ó â³äïî-

â³äíîñò³ ç íèìè ïîñò³éíî ïåðåãëÿäàòè íàø³ ö³-
ë³, òî çìîæåìî çíà÷íî ñïðîñòèòè áàãàòî ç ð³-
øåíü, ÿê³ ìè ïðèéìàºìî.

Ïðàâèëî 2. Óõâàëåííÿ ð³øåííÿ îçíà÷àº
ïðèéíÿòòÿ íà ñåáå â³äïîâ³äàëüíîñò³.

Îäíîãî ðàçó ëþäèíó, ÿêà áàãàòî äèáèëàñÿ ó
æèòò³, çàïèòàëè, â ÷îìó ïîëÿãàº òàºìíèöÿ
éîãî óñï³õó. Òîé ÷îëîâ³ê â³äïîâ³â: “ß ïóñ-
êàâñÿ íà íåâåëèêèé, íåâèííèé ñàìîîáìàí.
Ðîáèâ âèãëÿä, í³áè ï³äïðèºìñòâî íàëåæèòü
îäíîìó ìåí³, íåçàëåæíî â³ä òîãî, äå ïðàöþ-
âàâ. Ïðîñòî ââàæàâ, ùî òóò — âñå ìîº”. Í³-
êîëè íå ñë³ä ïðèéìàòè ð³øåííÿ, çà ÿê³ âè íå
â³äïîâ³äàºòå ïîâí³ñòþ.

Ïðàâèëî 3. Í³êîëè íå ïðèéìàéòå ð³øåíü,
çíàõîäÿ÷èñü ó ñòàí³ ñòðåñó.

Îêðåì³ ð³øåííÿ äîâîäèòüñÿ ïðèéìàòè, çíàõî-
äÿ÷èñü ñàìå â òàêîìó ñòàí³. Àëå íåðîçóìíî
ïðèéìàòè ð³øåííÿ, ùî ìîæóòü ìàòè ñåðéîçí³
íàñë³äêè â ïåðñïåêòèâ³, ÿêùî âè ðîçäðàòîâàí³,
çàñìó÷åí³ àáî âèìóøåí³ ðîáèòè öå ó ïîñï³õó.
Ïðàâèëüíå ð³øåííÿ ìîæíà ïðèéíÿòè, êîëè ó
âàñ º äîñòàòíüî ÷àñó. Â öüîìó âèïàäêó, íå ïîñ-
ï³øàþ÷è, ïðîðîá³òü íàñòóïíå:

à) çâàæòå ñèòóàö³þ, âðàõîâóþ÷è äîñâ³ä ìèíó-
ëîãî ³ òåïåð³øíüîãî òà ïîäóìêè ïðåäñòàâòå
ñîá³ ìàéáóòíº;

ßêùî âè ìàºòå

íàì³ð äîáèòèñÿ

óñï³õó, òî

ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü

ìóñèòü ñòàòè äëÿ

âàñ çâè÷íèì âèäîì

ä³ÿëüíîñò³.

Ïðèéíÿòòÿ 

áóäü-ÿêîãî ð³øåííÿ

ïðàêòè÷íî çàâæäè

ïîâ’ÿçàíå ç ðèçèêîì:

âèáðàòè ïåâíèé,

îäèí ñïîñ³á ä³¿, —

ñêàçàòè “í³”

áàãàòüîì ³íøèì

âàð³àíòàì.
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á) îçíàéîìòåñÿ íàñê³ëüêè öå ìîæëèâî äîê-
ëàäí³øå ç³ âñ³ìà ôàêòàìè ³ ìàòåð³àëàìè, ùî
â³äíîñÿòüñÿ äî ñàìî¿ ïðîáëåìè òà äî óìîâ,
çà ÿêèõ âîíà âèíèêëà;

â) çáåð³ãàéòå îá’ºêòèâí³ñòü, óòðèìóéòåñÿ â³ä
îñòàòî÷íèõ âèñíîâê³â äî òèõ ï³ð, ïîêè íå
ïðîàíàë³çóºòå âñþ âàæëèâó äëÿ âàñ ³íôîð-
ìàö³þ.

Ïðàâèëî 4. Íåîáõ³äíî ìàòè ñò³ëüêè ³íôîð-
ìàö³¿, ñê³ëüêè ïîòð³áíî äëÿ ïðèéíÿòòÿ
ïðàâèëüíîãî ð³øåííÿ.

Îäíàê ïðè öüîìó íå ñë³ä ñòàðàòèñÿ âãàäàòè
áóäü-ÿêèé ìîæëèâèé âèõ³ä, ï³äòàñîâóþ÷è â³ä-
ïîâ³äíèì ÷èíîì íàÿâíó ³íôîðìàö³þ.

Ïðè çáîð³, àíàë³ç³ ³ ñï³âñòàâëåíí³ äàíèõ âè
çàâæäè âèÿâèòå, ùî ÷àñòèíà ³íôîðìàö³¿ º
á³ëüø âàæëèâîþ ³ á³ëüøîþ ì³ðîþ â³äíîñèòü-
ñÿ äî ñïðàâè, í³æ ³íø³ ôàêòè. Îäíà ç íàéíåîá-
õ³äí³øèõ çä³áíîñòåé êåð³âíèêà ïîëÿãàº â òî-
ìó, ùîá âì³òè ðîçï³çíàòè íàéá³ëüø ñóòòºâ³
ôàêòè ³ çîñåðåäèòè ñâîþ óâàãó ÿêðàç íà òèõ
ìîìåíòàõ, ÿê³ º íàéá³ëüø õàðàêòåðíèìè àáî
âàæëèâèìè. Ïðè öüîìó äîòðèìóéòåñÿ íàñòóï-
íèõ ðåêîìåíäàö³é:

à) çàâæäè íàìàãàéòåñÿ âèÿâèòè ò³ íå÷èñëåíí³
ôàêòè, ÿê³ ìîæóòü ïðîëèòè ñâ³òëî íà ïåðå-
âàæíó á³ëüø³ñòü ³íøèõ ôàêò³â;

á) ðîçòàøóéòå âñ³ ç³áðàí³ â³äîìîñò³ çà ñïàäàþ-
÷èì ñòóïåíåì çíà÷èìîñò³;

â) ïîñòàðàéòåñÿ âèä³ëèòè îäíó âàæëèâó îá-
ñòàâèíó, íà ÿê³é ìîæå ´ðóíòóâàòèñÿ âàøå
ð³øåííÿ;

ã) âèçíà÷òå õàðàêòåðí³ îñîáëèâîñò³ ãðóï àáî
êàòåãîð³é â³äîìîñòåé, ùî ìàþòü ïðÿìå â³ä-
íîøåííÿ äî ñïðàâè, ÿêà ðîçãëÿäàºòüñÿ;

´) âèçíà÷òå âçàºìîçâ’ÿçêè ì³æ âñ³ìà åëåìåí-
òàìè ñèòóàö³¿, ùî âèíèêëà.

Ïîøóê â³äîìîñòåé ìîæå ïðîäîâæóâàòèñÿ äî
áåçê³íå÷íîñò³. Òîìó, ÿê ïðàâèëî, íà ïåâíîìó
åòàï³ íåîáõ³äíî íàðåøò³ ïðèïèíèòè ïîäàëü-
øèé çá³ð ³íôîðìàö³¿ ³ ïîñòàâèòè êðàïêó. Äîá-
ðèé êåð³âíèê ðîçóì³º, ùî çàçâè÷àé íåìàº í³ÿ-
êî¿ ìîæëèâîñò³ îòðèìàòè àáñîëþòíî âñ³ â³äî-
ìîñò³. Çíà÷èòü, ëèøå çàëèøàºòüñÿ âèð³øèòè,
êîëè íåîáõ³äíî çóïèíèòèñÿ.

Ïðàâèëî 5. Ïîðàäüòåñÿ ç ³íøèìè, ïåðø
í³æ ïðèéíÿòè ð³øåííÿ.

Ïî-ïåðøå, çàâæäè º ñåíñ ïîïåðåäíüî ïîðàäè-
òèñÿ ç ëþäüìè, íà ÿêèõ áåçïîñåðåäíüî âïëèíå
âàøå ð³øåííÿ. Ëþäÿì íå äî äóø³ ð³çíîìàí³òí³
ñþðïðèçè, ÿê³, ìîæëèâî, ³ñòîòíîãî çì³íþþòü
ñòèëü ³ õàðàêòåð ¿õ æèòòÿ. Ïî-äðóãå, äîö³ëüíî

ñïèòàòè ïîðàäè ó òèõ, õòî ì³ã áè äîïîìîãòè
âàì ó ðåàë³çàö³¿ âàøî¿ ³äå¿. Ïî-òðåòº, ïîðàäü-
òåñÿ ç ëþäüìè, äóìêîþ ÿêèõ âè äîðîæèòå.
Á³ëüø³ñòü ëþäåé, ÿê³ äîáèëèñÿ óñï³õó ó æèòò³,
îõî÷å ðîçêàæóòü âàì, ÿê âîíè ÷èíèëè â àíàëî-
ã³÷íèõ âèïàäêàõ, ³ ïîä³ëÿòüñÿ äóìêàìè, ÿê³ ìî-
æóòü äîïîìîãòè âàì ó âèáîð³ íàéêðàùîãî ð³-
øåííÿ.

Ïðàâèëî 6. Íå á³éòåñÿ ïðèéìàòè ð³øåííÿ.

Â³äìîâà â³ä óõâàëåííÿ ð³øåííÿ — òåæ ð³øåí-
íÿ. ßêùî âè îö³íèëè âñþ íàÿâíó ³íôîðìàö³þ ³
ïðîäóìàëè âñ³ ìîæëèâ³ íàñë³äêè âàøîãî âèáî-
ðó, íå çóïèíÿéòåñÿ íà ï³âäîðîç³ ³ ïðèéìàéòå
ð³øåííÿ. ªäèíèé ñïîñ³á óíèêíóòè ïîìèëîê —
âçàãàë³ í³÷îãî íå ðîáèòè. Äëÿ òîãî, ùîá íàâ-
÷èòèñÿ ðîçóìíî ïðèéìàòè ð³øåííÿ, âè ïîâèí-
í³ áóòè çàçäàëåã³äü âíóòð³øíüî ãîòîâ³ äî òîãî,
ùî ìîæå ïîñòðàæäàòè âàøà ðåïóòàö³ÿ.

Â ì³ðó òîãî, ÿê âè ïðèéìàòèìåòå äåäàë³ ðå-
çóëüòàòèâí³ø³ ð³øåííÿ, âè ïî÷íåòå âñå á³ëü-
øîþ ì³ðîþ ïîêëàäàòèñÿ íà ñâ³é îñîáèñòèé
äîñâ³ä.

Ïðàâèëî 7. ßê ò³ëüêè âè ïðèéíÿëè ð³øåí-
íÿ, ïðèñòóïàéòå äî ÷åðãîâèõ ñïðàâ.

Íå âòðà÷àéòå òâîð÷îãî íàòõíåííÿ. Òâåðäî
òðèìàéòåñÿ âèáðàíîãî âàìè êóðñó ³ íå òåð-
çàéòå ñåáå äàðåìíî ñóìí³âàìè. Ïîòóðáóéòå-
ñÿ ïðî òå, ùîá ïðèéíÿòå ð³øåííÿ ñòàëî â³äî-
ìå âñ³ì, êîãî âîíî áåçïîñåðåäíüî ñòîñóºòüñÿ.
Ñàìå â öüîìó çàïîðóêà òîãî, ùî âîíî áóäå âè-
êîíàíå â íåîáõ³äí³ òåðì³íè ³ ç ò³ºþ ÿê³ñòþ, ç
ÿêîþ âè ïëàíóâàëè.

Ëåâ Ìàêàðîâè÷
Äîêòîð åêîíîì³÷íèõ íàóê, 

ñïåö³àë³ñò ç ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ 

³ á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ

ÌÅÒÎÄÈÊÀ, ÏÅÐÅÂ²ÐÅÍÀ ÏÐÀÊÒÈÊÎÞ

Ìîçêîâèì øòóðìîì (áðåéíñòîðì³íãîì) íà-

çèâàºòüñÿ ìåòîäèêà, ùî ñïðèÿº ãåíåðàö³¿

òâîð÷èõ àëüòåðíàòèâíèõ ð³øåíü øëÿõîì çàî-

õî÷åííÿ â³ëüíîãî âèñëîâëåííÿ äóìîê òà óò-

ðèìàííÿ â³ä îö³íêè àëüòåðíàòèâ äî òîãî ìî-

ìåíòó, ïîêè íå áóäóòü ç³áðàí³ âñ³ ³äå¿. Çàç-

âè÷àé âèêîðèñòîâóþòüñÿ òðè ïðàâèëà: 

(1) ³äå¿ âèñëîâëþþòüñÿ â³ëüíî, áåç îö³íêè

¿õ çíà÷èìîñò³; (2) çàîõî÷óºòüñÿ âèäîçì³íåí-

íÿ ³ êîìá³íóâàííÿ ðàí³øå çàïðîïîíîâàíèõ

³äåé ÷ëåíàìè ãðóïè ³ (3) ä³º çàáîðîíà íà

îö³íêó äî òîãî ìîìåíòó, ïîêè íå áóäóòü âèñ-

ëîâëåí³ âñ³ ³äå¿.

ªäèíèé ñïîñ³á

óíèêíóòè ïîìèëîê

— âçàãàë³ í³÷îãî íå

ðîáèòè. Äëÿ òîãî,

ùîá íàâ÷èòèñÿ

ðîçóìíî ïðèéìàòè

ð³øåííÿ, âè ïîâèíí³

áóòè çàçäàëåã³äü

âíóòð³øíüî ãîòîâ³

äî òîãî, ùî ìîæå

ïîñòðàæäàòè âàøà

ðåïóòàö³ÿ.
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üîãîäí³ áàãàòî êåð³âíè-
ê³â, â òîìó ÷èñë³ é óê-
ðà¿íñüêèõ, ñòèêàþòüñÿ ç
ïðîáëåìàìè âèçíà÷åííÿ
êðèòåð³¿â îö³íêè åôåê-
òèâíîñò³ ðîáîòè ï³ä-
ïðèºìñòâà. Ìåòîäèêè
îö³íêè á³çíåñó, îð³ºíòî-

âàí³ âèêëþ÷íî íà ô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè, íåìè-
íó÷å ñòàð³þòü. Óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ ëèøå
íà îñíîâ³ ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â ð³âíîñèëüíå
òîìó, ùî êåðóâàòè ðåàêòèâíèì ë³òàêîì ò³ëüêè
çà îäíèì ³íäèêàòîðîì (íàïðèêëàä, øâèäêîñ-
ò³). Íàâðÿä ÷è Âè á çàõîò³ëè ëåò³òè ç òàêèì ï³-
ëîòîì… Êåð³âíèêîâ³, òàê ñàìî ÿê ³ ï³ëîòó ë³-
òàêà, íå äîñòàòíüî îäíîãî ïîêàçíèêà. Ñóòòº-
âèé âïëèâ íà á³çíåñ ñïðàâëÿþòü íåìàòåð³àëü-

í³ àêòèâè, òàê³ ÿê “ðîçêðó÷åíà” òîðãîâà ìàðêà,
ëîÿëüí³ñòü êë³ºíò³â, çíàííÿ, íàâè÷êè ³ äîñâ³ä
ïåðñîíàëó êîìïàí³¿, âèêîðèñòàííÿ ïåðåäîâèõ
òåõíîëîã³÷íèõ ðîçðîáîê ³ ò. ï., òîáòî ò³ ñôåðè
á³çíåñó, ÿê³ äóæå ÷àñòî íåìîæëèâî âèì³ðÿòè
ô³íàíñîâèìè ïîêàçíèêàìè.

Äî òîãî æ, ³ñíóº ùå îäíà ïðîáëåìà: íàâ³òü
ÿêùî êîìïàí³ÿ ìàº ñòðàòåã³÷íèé ïëàí, òî
á³ëüø³ñòü ñï³âðîá³òíèê³â íà íèæí³õ ð³âíÿõ
óïðàâë³ííÿ íå áà÷àòü âçàºìîçâ’ÿçêó ñâî¿õ
ïîâñÿêäåííèõ ä³é ç äîâãîñòðîêîâîþ ïåðñïåê-
òèâîþ êîìïàí³¿. Öå ÷àñòî òðàïëÿºòüñÿ ÷åðåç
òå, ùî áàãàòî ñòðàòåã³é ñôîðìóëüîâàí³ äóæå
ðîçïëèâ÷àñòî ³ íå êîíêðåòèçóþòü ìàéáóòí³õ

äîñÿãíåíü òà ðîë³ ïåðñîíàëó â íèõ. Â³çüìå-
ìî, íàïðèêëàä, îäíó ³ç ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé
îäí³º¿ âèðîáíè÷î¿ êîìïàí³¿: “Çà òðè ðîêè
ñòàòè ë³äåðîì ðèíêó ç âèðîáíèöòâà ìåáë³â
êëàñó “ëþêñ” (âèùî¿ ÿêîñò³)”. Òóò, ïðèðîäíî,
âèíèêàþòü íàñòóïí³ ïèòàííÿ:

� ßê³ ñàìå ìåáë³ ïîòð³áíî âèðîáëÿòè?
� ßêèìè ÿê³ñíèìè õàðàêòåðèñòèêàìè âîíè

ïîâèíí³ âîëîä³òè?
� ×è íåîáõ³äíå ïðèäáàííÿ äëÿ öüîãî íîâî¿

âèðîáíè÷î¿ ë³í³¿?
� Ùî ïðåäñòàâëÿº ñîáîþ ö³ëüîâèé ñåãìåíò

ðèíêó, íà ÿêèé îð³ºíòîâàíèé ìåáëåâèé çà-
âîä?
� Íà ÿêèé ðèíîê îð³ºíòîâàíà ô³ðìà: â ìåæàõ

äåðæàâè, ðåã³îíàëüíèé, ñâ³òîâèé?

Òàêèì ÷èíîì, â³äñóòí³ñòü ìåõàí³çìó, ÿêèé
äîçâîëÿâ áè â³äñë³äêîâóâàòè âèêîíàííÿ ïîñ-
òàâëåíèõ çàâäàíü ó äîâãîñòðîêîâ³é ïåðñïåê-
òèâ³, çâîäèòü íàí³âåöü âåñü ïðîöåñ ñòðàòå-
ã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ.

Äëÿ òîãî, ùîá óïðàâëÿòè êîìïàí³ºþ íà îñ-
íîâ³ ñòðàòåã³¿ ³ ïðè öüîìó ìàòè ìîæëèâ³ñòü
îö³íèòè íå ò³ëüêè ô³íàíñîâèé ðåçóëüòàò, àëå
é ñïîñîáè éîãî äîñÿãíåííÿ, êåð³âíèöòâó êîì-
ïàí³¿ íåîáõ³äíà áàãàòîôóíêö³îíàëüíà ñèñ-
òåìà îö³íêè.

Òàêîþ ïåðñïåêòèâíîþ ñèñòåìîþ íîâîãî ïîêî-
ë³ííÿ äëÿ îö³íêè ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ â ñòðàòå-

Óïðàâë³ííÿ

êîìïàí³ºþ ëèøå íà

îñíîâ³ ô³íàíñîâèõ

ïîêàçíèê³â

ð³âíîñèëüíå òîìó,

ùî êåðóâàòè

ðåàêòèâíèì

ë³òàêîì ò³ëüêè çà

îäíèì ³íäèêàòîðîì

(íàïðèêëàä,

øâèäêîñò³). Íàâðÿä

÷è Âè á çàõîò³ëè

ëåò³òè ç òàêèì

ï³ëîòîì…

Ëàáîðàòîð³ÿ

êîíñàëòèíãó “Åëüêîí”

(ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê) —

òåë.: (0562) 31-18-75.

office@lcon.com.ua

Ðóñàíà Òåáóºâà

Êîíñóëüòàíò ç åêîíîì³÷íèõ ïèòàíü 
ÒçÎÂ Ëàáîðàòîð³ÿ êîíñàëòèíãó “Åëüêîí”

Îñíîâí³ íàïðÿìè ðîáîòè — êîíñóëüòàö³¿ ç

ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó òà ñêëàäàííÿ

á³çíåñ-ïëàí³â. Ïðîôåñ³éí³ ³íòåðåñè âêëþ-

÷àþòü ô³íàíñîâèé àíàë³ç, óïðàâë³ííÿ ô³-

íàíñîâèìè ðåñóðñàìè, á³çíåñ-ïëàíóâàí-

íÿ ó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ.

BALANCED SCORECARD —
ÏÀÍÀÖÅß Â²Ä ÂÑ²Õ Á²Ä?

Äëÿ òîãî, ùîá óïðàâëÿòè êîìïàí³ºþ íà îñíîâ³ ñòðàòåã³¿ ³ ïðè öüîìó ìàòè ìîæëèâ³ñòü îö³íèòè

íå ò³ëüêè ô³íàíñîâèé ðåçóëüòàò, àëå é ñïîñîáè éîãî äîñÿãíåííÿ, êåð³âíèöòâó êîìïàí³¿ íåîáõ³äíà

áàãàòîôóíêö³îíàëüíà ñèñòåìà îö³íêè. Òàêîþ ïåðñïåêòèâíîþ ñèñòåìîþ íîâîãî ïîêîë³ííÿ äëÿ

îö³íêè ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ â ñòðàòåã³÷íîìó àñïåêò³ ñòàëà Balanced Scorecard — ðåçóëüòàò

áàãàòîð³÷íî¿ ïðàö³ áàãàòüîõ åêîíîì³ñò³â ³ àíàë³òèê³â.

Ñ
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ã³÷íîìó àñïåêò³ ñòàëà Balanced Scorecard —
ðåçóëüòàò áàãàòîð³÷íî¿ ïðàö³ áàãàòüîõ åêîíî-
ì³ñò³â ³ àíàë³òèê³â, íà ÷îë³ ÿêèõ çíàõîäèëèñÿ
Ðîáåðò Êàïëàí (Robert Kaplan), ïðîôåñîð
Harvard Business School, ³ Äåâ³ä Íîðòîí (David

Norton), çàñíîâíèê ³ ïðåçèäåíò êîìïàí³¿
Balanced Scorecard Collaborative.

Ñåðåä ïåðåâàã ö³º¿ êîìïëåêñíî¿ ñèñòåìè
îö³íêè ìîæíà âèä³ëèòè äâ³ îñíîâí³. Ïåðø
çà âñå, ô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè ä³ÿëüíîñò³ ðîç-
ãëÿäàþòüñÿ â êîíöåïö³¿ Balanced Scorecard ÿê
îäíà ç ÷îòèðüîõ ñêëàäîâèõ àáî ïåðñïåêòèâ.
Ïî-äðóãå, îñíîâíå çíà÷åííÿ ì³ñòèòüñÿ íå â
çíà÷åíí³ îêðåìîãî ïîêàçíèêà, à â çáàëàí-
ñîâàíîñò³ ïîêàçíèê³â ³ ¿õ âçàºìîçâ’ÿçêó. Öå
äîçâîëÿº âèÿâëÿòè ìîæëèâ³ â³äõèëåííÿ â³ä
ïëàíó ³ îö³íþâàòè òåìïè çðîñòàííÿ á³çíå-
ñó íå ò³ëüêè ê³ëüê³ñíî, àëå é ÿê³ñíî. Òàêèì
÷èíîì, ñòðàòåã³ÿ êîìïàí³¿ ïåðåòâîðþºòüñÿ
ó çðîçóì³ëó âñ³ì ïîñë³äîâí³ñòü êðîê³â, âèêî-
íàííÿ ÿêèõ êîíòðîëþºòüñÿ íà ð³çíèõ ð³â-
íÿõ óïðàâë³ííÿ.

Òà ð³âíîâàãà, ÿêà ïðèòàìàííà äàí³é ñèñòå-
ì³, â³äîáðàæàºòüñÿ â íàçâ³ ñàìî¿ ñèñòåìè:
çáàëàíñîâàí³ñòü êîðîòêîñòðîêîâèõ ³ äîâãî-
ñòðîêîâèõ ö³ëåé, ô³íàíñîâèõ ³ íåô³íàíñî-
âèõ ïîêàçíèê³â, îñíîâíèõ ³ äîïîì³æíèõ ïà-
ðàìåòð³â, à òàêîæ çîâí³øí³õ ³ âíóòð³øí³õ
ôàêòîð³â ä³ÿëüíîñò³.

Balanced Scorecard äîïîâíþº ñèñòåìó ô³íàí-
ñîâèõ ïîêàçíèê³â, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü ðå-
çóëüòàò ìèíóëèõ ïîä³é, ñèñòåìîþ îö³íîê ìàé-
áóòí³õ ïåðñïåêòèâ. ßê íàì â³äîìî, â³äì³íí³
ðåçóëüòàòè çà ì³ñÿöü, êâàðòàë ³ íàâ³òü ð³ê íå
ìîæóòü äàòè óÿâëåííÿ ïðî òå, ùî î÷³êóº êîì-
ïàí³þ â ìàéáóòíüîìó. Ïðî³ëþñòðóâàòè äàíó
ñèòóàö³þ ìîæíà íà ïðèêëàä³ êîìïàí³¿ Xerox.

Â ñåðåäèí³ 70-õ ðîê³â ìèíóëîãî ñòîë³òòÿ êîì-
ïàí³ÿ ïàíóâàëà íà ðèíêó, áóäó÷è ìîíîïîë³ñ-
òîì ó ñâî¿é ãàëóç³. Íà ïî÷àòêó Xerox çäàâàëà â
îðåíäó êîï³þâàëüí³ àïàðàòè, çàðîáëÿþ÷è íà
êîæí³é êîï³¿, âèðîáëåí³é íà ñâîºìó îáëàä-
íàíí³. Âèñîê³ âèòðàòè íà ïàï³ð, çàïðàâêó
êàðòðèäæ³â, ðåìîíò ìàøèí, à òàêîæ âèáðàíà
ñòðàòåã³ÿ ïðèçâåëè äî òîãî, ùî êë³ºíòè íå ðî-
çóì³ëè, ÷îìó âîíè ìàþòü íåñòè ñóòòºâ³ âèòðà-
òè çà îáëàäíàííÿ, ÿêå ïîñò³éíî ëàìàºòüñÿ ³
âèäàº íåÿê³ñí³ êîï³¿. 

Çàì³ñòü òîãî, ùîá çì³íèòè ñâîþ ñòðàòåã³þ, ìå-
íåäæåðè Xerox ïðîäîâæóâàëè íàðîùóâàòè
ñâî¿ ô³íàíñîâ³ ðåçóëüòàòè, íå çâåðòàþ÷è óâà-
ãè íà íåâäîâîëåííÿ, ùî çàðîäæóâàëîñÿ ó 
êë³ºíò³â. Êåð³âíèöòâîì êîìïàí³¿ áóëî ïðèé-
íÿòå ð³øåííÿ ïðî ïåðåõ³ä íà íîâó ñòðàòåã³þ,

ïîâ’ÿçàíó ç ïðîäàæåþ òåõí³êè òà îðãàí³çà-
ö³ºþ âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ ñåðâ³ñíèõ öåíòð³â, ùî,
ïðèðîäíî, ïðèçâåëî äî ñóòòºâîãî çá³ëüøåííÿ
âèäàòê³â. Äàíà ñòðàòåã³ÿ ñïðèÿëà äîñÿãíåííþ
âèçíà÷åíèõ êîðïîðàòèâíèõ ö³ëåé, ïîâ’ÿçàíèõ
ç³ çá³ëüøåííÿì ïðèáóòêó ³ ï³äâèùåííÿì ðåí-
òàáåëüíîñò³ êàï³òàëó, àëå ò³ëüêè â êîðîòêî-
ñòðîêîâîìó ïåð³îä³. Âíàñë³äîê òîãî, ùî ñåð-
â³ñí³ öåíòðè íå âñòèãàëè îáñëóãîâóâàòè
êë³ºíò³â, áàãàòüîì ç íèõ äîâîäèëîñÿ êóïóâàòè
ê³ëüêà ìàøèí, òèì ñàìèì ïðèìíîæóþ÷è ô³-
íàíñîâ³ ðåçóëüòàòè Xerox. Ïðèðîäíî, òàêà ñè-
òóàö³ÿ íå ìîãëà çàäîâîëüíèòè á³ëüø³ñòü
êë³ºíò³â êîìïàí³¿ — âîíè õîò³ëè ìàòè â³äíîñ-
íî íåäîðîã³ àïàðàòè, á³ëüø íàä³éí³ â åêñï-
ëóàòàö³¿, ÿê³ ðîáëÿòü á³ëüø ÿê³ñí³ êîï³¿. 

Ç ïðèõîäîì íà ðèíîê íîâèõ àìåðèêàíñüêèõ
³ ÿïîíñüêèõ êîìïàí³é, Xerox ïî÷àëà ñòð³ìêî
âòðà÷àòè ñâî¿ ïîçèö³¿. Ç áîêó íîâà÷ê³â äàíî-
ãî ðèíêó âåëèêà óâàãà ïðèä³ëÿëàñÿ ÿêîñò³
êîï³é, ¿õ ìàøèíè áóëè á³ëüø íàä³éíèìè ³ íå
òàêèìè äîðîãèìè. Òàêèì ÷èíîì, Xerox ïîâ-
í³ñòþ âòðàòèëà ìèíóë³ ïåðåâàãè ³ áóëà âè-
ò³ñíåíà ç ðèíêó. Ò³ëüêè íà ïî÷àòêó 80-õ ðî-
ê³â ìèíóëîãî ñòîë³òòÿ, ç ïðèõîäîì íîâîãî
êåð³âíèöòâà, ÿêå ïîñòàâèëî â öåíòð êîðïî-
ðàòèâíî¿ ñòðàòåã³¿ ïîë³ïøåííÿ ÿêîñò³ ïðî-
äóêö³¿ ³ ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ çàäîâîëåíîñò³
êë³ºíò³â, êîìïàí³¿ ïîñòóïîâî âäàëîñÿ ÷àñò-
êîâî â³äíîâèòè ñâî¿ ðèíêîâ³ ïîçèö³¿.

Ïðèêëàä êîìïàí³¿ Xerox äóæå íàî÷íî ïîêà-
çóº íååôåêòèâí³ñòü ³ îäíîáîê³ñòü òðàäèö³é-
íèõ ñèñòåì ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ, ùî
áàçóþòüñÿ íà îö³íö³ âèêëþ÷íî ô³íàíñîâèõ
ïîêàçíèê³â. Äëÿ òîãî, ùîá îö³íþâàòè åôåê-
òèâí³ñòü âèêîíàííÿ êîðïîðàòèâíî¿ ñòðàòå-
ã³¿ ³ óïðàâëÿòè íåþ, íåîáõ³äíî âèêîðèñòî-
âóâàòè íîâ³ ³íñòðóìåíòè, îäíèì ç ÿêèõ ³ º
Balanced Scorecard.

Áàãàòî êîìïàí³é ââåëè ñèñòåìó îö³íêè åôåê-
òèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³, ùî ïîºäíóº ô³íàíñîâ³ ³
íåô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè. Ùî æ ïðèíöèïîâî
íîâîãî ïðèâíîñèòü â ñèñòåìó îö³íêè åôåê-
òèâíîñò³ ñàìå öÿ êîíöåïö³ÿ?

Ñïðàâà â òîìó, ùî îäíèì ³ç îñíîâíèõ ïðèí-
öèï³â, çàêëàäåíèõ â Balanced Scorecard ,  
º ³íôîðìàö³éíà äîñòóïí³ñòü äëÿ ïðàö³âíè-
ê³â âñ³õ ð³âí³â. Â îãëÿä³, ïðîâåäåíîìó
Renaissance Worldwide ³ æóðíàëîì CFO

Magazine, ñåðåä 200 íàéá³ëüøèõ çàõ³äíèõ
êîìïàí³é, ï³äêðåñëþþòüñÿ íàñòóïí³ íåäîë³-
êè òðàäèö³éíèõ ñèñòåì îö³íêè:

� Áà÷åííÿ ³ ñòðàòåã³ÿ íå âèçíà÷àþòü êîíê-
ðåòíîãî êåð³âíèöòâà äî ä³¿. Ìåíøå 40% 

Ñåðåä ïåðåâàã ö³º¿

êîìïëåêñíî¿

ñèñòåìè îö³íêè

ìîæíà âèä³ëèòè äâ³

îñíîâí³. Ïåðø çà âñå,

ô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè

ä³ÿëüíîñò³

ðîçãëÿäàþòüñÿ â

êîíöåïö³¿ Balanced

Scorecard ÿê îäíà ç

÷îòèðüîõ ñêëàäîâèõ

àáî ïåðñïåêòèâ. 

Ïî-äðóãå, îñíîâíå

çíà÷åííÿ ì³ñòèòüñÿ

íå â çíà÷åíí³

îêðåìîãî ïîêàçíèêà,

à â çáàëàíñîâàíîñò³

ïîêàçíèê³â ³ ¿õ

âçàºìîçâ'ÿçêó. Öå

äîçâîëÿº âèÿâëÿòè

ìîæëèâ³ â³äõèëåííÿ

â³ä ïëàíó ³

îö³íþâàòè òåìïè

çðîñòàííÿ á³çíåñó íå

ò³ëüêè ê³ëüê³ñíî, àëå

é ÿê³ñíî. 
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ìåíåäæåð³â ñåðåäíüî¿ ëàíêè ³ 5% ñï³âðî-
á³òíèê³â á³ëüø íèçüêîãî ð³âíÿ ÷³òêî ðîçó-
ì³þòü áà÷åííÿ ³ ä³þòü íà îñíîâ³ ñòðàòåã³¿.
� Çàâäàííÿ, äîñÿãíåííÿ òà ³í³ö³àòèâè ñï³âðî-

á³òíèê³â íå ïîâ’ÿçàí³ ³ç ñòðàòåã³ºþ. ßê ïðà-
âèëî, âîíè âñòàíîâëþþòüñÿ ó â³äïîâ³äíîñò³
äî ð³÷íîãî ô³íàíñîâîãî ïëàíó. Ò³ëüêè 50%
âèùèõ êåð³âíèê³â, 20% ìåíåäæåð³â ñå-
ðåäíüîãî åøåëîíó ³ 10% ñï³âðîá³òíèê³â
íèæ÷îãî ð³âíÿ çä³éñíþþòü ñâî¿ ä³¿ ³ âèêî-
ðèñòîâóþòü ñèñòåìè çàîõî÷åííÿ, îð³ºíòî-
âàí³ íà âèêîíàííÿ ñòðàòåã³¿ êîìïàí³¿.
� Ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â íå ïîâ’ÿçàíèé ç³ ñòðàòå-

ã³ºþ. Ò³ëüêè 43% êîìïàí³é ìàþòü ñòðàòåã³¿,
ùî ÷³òêî âèêëàäåí³, ³ òèì ñàìèì ïîâ’ÿçàí³ ç
ð³÷íèì áþäæåòîì.
� Çâîðîòí³é çâ’ÿçîê ìàº á³ëüøîþ ì³ðîþ òàê-

òè÷íèé õàðàêòåð. Ñèñòåìè îö³íêè îð³ºíòî-
âàí³ íà êîíòðîëü êîðîòêîñòðîêîâî¿ îïåðà-
ö³éíî¿ åôåêòèâíîñò³, à íå äîâãîñòðîêîâî¿
ñòðàòåã³¿. Â ñåðåäíüîìó 45% ìåíåäæåð³â íå
âèòðà÷àþòü àí³ õâèëèíè íà îáãîâîðåííÿ ³
ïðèéíÿòòÿ ñòðàòåã³÷íèõ ð³øåíü, 85% êî-
ìàíä óïðàâë³íö³â âèòðà÷àþòü íà öå ìåíøå
îäí³º¿ ãîäèíè â ì³ñÿöü.

Á³ëüø³ñòü ñèñòåì îö³íêè åôåêòèâíîñò³ áàçó-
þòüñÿ íà ð³÷íîìó áþäæåò³ ³ îïåðàòèâíîìó
ïëàí³ êîìïàí³¿. Òàêèì ÷èíîì, ìîæíà ãîâîðè-
òè, ùî äàí³ ñèñòåìè âåëèêîþ ì³ðîþ îð³ºíòî-
âàí³ ñàìå íà êîðîòêîòåðì³íîâ³ ïåð³îäè ³ òàê-
òèêó ô³ðìè, àëå àæ í³ÿê íå íà ñòðàòåã³þ.

Balanced Scorecard âèêîðèñòîâóºòüñÿ äëÿ
âèð³øåííÿ ïðèíöèïîâî íîâèõ çàâäàíü
ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ ³ äîçâîëÿº:

� ×³òêî ñôîðìóëþâàòè ñòðàòåã³þ ³ ïåðåâåñ-
òè ¿¿ ó ïëîùèíó êîíêðåòíèõ ñòðàòåã³÷íèõ
çàâäàíü.
� Âñòàíîâèòè â³äïîâ³äí³ñòü ì³æ ñòðàòåã³÷-

íèìè ö³ëÿìè ³ ïîêàçíèêàìè ¿õ äîñÿãíåííÿ
òà ïî³íôîðìóâàòè ïðî öå âñ³ ï³äðîçä³ëè
êîìïàí³¿.
� Ïëàíóâàòè, îö³íþâàòè ö³ë³ ³ ñòðàòåã³÷í³ ³í³-

ö³àòèâè.
� Ðîçøèðèòè ñòðàòåã³÷íèé çâîðîòí³é çâ’ÿçîê

òà ïî³íôîðìîâàí³ñòü êåð³âíèöòâà ç ìåòîþ
ïîäàëüøîãî êîðèãóâàííÿ ñòðàòåã³¿ ³ øëÿõ³â
¿¿ äîñÿãíåííÿ.

Ç ÷îãî ñë³ä ïî÷àòè ðîáîòó ç ðîçðîáêè Balanced

Scorecard äëÿ ï³äïðèºìñòâà? Ñàìå òàêèì ïè-
òàííÿì íàñàìïåðåä çàäàºòüñÿ á³ëüø³ñòü êåð³â-
íèê³â, âèð³øèâøè ïåðåáóäóâàòè ñèñòåìó îö³í-
êè ä³ÿëüíîñò³ â ñåðåäèí³ êîìïàí³¿.

Õî÷à ñòàíäàðòèçîâàíèõ ïðîöåäóð íàçâàòè
íå ìîæíà, ìîæíà âèä³ëèòè äâà áëîêè ðîá³ò.

Ïåðø çà âñå, íåîáõ³äíî ùîá òîï-ìåíåäæ-
ìåíò âèðîáèâ êîíêðåòí³ ñòðàòåã³÷í³ çàâ-
äàííÿ íà îñíîâ³ ïðèéíÿòî¿ êîìïàí³ºþ ñòðà-
òåã³¿. Òîä³ íà îñíîâ³ óõâàëåíèõ ð³øåíü
ìàþòü áóòè ðîçðîáëåí³ êîíêðåòí³ ê³ëüê³ñ-
í³ ïîêàçíèêè äëÿ êîæíî¿ ³ç ÷îòèðüîõ ñêëà-
äîâèõ Balanced Scorecard: ô³íàíñè, êë³ºí-
òè, âíóòð³øí³ á³çíåñ-ïðîöåñè òà íàâ÷àííÿ
³ êàð’ºðíå çðîñòàííÿ.

Äëÿ á³ëüøî¿ íàî÷íîñò³ ïðîöåñ ðîçðîáêè
Balanced Scorecard êðàùå ðîçãëÿíóòè íà
ïðèêëàä³. Â ÿêîñò³ ïðèêëàäó ïîáóäîâè
Balanced Scorecard â³çüìåìî êîìïàí³þ ç
óìîâíîþ íàçâîþ “Christian”. Êîìïàí³ÿ çàé-
ìàºòüñÿ âèðîáíèöòâîì êîñìåòèêè ³ âèïóñêàº
òðè îñíîâí³ ïðîäóêòè: êðåì äëÿ îáëè÷÷ÿ,
ìàñêó äëÿ îáëè÷÷ÿ, à òàêîæ êîñìåòè÷í³ ñó-
ì³ø³ (ïðîì³æíèé ïðîäóêò, ÿêèé ìîæå ïðî-
äàâàòèñÿ îêðåìî).

Îòîæ, ïåðøèé åòàï ïîáóäîâè Balanced

Scorecard — öå ðîçðîáêà áàçîâî¿ ñòðàòåã³¿.
Êîìïàí³ÿ “Christian” ïîçèö³îíóº ñåáå â äî-
ðîãîìó ö³íîâîìó ñåãìåíò³ ðèíêó, ïðàãíó÷è
ñòâîðþâàòè âèñîêîÿê³ñíó êîñìåòè÷íó ïðî-
äóêö³þ, îð³ºíòîâàíó íà çàäîâîëåííÿ ïîòðåá
êë³ºíò³â. Áóëî âèçíà÷åíî, ùî áàçîâèìè ö³í-
íîñòÿìè êîìïàí³¿ º ïîñò³éíå ï³äâèùåííÿ
ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿, ùî âèðîáëÿºòüñÿ, ìàêñè-
ìàëüíî øâèäêå âèêîíàííÿ çàìîâëåíü, êî-
ìàíäíà ðîáîòà ïåðñîíàëó ³ äåìîêðàòè÷íèé
ñòèëü ìåíåäæìåíòó. Ï³ñëÿ ïðîâåäåííÿ SWOT-
àíàë³çó áóëè ñôîðìóëüîâàí³ íàñòóïí³ ñòðà-
òåã³÷í³ îð³ºíòèðè êîìïàí³¿:

� çáåðåãòè äîñÿãíóò³ ïåðåâàãè âèðîáíè÷î-
ãî ³ òåõíîëîã³÷íîãî õàðàêòåðó (ïåðø çà
âñå, ãíó÷ê³ñòü âèðîáíè÷î¿ òåõíîëîã³¿, äîá-
ðèé ñòàí âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé, íà-
ÿâí³ñòü âëàñíîãî âèðîáíèöòâà êîñìåòè÷-
íèõ ñóì³øåé), çàëèøàòèñÿ â êëàñ³ “ïðå-
ì³óì” äëÿ ïðîäóêòîâî¿ ãðóïè “Êðåì äëÿ
îáëè÷÷ÿ”;
� àêòèâíî ³íâåñòóâàòè â ìàðêåòèíã (ïîë³ï-

øóâàòè ³ì³äæ, ï³äâèùóâàòè âï³çíàâàí³ñòü
áðåíäó, ðîçâèâàòè ñèñòåìó çáóòó íå ëèøå â
Óêðà¿í³, àëå é ó êðà¿íàõ áëèçüêîãî çàðóá³æ-
æÿ, çîêðåìà â Ðîñ³¿ ³ Á³ëîðóñ³);
� ïîñë³äîâíî âèâ÷àòè çàïèòè îêðåìèõ ö³ëüî-

âèõ ãðóï ç ìåòîþ ðîçðîáêè îïòèìàëüíîãî
ïðîäóêòó äëÿ êîæíî¿ ç íèõ;
� óòðèìóâàòè êâàë³ô³êîâàí³ êàäðè ³ ïîñò³éíî

ï³äâèùóâàòè êâàë³ô³êàö³þ ïåðñîíàëó;
� çáåð³ãàòè â³ääàí³ñòü ïðèíöèïàì êîìàíäíî¿

ðîáîòè òà äåìîêðàòè÷í³ñòü ìåíåäæìåíòó.

Íà íàñòóïíèõ åòàïàõ ïîñòàíîâêè ñèñòåìè
Balanced Scorecard âèçíà÷àþòüñÿ ñòðàòåã³÷-

Ïðèêëàä êîìïàí³¿

Xerox äóæå íàî÷íî

ïîêàçóº

íååôåêòèâí³ñòü ³

îäíîáîê³ñòü

òðàäèö³éíèõ ñèñòåì

ñòðàòåã³÷íîãî

óïðàâë³ííÿ, ùî

áàçóþòüñÿ íà îö³íö³

âèêëþ÷íî

ô³íàíñîâèõ

ïîêàçíèê³â.
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Òàáëèöÿ 1. Ïåðåë³ê êðèòåð³¿â îö³íêè Ñèñòåìè Çáàëàíñîâàíèõ Ïîêàçíèê³â 
äëÿ êîìïàí³¿ “Christian”

Çá³ëüøèòè 
ðåíòàáåëüí³ñòü

Äîáèòèñÿ êîí-
êóðåíòîñïðî-
ìîæíî¿ ñòðóêòó-
ðè âèðó÷êè

Çàáåçïå÷èòè
äîñòàòíþ ë³ê-
â³äí³ñòü

Çá³ëüøèòè 
âåëè÷èíó ãðî-
øîâîãî ïîòîêó
(Cash Flow)

Çá³ëüøèòè 
îáñÿã 
ïðîäàæ

Çá³ëüøèòè 
÷àñòêó 
ðèíêó

Ïîë³ïøèòè
³ì³äæ

Ï³äâèùèòè 
ñòóï³íü 
çàäîâîëåíîñò³

Ï³äâèùèòè
ÿê³ñòü 
ïðîäóêö³¿

Çáåðåãòè ãíó÷-
ê³ñòü âèðîáíè-
÷î¿ òåõíîëîã³¿

Ïîë³ïøèòè ðî-
áîòó â³ää³ëó
ïîñòà÷àííÿ

Ïðèñêîðèòè 
÷àñ îáðîáêè 
çàìîâëåííÿ

Ì³í³ì³çóâàòè
îáñÿã â³äõîä³â

Âäîñêîíàëèòè
ñèñòåìó óïðàâ-
ë³íñüêîãî îáë³êó
³ áþäæåòóâàííÿ

×èñòèé ïðèáóòîê
ROE = --------------------------------------------------------------------------------------

Âëàñíèé êàï³òàë

Âèðó÷êà - Ïðÿì³ âèòðàòè
---------------------------------------------------------------------------------------------------
Âèðó÷êà

×èñòèé ïðèáóòîê
---------------------------------------------------------------------
Âèðó÷êà

Îáîðîòí³ àêòèâè
-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
Êîðîòêîñòðîêîâ³ çîáîâ’ÿçàííÿ

Íàäõîäæåííÿ - Âèïëàòè (ïî îñíîâí³é ä³ÿëüíîñò³)

Íàäõîäæåííÿ - Âèïëàòè
CFROI = -------------------------------------------------------------------------------------------------------

Ñóêóïíèé êàï³òàë

Âèðó÷êà ïî Óêðà¿í³
Âèðó÷êà ïî Á³ëîðóñ³
Âèðó÷êà ïî Ðîñ³¿
Òåìïè çðîñòàííÿ ñóêóïíîãî âèòîðãó

×àñòêà ðèíêó ïî Óêðà¿í³
×àñòêà ðèíêó ïî Á³ëîðóñ³
×àñòêà ðèíêó ïî Ðîñ³¿

Âèòðàòè íà ðåêëàìó (â ðàìêàõ àêòèâíèõ ìàðêåòèíãîâèõ ³íâåñòèö³é)

Îáñÿã ïðîäàæ íîâèì êë³ºíòàì

²íäåêñ çàäîâîëåíîñò³ êë³ºíò³â (øëÿõîì îïèòóâàííÿ íà îñíîâ³ ñïå-

ö³àëüíî ðîçðîáëåíî¿ àíêåòè)

Îáñÿã ïîâòîðíèõ ïðîäàæ³â

×àñòêà áðàêó “Êîñìåòè÷í³ ñóì³ø³”
×àñòêà áðàêó “Ìàñêè äëÿ îáëè÷÷ÿ”
×àñòêà áðàêó “Êðåì äëÿ îáëè÷÷ÿ”
Â³äõèëåííÿ ïëàí/ôàêò ïî âèðîáíè÷³é ñîá³âàðòîñò³

×èñëî âàð³àíò³â ïî ñòàíäàðòíîìó ïðîäóêòó/”Êðåì äëÿ îáëè÷÷ÿ”
×èñëî âàð³àíò³â ïî ñòàíäàðòíîìó ïðîäóêòó/”Ìàñêà äëÿ îá-
ëè÷÷ÿ”(ìîæëèâ³ñòü çàäîâîëåííÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ çàïèò³â)

Ïðîöåíò âõ³äíîãî áðàêó
Âàðò³ñòü êã (ë) ñèðîâèíè

Ñåðåäí³é ÷àñ îáðîáêè çàìîâëåííÿ (ñêëàäàºòüñÿ ç òðèâàëîñò³ âè-

êîíàííÿ îêðåìèõ ä³é ó â³ää³ë³ çáóòó, ó â³ää³ë³ ï³äãîòîâêè âèðîá-

íèöòâà, ó â³ää³ë³ ïîñòà÷àííÿ ³ ó ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íîìó â³ää³ë³)

Îáñÿã â³äõîä³â (êã, ë)

Áàëè (màõ 10) çà ñïåö³àëüíî ðîçðîáëåíèì ïåðåë³êîì 
(ñòóï³íü àâòîìàòèçàö³¿, îïåðàòèâí³ñòü, äîñòîâ³ðí³ñòü, ìîæëèâ³ñòü

îòðèìàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïî äåê³ëüêîõ “çð³çàõ” îäíî÷àñíî, íàÿâí³ñòü 

³íôîðìàö³¿ â ðîçð³ç³ ÖÔÎ)

Äîñòîâ³ðíà
ô³íàíñîâà
çâ³òí³ñòü, ãðà-
ìîòíî ïîáó-
äîâàíà ñèñòå-
ìà óïðàâ-
ë³íñüêîãî îá-
ë³êó, îñê³ëüêè
äàí³ ³íäèêà-
òîðè ïîâèíí³
ðîçðàõîâóâà-
òèñÿ íå ò³ëü-
êè äëÿ ìèíó-
ëèõ ïåð³îä³â,
àëå é äëÿ
ïëàíîâèõ

Ãðàìîòíî ïî-
áóäîâàíà
ñèñòåìà óï-
ðàâë³íñüêîãî
îáë³êó, ç çàñ-
òîñóâàííÿì
CRM-ñèñòåìè

Ãðàìîòíî ïî-
áóäîâàíà
ñèñòåìà óï-
ðàâë³íñüêîãî
îáë³êó: íàëà-
ãîäæåíèé âè-
ðîáíè÷èé îá-
ë³ê, à òàêîæ
÷³òêî âèçíà-
÷åí³ á³çíåñ-
ïðîöåñè ç âè-
ä³ëåíèìè
êðèòåð³ÿìè
åôåêòèâíîñò³
êîíêðåòíîãî
á³çíåñ-ïðî-
öåñó ³ â³äïî-
â³äàëüíèõ 
çà íèõ

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü 
çà äàíó ïåðñïåêòè-
âó íåñå ô³íàíñî-
âèé â³ää³ë êîìïàí³¿
ñï³ëüíî ç áóõãàëòå-
ð³ºþ (âîíè çîáîâ-
’ÿçàí³ ñâîº÷àñíî
íàäàâàòè âèõ³äíó
³íôîðìàö³þ äëÿ
ðîçðàõóíê³â)

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà
äàíó ïåðñïåêòèâó íå-
ñå â³ää³ë çáóòó ³ ìàð-
êåòèíãó, ñï³âðîá³òíè-
êè ÿêîãî çîáîâ’ÿçàí³
çáèðàòè äàí³ äëÿ
ðîçðàõóíêó êðèòåð³¿â
åôåêòèâíîñò³. Äåÿê³
äîñë³äæåííÿ ìîæóòü
ïðîâîäèòè ñòîðîíí³
îðãàí³çàö³¿, íàïðèê-
ëàä, êîíñàëòèíãîâ³
êîìïàí³¿

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà
äàíó ïåðñïåêòèâó
íåñå åêîíîì³÷íèé
â³ää³ë êîìïàí³¿,
ÿêèé ïîâèíåí íà
îñíîâ³ äàíèõ âè-
ðîáíè÷îãî îáë³êó
ðîçðàõîâóâàòè ïî-
êàçíèêè, â³äñë³äêî-
âóâàòè ¿õ äèíàì³êó,
à òàêîæ âèÿâëÿòè
ïðè÷èíè â³äõèëåííÿ
òîãî ÷è ³íøîãî ïî-
êàçíèêà â³ä ïëàíó

Çà äàíó ïåðñïåêòèâó â³äïîâ³-
äàº â³ää³ë ç óïðàâë³ííÿ
ïåðñîíàëîì. Â éîãî êîìïåòåí-
ö³þ âõîäèòü çá³ð äàíèõ äëÿ
ðîçðàõóíêó ³íäèêàòîð³â ³ ¿õ
àíàë³ç. Äëÿ îòðèìàííÿ äåÿêèõ
âèõ³äíèõ äàíèõ ïðàö³âíèêè
â³ää³ëó ñï³âïðàöþþòü ç ³íøè-
ìè â³ää³ëàìè êîìïàí³¿, çîêðå-
ìà ç áóõãàëòåð³ºþ, ô³íàíñîâèì
â³ää³ëîì

Ï³äâèùèòè ð³âåíü çàäî-
âîëåíîñò³ ñï³âðîá³òíè-
ê³â ô³ðìè

Ï³äâèùèòè êâàë³ô³êà-
ö³þ ñï³âðîá³òíèê³â

Çáåðåãòè â³ääàí³ñòü
ïðèíöèïàì êîìàíäíî¿
ðîáîòè ³ äåìîêðàòè÷-
í³ñòü ìåíåäæìåíòó

Ðåàë³çóâàòè íà ïðàêòè-
ö³ ³äåþ áåçïåðåðâíîãî
âäîñêîíàëåííÿ

Çáåðåãòè êëþ÷îâèõ
ñïåö³àë³ñò³â

²íäåêñ çàäîâîëåíîñò³ ñï³âðîá³òíèê³â (íà îñíîâ³ ñïåö³àëüíî

ðîçðîáëåíîãî ÷åê-ëèñòà, ùî âêëþ÷àº ïåðåë³ê êðèòåð³¿â, âàæëè-

âèõ äëÿ çàäîâîëåííÿ ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê³ ïðàöþþòü â êîìïàí³¿, 

ç ïðèñâîºííÿì îêðåìèì êðèòåð³ÿì âàãè ³ ðîçðàõóíêîì çâàæåíî¿

ñóìè áàë³â ïî êîæíîìó ñï³âðîá³òíèêó)

×èñëî ïðåòåíäåíò³â íà êëþ÷îâ³ ïîñàäè

Âèòðàòè íà íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó
Çðîñòàííÿ ïðèáóòêó

×èñëî çàãàëüíèõ çáîð³â â êâàðòàë (êîëåã³àëüí³ñòü ðîáîòè

âèì³ðþºòüñÿ ÷èñëîì çáîð³â (çàãàëüíîô³ðìîâèõ, âíóòð³- ³ ì³æôóí-

êö³îíàëüíèõ), íà ÿêèõ ñï³ëüíî âèð³øóþòüñÿ ò³ ÷è ³íø³ ïðîáëåìè)

²íäåêñ çàäîâîëåíîñò³ ñï³âðîá³òíèê³â

×èñëî ðàö³îíàë³çàòîðñüêèõ ïðîïîçèö³é
×èñëî ïðîåêò³â, ùî ðåàë³çóþòüñÿ (ô³ðìà ïðàãíå äî òîãî,

ùîá êîæíèé ñï³âðîá³òíèê, êð³ì âèð³øåííÿ ïîòî÷íèõ, “ðóòèííèõ”

çàâäàíü, áóâ çàëó÷åíèé â òîé ÷è ³íøèé ïðîåêò)

Ñåðåäíÿ çàðîá³òíà ïëàòà êëþ÷îâèõ ñïåö³àë³ñò³â

ÑÒÐÀÒÅÃ²×ÍÀ ²ÍÄÈÊÀÒÎÐ ÎÁÎÂ’ßÇÊÎÂ² Â²ÄÏÎÂ²ÄÀËÜÍ² 
Ö²ËÜ ÓÌÎÂÈ ÎÑÎÁÈ

“Êë³ºíòè”

“Âíóòð³øí³ á³çíåñ-ïðîöåñè”

“Íàâ÷àííÿ ³ êàð'ºðíå çðîñòàííÿ”

Ïåðøèé åòàï

ïîáóäîâè Balanced

Scorecard — öå

ðîçðîáêà áàçîâî¿

ñòðàòåã³¿. Íà

íàñòóïíèõ åòàïàõ

ïîñòàíîâêè ñèñòåìè

Balanced Scorecard

âèçíà÷àþòüñÿ

ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³,

³íäèêàòîðè ³ ¿õ

ö³ëüîâ³ çíà÷åííÿ äëÿ

êîæíîãî ç ÷îòèðüîõ

êðèòåð³¿â ñèñòåìè

— “Ô³íàíñè”,

“Êë³ºíòè”,

“Âíóòð³øí³ 

á³çíåñ-ïðîöåñè” òà

“Íàâ÷àííÿ ³

êàð’ºðà”.
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í³ ö³ë³, ³íäèêàòîðè ³ ¿õ ö³ëüîâ³ çíà÷åííÿ äëÿ
êîæíîãî ç êðèòåð³¿â ñèñòåìè Balanced

Scorecard — “Ô³íàíñè”, “Êë³ºíòè”, “Âíóò-
ð³øí³ á³çíåñ-ïðîöåñè” òà “Íàâ÷àííÿ ³
êàð’ºðíå çðîñòàííÿ”.

Ïî÷íåìî ç êðèòåð³ÿ “Ô³íàíñè”. Ïîêàçíèêè
öüîãî êðèòåð³ÿ ïîâèíí³ äàâàòè â³äïîâ³äü íà
íàñòóïíå ïèòàííÿ: “ßêèõ ô³íàíñîâèõ ðåçóëü-
òàò³â ìè ïîâèíí³ äîñÿãíóòè, ùîá çàäîâîëüíè-
òè î÷³êóâàííÿ àêö³îíåð³â?”. Òîìó êåð³âíèöòâî
³ âëàñíèê³â êîìïàí³¿ ïåðø çà âñå áóäå ö³êàâè-
òè çá³ëüøåííÿ ðåíòàáåëüíîñò³ ³íâåñòèö³é, ÿêà
õàðàêòåðèçóºòüñÿ ïîêàçíèêàìè ðåíòàáåëü-
íîñò³ âëàñíîãî êàï³òàëó ³ ðåíòàáåëüíîñò³ ñó-
êóïíèõ àêòèâ³â.

Òàêîæ ç ô³íàíñîâî¿ òî÷êè çîðó íà åôåêòèâ-
í³ñòü ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ âåëèêèé âïëèâ
ñïðàâëÿº ñòðóêòóðà âèðó÷êè, ÿêà ïîâèííà
çàáåçïå÷óâàòè êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü êîì-
ïàí³¿. À êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü õàðàêòå-
ðèçóþòü òàê³ ïîêàçíèêè ÿê ÷àñòêà ïðèáóò-
êó, ÷àñòêà ïðÿìèõ âèòðàò ³ ÷àñòêà íåïðÿìèõ
âèòðàò ó âèðó÷ö³.

Ùå îäí³ºþ óìîâîþ óñï³øíî¿ îïåðàòèâíî¿
ä³ÿëüíîñò³ º äîñòàòíÿ ë³êâ³äí³ñòü. ¯¿, ïåðø çà
âñå, õàðàêòåðèçóþòü ïîêàçíèêè ë³êâ³äíîñò³
(ïîòî÷íî¿, ìèòòºâî¿, àáñîëþòíî¿), à òàêîæ
ïîêàçíèêè âåëè÷èíè ãðîøîâîãî ïîòîêó, ñï³â-
â³äíîøåííÿ âåëè÷èíè ãðîøîâîãî ïîòîêó ³
àêòèâ³â êîìïàí³¿.

Äàë³ êîæíîìó âèáðàíîìó ³íäèêàòîðó (ïîêàç-
íèêó) ïðèñâîþþòüñÿ ö³ëüîâ³ çíà÷åííÿ, íà îñ-
íîâ³ ÿêèõ êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿ çãîäîì îö³íþ-
âàòèìå ñòóï³íü äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè.

Àíàëîã³÷íèì ÷èíîì âèçíà÷àþòüñÿ ö³ëüîâ³
îð³ºíòèðè ³ äëÿ ³íøèõ êðèòåð³¿â ñèñòåìè
Balanced Scorecard. Ïðèêëàä ïåðåë³êó êðèòå-
ð³¿â îö³íêè ïåðñïåêòèâ Çáàëàíñîâàíî¿ Ñèñòå-
ìè Ïîêàçíèê³â äëÿ êîìïàí³¿ “Christian” íàâå-
äåíèé ó òàáëèö³ 1 íà ñòîð. 22.

Ï³ñëÿ âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé çà êîæ-
íèì ³ç êðèòåð³¿â, ðîçðîáêè ïîêàçíèê³â çà ö³-
ëÿìè ³ ïðèñâîºííÿ ïîêàçíèêàì ö³ëüîâèõ çíà-
÷åíü, âèáóäîâóºòüñÿ ïðè÷èííî-íàñë³äêîâèé
ëàíöþæîê ö³ëåé êîìïàí³¿. Íà íèæíüîìó ð³â-
í³ ðîçòàøîâóþòüñÿ ö³ë³ çà êðèòåð³ºì “Íàâ-
÷àííÿ ³ êàð’ºðíå çðîñòàííÿ”, ùî ñëóæàòü çà-
ñîáîì äëÿ ðåàë³çàö³¿ ö³ëåé, âèçíà÷åíèõ çà
³íøèìè êðèòåð³ÿìè.

Íàäàë³ ðîçðîáêà Balanced Scorecard çàâåð-
øóºòüñÿ âèçíà÷åííÿì çàõîä³â, ÿê³ ñë³ä ðåàë³-
çîâóâàòè, ùîá êîìïàí³ÿ äîñÿãëà ïîñòàâëåíèõ

ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé. Äëÿ ðîçðîáëåíèõ çàõîä³â,
ÿê ïðàâèëî, âèçíà÷àþòüñÿ áþäæåòè, òåðì³íè
âèêîíàííÿ äàíîãî çàõîäó, à òàêîæ â³äïîâ³-
äàëüíà ïîñàäîâà îñîáà.

Òàêèì ÷èíîì, ñòàº çðîçóì³ëèì, ÿê Balanced

Scorecard çâ’ÿçóº ì³æ ñîáîþ ñòðàòåã³÷íå ³ îïå-
ðàòèâíå ïëàíóâàííÿ.

Îòæå, ìè áà÷èìî, ùî Balanced Scorecard — öå
íå ïàíàöåÿ â³ä âñ³õ á³ä, àëå, â ñâîþ ÷åðãó, ³ íå
ïðîñòî íàá³ð ïîêàçíèê³â.

Balanced Scorecard — öå ïîòóæíà ñèñòåìà, ÿêà
äîçâîëÿº óïðàâëÿòè êîìïàí³ºþ íà îñíîâ³ ¿¿
ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé ³, ïðè âèíèêíåíí³ â³äõè-
ëåíü, äàº ìîæëèâ³ñòü âèÿâèòè ¿õ ïðè÷èíè.

Àëå äëÿ ïîáóäîâè Balanced Scorecard íåîáõ³ä-
íî ïîïåðåäíüî ïðîâåñòè ö³ëèé êîìïëåêñ ï³ä-
ãîòîâ÷èõ çàõîä³â. Òàêèõ ÿê:

� ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³;
� ïîñòàíîâêà ñèñòåìè óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó;
� çä³éñíåííÿ îïèñó ³ñíóþ÷èõ á³çíåñ-ïðîöå-

ñ³â;
� îïòèì³çàö³ÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè êîì-

ïàí³¿ òà ³í.

² íà çàâåðøåííÿ äåê³ëüêà ðåêîìåíäàö³é, ÿêèì
íåîáõ³äíî ñë³äóâàòè äëÿ óñï³øíîãî âïðîâàä-
æåííÿ Balanced Scorecard:

� Ñèñòåìà Balanced Scorecard íå ïîâèííà ðîç-
ðîáëÿòèñÿ êåð³âíèêîì ñàìîòóæêè ³ â òàºì-
íèö³ â³ä ñï³âðîá³òíèê³â êîìïàí³¿. Balanced

Scorecard — öå ïðîäóêò ðîáîòè êîìàíäè.
Êåð³âíèêàì ñë³ä ïîãîäæóâàòè ö³ë³ ³ç ñï³âðî-
á³òíèêàìè ³ çàëó÷àòè ¿õ äî ïðîöåñó ïîñòà-
íîâêè ö³ëåé.
� Ïîòð³áíî áóòè ãîòîâèì äî òîãî, ùî æèòòº-

çäàòíèé âàð³àíò ñèñòåìè Balanced Scorecard

ñõîäó âèðîáèòè íå âäàñòüñÿ. Ðîçðîáêà
Balanced Scorecard, øâèäøå âñüîãî, âèìàãà-
òèìå âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ óòî÷íåíü ³ êîðèãó-
âàíü ïåðøîãî âàð³àíòó, ïåðø, í³æ ñèñòåìà
ïî÷íå ïðàöþâàòè.
� Îäíà ç îñíîâíèõ ñêëàäíîñòåé ïðè ïîáóäîâ³

Balanced Scorecard — ï³äá³ð àäåêâàòíîãî
ïîêàçíèêà (ïîêàçíèê³â) äëÿ âèì³ðþâàííÿ
ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ ìåòè. Òà ÷è ³íøà
ïðîáëåìà ìîæå áóòè âàæêî âèì³ðþâàíîþ
çàãàëîì (íàïðèêëàä, ðîçðàõóíîê òî÷íîãî
çíà÷åííÿ ÷àñòêè ðèíêó, ùî ïëàíóºòüñÿ çàé-
íÿòè, ìîæå âèìàãàòè â³ä êîìïàí³¿ âåëè÷åç-
íèõ çóñèëü ç³ çáîðó ³ îáðîáêè ³íôîðìàö³¿). Â
òàêèõ âèïàäêàõ äëÿ îö³íêè ïðîáëåìè ìîæå
âèêîðèñòîâóâàòèñÿ òåêñòîâà ³íôîðìàö³ÿ, íå
âèðàæåíà ó ôîðì³ ³íäèêàòîð³â.

Balanced Scorecard

äîïîâíþº ñèñòåìó

ô³íàíñîâèõ

ïîêàçíèê³â, ÿê³

õàðàêòåðèçóþòü

ðåçóëüòàò ìèíóëèõ

ïîä³é, ñèñòåìîþ

îö³íîê ìàéáóòí³õ

ïåðñïåêòèâ.



²Í
Ñ

ÒÐ
Ó

Ì
ÅÍ

ÒÈ
 Ó

Ï
Ð

À
Â

Ë
²Í

Í
ß

24

ÊÐÓÃËÈÉ ÑÒ²Ë ¹ 11 (35), ËÈÑÒÎÏÀÄ 2005

îñòàíí³ äåñÿòèð³÷÷ÿ ïîíÿòòÿ ðå-
³íæèí³ðèíãó íàä³éíî çàêð³ïèëî-
ñÿ ó çàõ³äíèõ á³çíåñ-ñëîâíèêàõ, à
â îñòàíí³ ê³ëüêà ðîê³â — ³ â óê-
ðà¿íñüêèõ. Íåçâàæàþ÷è íà öå, ùå
çàëèøàºòüñÿ áàãàòî ïèòàíü ç ïðè-
âîäó òîãî, ùî òàêå ðå³íæèí³ðèíã,

êîëè éîãî âèêîðèñòîâóþòü ³ ÿê ïðîâîäÿòü. ² â
Óêðà¿í³, ³ â êðà¿íàõ áëèçüêîãî çàðóá³ææÿ (íàï-
ðèêëàä, â Ðîñ³¿) ç’ÿâèëîñÿ áàãàòî êîìïàí³é, êîò-
ð³ çàéìàþòüñÿ ïðîâåäåííÿì ïðîöåäóðè ðå³íæè-
í³ðèíãó. Ïðîòå çàñòîñóâàííÿ ïðîöåäóðè ðå³í-
æèí³ðèíãó íå äîïîìîãëî ìåíåäæåðàì êîìïà-
í³é îòðèìàòè â³äïîâ³ä³ íà çàïèòàííÿ, ÿê³ âîíè
ñòàâèëè, ùî ïîÿñíþºòüñÿ â³äñóòí³ñòþ ñòàíäàð-
òèçîâàíèõ (ïåðåâ³ðåíèõ) ðîçðîáîê, ÿê³ á ï³äõî-
äèëè äëÿ á³ëüøîñò³ êîìïàí³é. Ö³ºþ ñòàòòåþ ìè
â³äêðèâàºìî öèêë ïóáë³êàö³é, â ÿêèõ ñïðîáóºìî
â³äïîâ³ñòè íà ïèòàííÿ, ÿê³ çàçâè÷àé âèíèêàþòü.

Ïåðøå ïèòàííÿ, íà ÿêå íåîáõ³äíî â³äïîâ³ñòè,
ùî æ òàêå ðå³íæèí³ðèíã? Äåÿê³ ñïåö³àë³ñòè
ââàæàþòü, ùî ðå³íæèí³ðèíã — öå ïðîöåäóðà
îïèñó é îïòèì³çàö³ÿ á³çíåñ-ïðîöåñ³â êîìïà-
í³¿. Äóìêà ³íøèõ çâîäèòüñÿ äî ðîçóì³ííÿ ðå³í-
æèí³ðèíãó ÿê ìåòîäó ñêîðî÷åííÿ âíóòð³øí³õ
âèòðàò. Òðåò³ ââàæàþòü ðå³íæèí³ðèíã àâòîìà-
òèçàö³ºþ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ. 

Àëå äå æ ºäèíà äóìêà? ßê íàì âèäàºòüñÿ, êîæ-
íå ç öèõ âèçíà÷åíü ïðàâèëüíå çàëåæíî â³ä òèõ
ö³ëåé, ùî ïîñòàâëåí³ ïåðåä ïðîöåäóðîþ ðå³í-
æèí³ðèíãó… Âñå æ, ´ðóíòóþ÷èñü íà âëàñíîìó
äîñâ³ä³ ïðîâåäåííÿ ö³º¿ ïðîöåäóðè, â³äçíà÷èìî,
ùî ðå³íæèí³ðèíã — ïðîöåäóðà êîìïëåêñíà.
Ñåðåä áàãàòüîõ ö³ëåé, ÿê³ äåêëàðóþòü ñïåö³à-

ë³ñòè, ìè âèä³ëÿºìî îäíó. Ìåòà ðå³íæèí³ðèí-
ãó — îòðèìàííÿ äîäàòêîâèõ êîíêóðåíòíèõ
ïåðåâàã, à, â³äïîâ³äíî, — ï³äâèùåííÿ êîí-
êóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ³ ïðèáóòêîâîñò³ êîì-
ïàí³¿. Âñ³ çàâäàííÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè,
ÿê³ êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿ ñòàâèòü ïåðåä ãðóïîþ
îïòèì³çàö³¿, ìîæíà ðîçáèòè íà òðè ãðóïè:

1) ôîðìóâàííÿ ïðîçîðî¿ ñèñòåìè âíóò-
ð³øíüî¿ âçàºìîä³¿ ïåðñîíàëó ³ ïðîöåñ³â
êîìïàí³¿ äëÿ ïîáóäîâè ïðîçîðî¿ ³ ãíó÷êî¿
ñèñòåìè âíóòð³øíüîãî êîíòðîëþ. Ñàìå öåé
ìåõàí³çì äîçâîëÿº êåð³âíèöòâó íå ëèøå
ïðèéìàòè îá´ðóíòîâàí³ îïåðàòèâí³ ð³øåí-
íÿ, àëå é ïëàíóâàòè ³ ïðîâîäèòè ìàéáóòí³
âíóòð³øí³ çì³íè, ï³äâèùóþ÷è ãíó÷ê³ñòü ³
çäàòí³ñòü àäàïòóâàòèñÿ äî çîâí³øíüîãî ñå-
ðåäîâèùà, ÿêå çì³íþºòüñÿ;

2) îïèñ ³ îïòèì³çàö³ÿ ïðîöåñ³â ç ìåòîþ ñêîðî-
÷åííÿ ¿õ òðèâàëîñò³ òà/àáî çàòðàòíîñò³. Ïðî-
âåäåííÿ ðå³íæèí³ðèíãó äîçâîëÿº êîìïàí³¿
ñêîðèãóâàòè ïðîöåñè, ñêîðî÷óþ÷è ¿õ òðèâà-
ë³ñòü àáî âèêëþ÷àþ÷è òàê çâàí³ “äàðåìí³
âèòðàòè”, ùî â ï³äñóìêó âïëèâàº íà ñîá³âàð-
ò³ñòü ïðîäóêö³¿ ³ ïðèáóòêîâ³ñòü êîìïàí³¿;

3) ïîáóäîâó ³íôîðìàö³éíî¿ ñèñòåìè êîìïàí³¿
äëÿ âïðîâàäæåííÿ àâòîìàòèçîâàíî¿ ñèñòå-
ìè óïðàâë³ííÿ.

Êîæíà ãðóïà çàâäàíü âèçíà÷àº íàá³ð ïðîöåäóð,
ùî ïðîâîäÿòüñÿ, ³ ðåçóëüòàòè, ÿê³ ìàþòü áóòè
îòðèìàí³ â³ä ðå³íæèí³ðèíãó ïðîöåñ³â êîìïàí³¿.

Íà äðóãîìó ì³ñö³ çà çíà÷èì³ñòþ ñòî¿òü ïèòàí-
íÿ ïðî òå, êîëè ïîâèíåí ïðîâîäèòèñÿ ðå³í-
æèí³ðèíã ïðîöåñ³â êîìïàí³¿? 

Ì²ÔÈ ² ÏÐÀÂÄÀ ÏÐÎ ÐÅ²ÍÆÈÍ²ÐÈÍÃ
Îëüãà ×óáàð

Íà÷àëüíèê â³ää³ëó óïðàâë³íñüêîãî
êîíñóëüòóâàííÿ ÒçÎÂ Ëàáîðàòîð³ÿ
êîíñàëòèíãó “Åëüêîí”

Ìàº äîñâ³ä êîíñóëüòàòèâíî¿ ðîáîòè ç ïè-

òàíü îïòèì³çàö³¿ á³çíåñ-ïðîöåñ³â òà ïîñòà-

íîâêè ñèñòåì óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó. Íàó-

êîâ³ ³íòåðåñè — ðå³íæèí³ðèíã ïðîöåñ³â òà

àâòîìàòèçàö³ÿ îáë³êîâèõ ñèñòåì, ô³íàíñî-

âèé îáë³ê çà ì³æíàðîäíèìè ñòàíäàðòàìè,

ïèòàííÿ çàëó÷åííÿ ïåðñîíàëó êîìïàí³¿ äî

ïðîöåñó ðå³íæèí³ðèíãó.

Â

Äåÿê³ ñïåö³àë³ñòè ââàæàþòü, ùî ðå³íæèí³ðèíã — öå ïðîöåäóðà îïèñó é îïòèì³çàö³ÿ á³çíåñ-ïðîöåñ³â

êîìïàí³¿. Äóìêà ³íøèõ çâîäèòüñÿ äî ðîçóì³ííÿ ðå³íæèí³ðèíãó ÿê ìåòîäó ñêîðî÷åííÿ âíóòð³øí³õ

âèòðàò. Òðåò³ ââàæàþòü ðå³íæèí³ðèíã àâòîìàòèçàö³ºþ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ. Àëå äå æ

ºäèíà äóìêà? ßê íàì âèäàºòüñÿ, êîæíå ç öèõ âèçíà÷åíü ïðàâèëüíå çàëåæíî â³ä òèõ ö³ëåé, ùî

ïîñòàâëåí³ ïåðåä ïðîöåäóðîþ ðå³íæèí³ðèíãó…

Ëàáîðàòîð³ÿ

êîíñàëòèíãó “Åëüêîí”

(ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê) —

òåë.: (0562) 31-18-75.

office@lcon.com.ua

Ìåòà ðå³íæèí³ðèíãó

— îòðèìàííÿ

äîäàòêîâèõ

êîíêóðåíòíèõ

ïåðåâàã, à,

â³äïîâ³äíî, —

ï³äâèùåííÿ

êîíêóðåíòíèõ

ìîæëèâîñòåé

ïðîäóêö³¿ ³

ïðèáóòêîâîñò³

êîìïàí³¿.
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Ïðîâåäåííÿ

ðå³íæèí³ðèíãó

ìîæíà ïîð³âíÿòè ç

ïåðåäñòàðòîâîþ

ï³äãîòîâêîþ

ñïîðòñìåí³â, ÿêà

çàêëàäàº ôóíäàìåíò

ìàéáóòí³õ ïåðåìîã.

Àëå âàðòî

ï³äêðåñëèòè: ÿêèì

áè ãåí³àëüíèì íå áóâ

òðåíåð, ëèøå ñàì

ñïîðòñìåí ó

âèð³øàëüíó ìèòü

ìîæå ïðèéíÿòè

ïîðàäè òðåíåðà ³

ïðîêëàñòè ñîá³ øëÿõ

äî ïåðåìîãè.

Ðå³íæèí³ðèíã —

ñòàðò ïîñò³éíèõ

çì³í, çàâäÿêè ÿêèì

êîìïàí³ÿ çìîæå

ãíó÷êî ³ åôåêòèâíî

ðåàãóâàòè íà

ïîòðåáè ðèíêó, òèì

ñàìèì áóòè íà êðîê

ïîïåðåäó ñâî¿õ

êîíêóðåíò³â.

Ïî÷íåìî ç òîãî, ùî ³í³ö³àòèâ ïðîâåäåííÿ ðå³í-
æèí³ðèíãó ìîæíà íàçâàòè äâ³: ³í³ö³àòèâà
“çâåðõó”, êîëè ïðÿìèì çàìîâíèêîì ðå³íæèí³-
ðèíãó º êåð³âíèê êîìïàí³¿, òà ³í³ö³àòèâà “çíèçó”,
êîëè áåçïîñåðåäí³ì çàìîâíèêîì ìîæå âèñòóïà-
òè ñàì ïåðñîíàë (àáî êåð³âíèêè ï³äðîçä³ë³â, àáî
æ îêðåì³ ïîñàäîâ³ îñîáè). Êîæíà ³í³ö³àòèâà ìàº
ñâî¿ ïåðåâàãè. Îñíîâíèì ïîçèòèâíèì ìîìåíòîì
³í³ö³àòèâè “çâåðõó” º çàö³êàâëåí³ñòü ñàìå âèùî-
ãî êåð³âíèöòâà êîìïàí³¿ ó ïðîâåäåíí³ çì³í.
Ïðîòå òóò ìè ñòèêàºìîñÿ ç ïðîáëåìîþ íåçàö³-
êàâëåíîñò³ ïåðñîíàëó, ÿêèé ³ áóäå êëþ÷îâîþ
ëàíêîþ çì³í. Äðóãà ³í³ö³àòèâà “ñòðàæäàº” ïðîá-
ëåìîþ “êëàïòèêîâîñò³”, êîëè â êîìïàí³¿ ïðîâî-
äÿòüñÿ íå ñèñòåìí³ çì³íè, à, ïðèïóñòèìî, îïòè-
ì³çàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ îäíîãî ï³äðîçä³ëó àáî ïðî-
öåñó, ùî ìîæå óñêëàäíèòè âïðîâàäæåííÿ çì³í
÷åðåç íåçàö³êàâëåí³ñòü ³íøèõ “ãðàâö³â” êîìïà-
í³¿ ³ ìàéáóòíüîìó ïðîâåäåííþ ðå³íæèí³ðèíãó
êîìïàí³¿ â ö³ëîìó. Òîìó ³äåàëüíèì ïî÷àòêîì
ïðîåêòó ðå³íæèí³ðèíãó â áóäü-ÿê³é êîìïàí³¿ áó-
ëî á ïåðåòèíàííÿ îáîõ ³í³ö³àòèâ, ùî äàëî á ìîæ-
ëèâ³ñòü áóòè âïåâíåíèì ó çàö³êàâëåíîñò³ ç áî-
êó âèùîãî êåð³âíèöòâà, à òàêîæ ó ï³äòðèìö³
âïðîâàäæåííÿ çì³í ç áîêó ïåðñîíàëó êîìïàí³¿.
Îäíàê, íà ïðàêòèö³ ïðîâåäåííÿ ðå³íæèí³ðèíãó
â óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³ÿõ â îñíîâíîìó çä³éñ-
íþºòüñÿ ïîêè ùî çà ³í³ö³àòèâè “çâåðõó”.

Òåïåð ïðî òå, ÷îìó… Ïðè÷èí, ÷îìó ï³ä-
ïðèºìñòâà çâåðòàþòüñÿ äî ïðîåêò³â ðå³íæèí³-
ðèíãó, äåê³ëüêà.

Ïî-ïåðøå, óòðèìàííÿ ðèíêó ³ ïîäàëüøèé ðîç-
âèòîê êîìïàí³¿.

Æèòòºâèé øëÿõ á³ëüøîñò³ êîìïàí³é äóæå ñõî-
æèé: â³ä çàðîäæåííÿ ³ ðîçâèòêó äî ñòàíîâëåííÿ.
² áóäü-ÿêà êîìïàí³ÿ íà ïåâíîìó åòàï³ ñòèêíåòü-
ñÿ ç ïðîáëåìîþ ìàéáóòíüîãî: ùî ðîáèòè, ùîá
óòðèìàòèñÿ íà ðèíêó, ùîá îòðèìàòè äîäàòêîâ³
ïåðåâàãè ïåðåä êîíêóðåíòàìè, ³ ÿê ðåçóëüòàò,
äîñÿãàòè ãëîáàëüíî¿ ìåòè ä³ÿëüíîñò³ — îòðèìàí-
íÿ ïðèáóòêó â äîâãîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³. Êîæ-
íà êîìïàí³ÿ âèáèðàº ñâ³é øëÿõ âèð³øåííÿ äàíèõ
ïðîáëåì. Àëå ãëîáàëüíî ¿õ ìîæíà ðîçä³ëèòè íà
äâ³ êàòåãîð³¿. Ïåðø³ çàéìàþòüñÿ íîâèìè ðîçðîá-
êàìè ³ âïðîâàäæåííÿìè, ùî äîçâîëÿº íå ò³ëüêè
çàâîéîâóâàòè äîäàòêîâ³ ðèíêè, àëå òàêîæ îòðè-
ìóâàòè íàäïðèáóòêè ó âèïàäêó âäàëî¿ ðåàë³çàö³¿
ïðîåêòó. Îäíàê, á³çíåñ íîâîââåäåíü ðèçèêîâà-
íèé ³ â áàãàòüîõ âèïàäêàõ íåäîñòóïíèé êîìïà-
í³ÿì, ÿê³ ñòèêíóëèñÿ ç ïðîáëåìàìè ðîçâèòêó é
óòðèìàííÿ ðèíêîâèõ ïîçèö³é. Òîìó á³ëüø³ñòü
ï³äïðèºìñòâ âèáèðàþòü äðóãèé øëÿõ ï³äâèùåí-
íÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ — øëÿõ âíóòð³ø-
í³õ âäîñêîíàëåíü ³ îïòèì³çàö³¿. Ñàìå â öüîìó âè-
ïàäêó êîìïàí³¿ âäàþòüñÿ äî ðå³íæèí³ðèíãó. Ïîñ-
òàíîâêà ñèñòåìè óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó ³ îáë³êó

çà öåíòðàìè â³äïîâ³äàëüíîñò³, ôîðìóâàííÿ âíóò-
ð³øíüî¿ ñèñòåìè êîíòðîëþ âèòðàò º îäíèì ³ç ðå-
çóëüòàò³â íåîáõ³äíîñò³ âïðîâàäæåííÿ çì³í. À ö³
ñèñòåìè âèìàãàþòü ÷³òêî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðîöåñ³â â
ñåðåäèí³ êîìïàí³¿, ÷îãî ïðàêòè÷íî íåìîæëèâî
äîñÿãíóòè áåç ïðîâåäåííÿ ïðîöåäóð ðå³íæèí³-
ðèíãó. Âèçíà÷èâøè íåîáõ³äí³ñòü ïðîâåäåííÿ
âíóòð³øí³õ çì³í, êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿ ïîâèííî
âèä³ëèòè çàâäàííÿ, ïîñòàâëåí³ ïåðåä ðå³íæèí³-
ðèíãîì. ßêùî íå áóäóòü ÷³òêî âèçíà÷åí³ çàâäàí-
íÿ ðå³íæèí³ðèíãó, òî êîìïàí³ÿ, ÿêà ïðîâîäèòü öþ
òðèâàëó ³ çàòðàòíó ïðîöåäóðó, ìîæå ñòèêíóòèñÿ
ç â³äñóòí³ñòþ ðåçóëüòàòó.

Âñ³ ïðîåêòè ðå³íæèí³ðèíãó, ùî ïðîâîäÿòüñÿ íà
îñíîâ³ âèä³ëåíî¿ ïðè÷èíè — ïîøóêó êîíêó-
ðåíòíèõ ïåðåâàã, — ìîæíà ðîçä³ëèòè íà êîìï-
ëåêñí³, ÿê³ îõîïëþþòü ÿêùî íå âñþ êîìïàí³þ,
òî ¿¿ îñíîâíó îïåðàö³éíó ä³ÿëüí³ñòü, ³ “êëàïòè-
êîâ³” àáî ï³ëîòí³, ÿê³ ïîâ’ÿçàí³ ç îïòèì³çàö³ºþ
îäíîãî àáî äâîõ îêðåìèõ ïðîöåñ³â. Ïðî ïåðåâà-
ãè ³ íåäîë³êè öèõ òèï³â ïðîåêò³â ìè ïîãîâîðè-
ìî ó íàñòóïíèõ ïóáë³êàö³ÿõ öüîãî öèêëó.

Ïî-äðóãå, áàãàòî êîìïàí³é âäàþòüñÿ äî ñòàí-
äàðòèçàö³¿ âíóòð³øí³õ ïðîöåñ³â ç ìåòîþ çìåí-
øåííÿ âïëèâó ëþäñüêîãî ôàêòîðó. Ñòàíäàðòè-
çàö³ÿ ïðîöåñ³â ä³ÿëüíîñò³ ç îïèñàííÿì îñíîâ-
íèõ âçàºìîä³é ³ ðåçóëüòàò³â ïåðñîíàëó, ÿêèõ
íåîáõ³äíî äîñÿãíóòè, äîçâîëÿº ñêîðîòèòè ïå-
ð³îä âõîäæåííÿ íîâîãî ïåðñîíàëó â ðîáî÷èé
ðèòì ³, òèì ñàìèì, ï³äâèùèòè åôåêòèâí³ñòü
ïðàö³. Ñòàíäàðòèçàö³ÿ îêðåìèõ ïðîöåäóð äî-
ñÿãàºòüñÿ çà ðàõóíîê ââåäåííÿ ä³ºâèõ ðåãëà-
ìåíòóþ÷èõ äîêóìåíò³â, íåîáõ³äí³ñòü, ñòðóêòó-
ðà ³ íàïîâíåííÿ ÿêèõ áóäóòü ðîçêðèò³ ï³çí³øå.

Ïî-òðåòº, áàãàòî êåð³âíèê³â äåäàë³ ÷àñò³øå çà-
äóìóþòüñÿ ïðî âïðîâàäæåííÿ íà ñâî¿õ ï³ä-
ïðèºìñòâàõ àâòîìàòèçîâàíèõ ñèñòåì óïðàâë³ííÿ,
ùî äîçâîëèëè á ïðèñêîðèòè ôîðìóâàííÿ óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ³íôîðìàö³¿ äëÿ ïðèéíÿòòÿ ñâîº÷àñíèõ ð³-
øåíü êåð³âíèöòâîì. Îäíàê, âñ³ àâòîìàòèçîâàí³
ñèñòåìè ïîòðåáóþòü ïîïåðåäíüîãî ôîðìóâàííÿ
³íôîðìàö³éíèõ ìîäåëåé ïîòîê³â äàíèõ (³íôîðìà-
ö³¿ ³ äîêóìåíò³â) êîìïàí³¿ ç ìåòîþ ¿õ àäàïòàö³¿ äî
âèìîã çàìîâíèêà. Àâòîìàòèçîâàí³ ñèñòåìè óï-
ðàâë³ííÿ, íàâ³òü íàéá³ëüø ³ìåíèò³, º óçàãàëüíåí-
íÿì ìèíóëîãî äîñâ³äó ³íøèõ êîìïàí³é. ² äëÿ òî-
ãî, ùîá ñòàòè åôåêòèâíîþ äëÿ îäí³º¿ êîíêðåòíî¿
êîìïàí³¿, ÿêà ïðîâîäèòü âïðîâàäæåííÿ, ñèñòåìà
ïåðåäóñ³ì ìàº áóòè “ï³ä³ãíàíà” ï³ä îá’ºêò. ²íøè-
ìè ñëîâàìè, ïðè àâòîìàòèçàö³¿ óïðàâë³ííÿ êîìïà-
í³ºþ, ïåðø çà âñå, íåîáõ³äíî îïèñàòè òåõí³÷íå
çàâäàííÿ äëÿ âïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè, ùî íåìîæ-
ëèâî çðîáèòè áåç ïðîâåäåííÿ ðå³íæèí³ðèíãó.

Íàâåäåí³ ïðè÷èíè ïðîâåäåííÿ ïðîåêò³â ðå³íæè-
í³ðèíãó º íàéá³ëüø óçàãàëüíåíèìè ³ òàêèìè, ùî
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÷àñòî çóñòð³÷àþòüñÿ, îäíàê äëÿ êîæíî¿ êîìïàí³¿
âîíè ìàòèìóòü ñâ³é õàðàêòåðíèé “â³äò³íîê”.

Âèçíà÷èâøèñü, ùî òàêå ðå³íæèí³ðèíã, ³ â ÿêèõ
âèïàäêàõ éîãî äîö³ëüíî ïðîâîäèòè, êîæíèé
êåð³âíèê çàäóìóºòüñÿ íàä òèì, ùî ïðèíåñå
êîìïàí³¿ äàíèé ïðîåêò ³ ÿêèõ ðåçóëüòàò³â òà
êîëè ñë³ä î÷³êóâàòè.

Áàãàòî êîíñóëüòàíò³â, ÿê³ ïðîâîäÿòü ïðîåêòè ç
îïèñàííÿ é îïòèì³çàö³¿ ïðîöåñ³â, íàçèâàþòü ðå-
³íæèí³ðèíã ëåäü íå “ïàíàöåºþ â³ä âñ³õ á³ä”. Îä-
íàê, äîçâîëþ ñîá³ ç öèì íå ïîãîäèòèñÿ. Òàê, ïðî-
âåäåííÿ ðå³íæèí³ðèíãó ìîæíà ïîð³âíÿòè ç ïå-
ðåäñòàðòîâîþ ï³äãîòîâêîþ ñïîðòñìåí³â, ÿêà çàê-
ëàäàº ôóíäàìåíò ìàéáóòí³õ ïåðåìîã. Àëå âàðòî
ï³äêðåñëèòè: ÿêèì áè ãåí³àëüíèì íå áóâ òðåíåð,
ëèøå ñàì ñïîðòñìåí ó âèð³øàëüíó ìèòü ìîæå
ïðèéíÿòè ïîðàäè òðåíåðà ³ ïðîêëàñòè ñîá³ øëÿõ
äî ïåðåìîãè. Ðå³íæèí³ðèíã — ñòàðò ïîñò³éíèõ
çì³í, çàâäÿêè ÿêèì êîìïàí³ÿ çìîæå ãíó÷êî ³
åôåêòèâíî ðåàãóâàòè íà ïîòðåáè ðèíêó, òèì ñà-
ìèì áóòè íà êðîê ïîïåðåäó ñâî¿õ êîíêóðåíò³â.

ßêùî ãîâîðèòè ïðî ðåçóëüòàòè ðå³íæèí³ðèíãó
íå â ñòðàòåã³÷íîìó àñïåêò³, òî ìîæíà âèä³ëèòè
íàñòóïí³:

� äîêóìåíòàëüíî îïèñàíó ñèñòåìó óïðàâ-
ë³ííÿ êîìïàí³ºþ, âêëþ÷àþ÷è ìîäåë³ ïîòî-
ê³â äàíèõ, ³íôîðìàö³¿ ³ ðîçïîä³ëó â³äïîâ³-
äàëüíîñò³. Äàíèé ïàêåò äîêóìåíò³â äîçâî-
ëÿº íå ëèøå ôîðìóâàòè ñèñòåìè âíóò-
ð³øíüîãî êîíòðîëþ, îáë³êó çà öåíòðàìè â³ä-
ïîâ³äàëüíîñò³, àëå òàêîæ º íåîáõ³äíîþ ñêëà-
äîâîþ ï³ä ÷àñ àêðåäèòàö³¿ êîìïàí³¿ â³äïî-
â³äíî äî ñòàíäàðò³â ÿêîñò³ ²ÑÎ 9000;
� ôîðìóâàííÿ ºäèíîãî êîðïîðàòèâíîãî

ñëîâíèêà, ùî äîçâîëèòü ñïðîñòèòè âèêî-
ðèñòàííÿ òåðì³íîëîã³¿ ³ âèêëþ÷èòè ¿¿ ïîä-
â³éíå òëóìà÷åííÿ ïåðñîíàëîì. Íàÿâí³ñòü
êîðïîðàòèâíîãî ñëîâíèêà äîïîìàãàº ð³çíèì
ï³äðîçä³ëàì ãîâîðèòè “îäí³ºþ ìîâîþ”, âè-
êîðèñòîâóþ÷è ºäèíå ðîçóì³ííÿ àáî æ, ÿê
÷àñòî êàæóòü, îäèí ñëåíã;
� îïèñàíà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ äîçâîëÿº ñôîð-

ìóâàòè íà ¿¿ îñíîâ³ ïàêåò âíóòð³øí³õ ðåãëà-
ìåíòóþ÷èõ äîêóìåíò³â êîìïàí³¿, ïî÷è-
íàþ÷è â³ä ïëàíó ñòðàòåã³÷íîãî ðîçâèòêó ³ çà-
ê³í÷óþ÷è ïîñàäîâèìè ³íñòðóêö³ÿìè îêðåìèõ
ñï³âðîá³òíèê³â. Âñ³ ðåãëàìåíòóþ÷³ äîêóìåí-
òè ïîâèíí³ ì³ñòèòè íå ò³ëüêè â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü ³ ïîâíîâàæåííÿ ïîñàäîâèõ îñ³á, àëå é
îö³íî÷í³ ïîêàçíèêè ä³ÿëüíîñò³, ùî äàñòü
ìîæëèâ³ñòü àíàë³çóâàòè ðåçóëüòàòè ³ ïðèé-
ìàòè îá´ðóíòîâàí³ óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ïðî
ïîäàëüøèé õ³ä ïðîöåñ³â êîìïàí³¿;
� ðåãëàìåíòóþ÷à äîêóìåíòàö³ÿ º îñíîâíîþ

ïðè ðîçðîáö³ ³ âïðîâàäæåíí³ ñèñòåìè ìî-

òèâàö³¿ êîìïàí³¿, ÿêà ïîâèííà ´ðóíòóâàòè-
ñÿ íà îö³íî÷íèõ ïîêàçíèêàõ ä³ÿëüíîñò³ ÿê
êîìïàí³¿ â ö³ëîìó, òàê ³ îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â
³ ïîñàäîâèõ îñ³á;
� ñïðîùåííÿ ïðîöåäóðè àäàïòàö³¿ ³ ïîñòà-

íîâêè àâòîìàòèçîâàíèõ óïðàâë³íñüêèõ
ñèñòåì, íàïðèêëàä, ERP-ñèñòåì.

Íàïåâíî, ãîâîðèòè ïðî ðåçóëüòàòè, îòðèìàí³
çàâäÿêè åôåêòèâíî ïðîâåäåíîìó ïðîåêòó ðå-
³íæèí³ðèíãó, ìîæíà ùå äîâãî. Àëå áóëî á áîÿ-
ãóçñòâîì íå ñêàçàòè ïðî çàãàëüí³ ïðîáëåìè,
ïîâ’ÿçàí³ ç ïðîâåäåííÿì ðå³íæèí³ðèíãó â
êîìïàí³¿. Îñíîâíîþ ïðîáëåìîþ º òå, ùî á³ëü-
ø³ñòü êåð³âíèê³â, ³í³ö³þþ÷è ïðîöåñ ðå³íæèí³-
ðèíãó ó ñâî¿õ êîìïàí³ÿõ, î÷³êóþòü íåãàéíèõ
ïðàêòè÷íî ñòîïðîöåíòíèõ ðåçóëüòàò³â: “Îñü
ïî÷àëè ðå³íæèí³ðèíã, çàæèâåìî ïî-íîâîìó.
Â³äðàçó âèð³øàòüñÿ âñ³ ïðîáëåìè ³ æèòè ñòàíå
ëåãøå”. Òàêå ÷óºø ïðàêòè÷íî ïîâñþäíî ³ öå
ïåðøå òà íàéá³ëüø íåáåçïå÷íå îìàíëèâå óÿâ-
ëåííÿ. Êîìïëåêñíèé ïðîåêò ðå³íæèí³ðèíãó
äëÿ êîìïàí³¿ òðèâàº â³ä ï³âðîêó ³ á³ëüøå. ² ò³ëü-
êè â öüîìó âèïàäêó êåð³âíèöòâî ìîæå îòðèìà-
òè åôåêòèâíèé ìåõàí³çì óïðàâë³ííÿ, ÿêèé çà
óìîâè ïîäàëüøîãî âèêîðèñòàííÿ ïðèíåñå äîâ-
ãîî÷³êóâàíèé åôåêò êîìïàí³¿. Ïðèðîäíî, ÷èì
á³ëüøà êîìïàí³ÿ, òèì òðèâàë³øà ïðîöåäóðà.

Ùå îäí³ºþ ïîøèðåíîþ ïîìèëêîþ º äóìêà ïðî
òå, ùî ïðîåêò ðå³íæèí³ðèíãó ìîæíà ïðîâåñòè
ëèøå ñèëàìè çàëó÷åíèõ êîíñóëüòàíò³â ç³ ñòî-
ðîíè àáî æ ò³ëüêè âëàñíèìè ñèëàìè êîìïàí³¿.
Äóìêè ä³àìåòðàëüíî ïðîòèëåæí³, à ³ñòèíà, ÿê
çàâæäè, äåñü ïîñåðåäèí³. Ïðîâåäåííÿ ðå³íæè-
í³ðèíãó ò³ëüêè çîâí³øí³ìè êîíñóëüòàíòàìè
äóæå ÷àñòî ïðèçâîäèòü äî âïðîâàäæåííÿ íåï-
ðàöåçäàòíèõ îïòèì³çàö³é, îñê³ëüêè âîíè ðîç-
ðîáëÿëèñÿ áåç ó÷àñò³ ïåðñîíàëó êîìïàí³¿.
Íåïðàöåçäàòí³ñòü íîâèõ ìîäåëåé âèðàæàºòü-
ñÿ íå ñò³ëüêè â ¿õ íååôåêòèâíîñò³ â óìîâàõ
äàíîãî êîíêðåòíîãî ï³äïðèºìñòâà, ñê³ëüêè ó
íåâì³íí³ ¿õ âèêîðèñòîâóâàòè äëÿ ïîäàëüøèõ
çì³í ³ ðîçâèòêó êîìïàí³¿. Ç äðóãîãî áîêó, êî-
ëè ïðîåêò ïðîâîäèòü ëèøå âíóòð³øíÿ êîìàí-
äà, º ðèçèê íåàäåêâàòíîñò³ îö³íêè, íåõàé íà-
â³òü ³ íåíàâìèñíî¿. Öå çâåäå íàí³âåöü çóñèë-
ëÿ áàãàòüîõ ì³ñÿö³â ðîáîòè, ³ ïðèðîäíî, çàëè-
øèòü äóìêó ïðî íååôåêòèâí³ñòü ðå³íæèí³-
ðèíãó. Òîìó íàâ³òü ñàì³ êîíñóëüòàíòè âèñòó-
ïàþòü çà ñòâîðåííÿ çì³øàíèõ êîìàíä, àäæå
íà ð³çíèõ åòàïàõ ïðîåêòó êîæíà ÷àñòèíà êî-
ìàíäè â³ä³ãðàâàòèìå ñâîþ ðîëü ó äîñÿãíåíí³
éîãî åôåêòèâíîñò³.

Ó íàñòóïí³é ïóáë³êàö³¿ ìè ðîçãëÿíåìî

ïðîáëåìè âèáîðó ìåòîäîëîã³¿ îïèñó ïðîöå-

ñ³â êîìïàí³¿ òà ò³ ³íñòðóìåíòè, ùî äëÿ

öüîãî âèêîðèñòîâóþòüñÿ.

Êîìïëåêñíèé ïðîåêò

ðå³íæèí³ðèíãó äëÿ

êîìïàí³¿ òðèâàº â³ä

ï³âðîêó ³ á³ëüøå. ²

ò³ëüêè â öüîìó

âèïàäêó

êåð³âíèöòâî ìîæå

îòðèìàòè

åôåêòèâíèé

ìåõàí³çì óïðàâë³ííÿ,

ÿêèé çà óìîâè

ïîäàëüøîãî

âèêîðèñòàííÿ

ïðèíåñå

äîâãîî÷³êóâàíèé

åôåêò êîìïàí³¿.

Ïðèðîäíî, ÷èì

á³ëüøà êîìïàí³ÿ,

òèì òðèâàë³øà

ïðîöåäóðà.
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òàâëåííÿ á³çíåñó â Óêðà¿-
í³ äî ïîíÿòòÿ ñîö³àëüíî¿
â³äïîâ³äàëüíîñò³ âèçíà-
÷àºòüñÿ, ç îäíîãî áîêó,
ïîõîäæåííÿì êîìïàí³¿,
¿¿ ðîçì³ðîì, ãàëóççþ, ãåî-
ãðàô³÷íèì îõîïëåííÿì,
àêòèâí³ñòþ ñï³ëêóâàííÿ

ç ê³íöåâèì ñïîæèâà÷åì, ð³âíåì êîíêóðåíö³¿
íà ðèíêó ³ ïîãëÿäàìè êåð³âíèöòâà. Ç äðóãî-
ãî áîêó, åêîíîì³÷íîþ ñèòóàö³ºþ â êðà¿í³, ñòó-
ïåíåì ðîçâèòêó ³íøèõ ñåêòîð³â (çàñîáè ìà-
ñîâî¿ ³íôîðìàö³¿ (ÇÌ²), âëàäà, íåêîìåðö³é-
íèé ñåêòîð) ³ ä³þ÷èì çàêîíîäàâñòâîì. Ïðè
ñï³âñòàâëåíí³ âñ³õ öèõ ôàêòîð³â âèìàëüî-
âóºòüñÿ êàðòèíà, çã³äíî ç ÿêîþ ñîö³àëüíî¿

â³äïîâ³äàëüíîñò³ á³çíåñó (ÑÂÁ) â Óêðà¿í³ íà-
÷åáòî íå ìàëî á ³ñíóâàòè — àëå âîíà ³ñíóº
³ ïîñòóïîâî ðîçâèâàºòüñÿ. ßê, ÷îìó ³ êîìó 
öå âèã³äíî — ïîêàçàëî äîñë³äæåííÿ 
Marketing-Mix.ru ïîíàä 100 äæåðåë ³íôîð-
ìàö³¿ ïðî ÑÂÁ, âêëþ÷àþ÷è â³äãóêè 14 êîì-
ïàí³é, îðãàí³çàö³é ³ àãåíòñòâ, ÿê³ çàãàëîì
ïðåäñòàâëÿþòü äîñâ³ä á³ëüø í³æ 150 êîìïà-
í³é ç Óêðà¿íè, ªâðîïè, Àç³¿ ³ ÑØÀ.

ÕÒÎ, ÊÎÌÓ ² ÙÎ ÂÈÍÅÍ

Êîëè ìîâà çàõîäèòü ïðî ñîö³àëüíó â³äïîâ³-
äàëüí³ñòü á³çíåñó, íåìèíó÷å ïîñòàº ïèòàííÿ,
ùî âêëþ÷àº ó ñåáå òàêà â³äïîâ³äàëüí³ñòü ³ ïå-
ðåä êèì âîíà âèíèêàº. Äî òîãî æ, ÿêùî òàêà
â³äïîâ³äàëüí³ñòü âèíèêàº ó á³çíåñó, òî õòî
ââàæàºòüñÿ ñîö³àëüíî â³äïîâ³äàëüíèì ïåðåä
á³çíåñîì? ², íàðåøò³, ÷è íå º ïîíÿòòÿ ñîö³àëü-
íî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ÷åðãîâèì ìîäíèì â³ÿí-
íÿì, ÿêå “ïðèéøëî” â Óêðà¿íó ç Çàõîäó ³ ùå íå
â³äîìî, ÷è ïðèæèâåòüñÿ â íàøèõ ðåàë³ÿõ?

Â³äïîâ³ñòè íà ö³ çàïèòàííÿ, íå çâåðíóâøèñü
áåçïîñåðåäíüî äî ïðåäñòàâíèê³â á³çíåñó â
Óêðà¿í³, âèÿâèëîñÿ íåìîæëèâî, îñê³ëüêè òå-

ìà öÿ — äëÿ Óêðà¿íè íîâà ³, ç êîìåðö³éíî¿
òî÷êè çîðó, íåäîñë³äæåíà. Äî òîãî æ, ïîíÿò-
òÿ ÑÂÁ â Óêðà¿í³ â ïîâíîìó îáñÿç³ íå äîñë³ä-
æóâàëîñÿ; âèâ÷àëèñÿ ëèøå îêðåì³ éîãî àñ-
ïåêòè — áëàãîä³éí³ñòü, ñïîíñîðñòâî ³ ñî-
ö³àëüíèé áðåíäèíã. Çðîçóì³òè äèíàì³êó
ðîçâèòêó ÑÂÁ â Óêðà¿í³ âèÿâèëîñÿ ìîæëèâèì,
ëèøå âèâ÷èâøè ïðîöåñè, ïîâ’ÿçàí³ ç³ ñòàíîâ-
ëåííÿì ³ ïðàêòèêîþ ÑÂÁ â ³íøèõ êðà¿íàõ —

ÑÒÐÀÒÅÃ²ß, ÌÈËÎÑÅÐÄß, 
ÌÎÄÀ ×È PR?
Á³çíåñ â Óêðà¿í³ ïðî ñîö³àëüíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü

Ìàðèíà Ñòàðîäóáñüêà

Äèðåêòîð ç ïèòàíü ðîçâèòêó á³çíåñó
Ïðîåêòó www.marketing-mix.ru.
Êîíñóëüòàíò ç ïèòàíü ñòðàòåã³÷íèõ
êîìóí³êàö³é

Ìàº ï’ÿòèð³÷íèé äîñâ³ä êîíñóëüòóâàííÿ ç

ïèòàíü ñòðàòåã³÷íèõ êîìóí³êàö³é, º ÷ëåíîì

(Global Affiliate) Chartered Institute of

Public Relations (CIPR), London, UK. Âõîäèòü

äî ñêëàäó ðîáî÷î¿ ãðóïè ÎÎÍ ç ðîçðîáêè

ñòðàòåã³¿ ïîøèðåííÿ êîíöåïö³¿ òà ï³äõîä³â

äî ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ á³çíåñó â Óê-

ðà¿í³, çã³äíî Global Compact.

Àâòîð ³ âåäó÷à á³ëüø í³æ 30 äîïîâ³äåé, òðåí³í-

ã³â òà ñåì³íàð³â ç ïèòàíü óïðàâë³ííÿ ðåïóòà-

ö³ºþ êîìïàí³¿ òà êðèçîâèõ ñèòóàö³é â ÑÍÄ, ªâ-

ðîï³ òà ÑØÀ, à òàêîæ ïîíàä 100 òåìàòè÷íèõ

ïóáë³êàö³é â åëåêòðîííèõ ³ äðóêîâàíèõ ÇÌ² Óê-

ðà¿íè, Áîëãàð³¿ òà Ðîñ³éñüêî¿ Ôåäåðàö³¿.

Ñ

Ïðè ñï³âñòàâëåíí³ âñ³õ ôàêòîð³â, ùî õàðàêòåðèçóþòü ñòàí ðîçâèòêó êîìïàí³é, ð³âåíü êîíêóðåíö³¿,

åêîíîì³÷íó ñèòóàö³þ â êðà¿í³ é ñòóï³íü ðîçâèòêó ³íøèõ ñåêòîð³â — ÇÌ², âëàäè, íåêîìåðö³éíîãî

ñåêòîðó — âèìàëüîâóºòüñÿ êàðòèíà, çã³äíî ç ÿêîþ ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ á³çíåñó â Óêðà¿í³

íà÷åáòî íå ìàëî á ³ñíóâàòè. Àëå âîíà ³ñíóº ³ ïîñòóïîâî ðîçâèâàºòüñÿ…

Êîëè ìîâà çàõîäèòü

ïðî ñîö³àëüíó

â³äïîâ³äàëüí³ñòü

á³çíåñó, íåìèíó÷å

ïîñòàº ïèòàííÿ, ùî

âêëþ÷àº ó ñåáå òàêà

â³äïîâ³äàëüí³ñòü ³

ïåðåä êèì âîíà

âèíèêàº. Äî òîãî æ,

ÿêùî òàêà

â³äïîâ³äàëüí³ñòü

âèíèêàº ó á³çíåñó, òî

õòî ââàæàºòüñÿ

ñîö³àëüíî

â³äïîâ³äàëüíèì

ïåðåä á³çíåñîì?

starodubska@mm.com.ua

Òåë.: (044) 491-70-81

Âåá-ñòîð³íêà —

www.marketing-mix.ru.
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òèõ, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, ³ ðîçâèíóòèõ (â îñ-
íîâíîìó, â ÑØÀ ³ ªâðîï³, âêëþ÷àþ÷è ÑÍÄ).

Îäíàêîâîþ ì³ðîþ âèçíà÷àëüíèì áóâ âíåñîê ó
äîñë³äæåííÿ óêðà¿íñüêèõ íåïðèáóòêîâèõ îð-
ãàí³çàö³é (ÍÏÎ) ³ ì³æíàðîäíèõ îðãàí³çàö³é ç
ïèòàíü ÑÂÁ. Íà ñüîãîäí³ â Óêðà¿í³, çà ð³äê³ñ-
íèì âèíÿòêîì, â³äñóòí³é íàëàãîäæåíèé ä³àëîã
ì³æ á³çíåñîì ³ ÍÏÎ. Ïðè öüîìó, ³ ïåðø³, ³ äðó-
ã³ íåàäåêâàòíî ñïðèéìàþòü îäèí îäíîãî. Á³ç-
íåñ áà÷èòü â ÍÏÎ, ÿê ïðàâèëî, “ïðîõà÷³â”, êîò-
ð³ ïîñò³éíî øóêàþòü ãðîø³ íà ä³ÿëüí³ñòü íå-
çðîçóì³ëîãî õàðàêòåðó ³ ñóìí³âíî¿ êîðèñò³, à
ÍÏÎ, â ñâîþ ÷åðãó, áà÷èòü á³çíåñ ó òåìíèõ òî-
íàõ ç ð³çíèìè â³äò³íêàìè ñ³ðîãî êîëüîðó —
â³ä ïîâ’ÿçàíèõ ç êðèì³íàëîì íåïðîçîðèõ
ñòðóêòóð äî ïîòåíö³éíèõ ïàðòíåð³â, äî ÿêèõ,
îäíàê, íå çíàþòü ÿê ï³äñòóïèòèñÿ.

Âíåñîê ó äîñë³äæåííÿ Marketing-Mix.ru ì³æ-
íàðîäíèõ îðãàí³çàö³é ó âèçíà÷åííÿ ðîë³ ÑÂÁ
â î÷àõ óêðà¿íñüêîãî á³çíåñó ïîëÿãàâ ó íà-
äàíí³ â³äãóê³â, ñòàòèñòèêè ³ çàãàëüíèõ ïðèí-
öèï³â ÑÂÁ, çàêð³ïëåíèõ íà ì³æíàðîäíîìó ð³â-
í³, ÿê³ ìîæóòü áóòè âèêîðèñòàí³ òà àäàïòî-
âàí³ äî óêðà¿íñüêèõ ðåàë³é.

Òàê ùî æ òàêå ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü á³ç-
íåñó? Íà â³äì³íó â³ä ïîøèðåíîãî â Öåíòðàëü-
í³é ³ Ñõ³äí³é ªâðîï³ (îñîáëèâî â êðà¿íàõ, ùî
ðîçâèâàþòüñÿ) õèáíîãî óÿâëåííÿ ïðî òå, ùî
ÑÂÁ — öå ñïîíñîðñòâî, áëàãîä³éí³ñòü àáî ñî-
ö³àëüíèé áðåíäèíã, ïðîâ³äí³ ì³æíàðîäí³ îð-
ãàí³çàö³¿ ó ñôåð³ ÑÂÁ âèçíà÷àþòü ¿¿ ÿê ñòðà-
òåã³÷íèé ï³äõ³ä äî á³çíåñó. Òîáòî, ÑÂÁ — íå
ðåêëàìíà, ìàðêåòèíãîâà àáî PR ä³ÿëüí³ñòü,
âîíà îõîïëþº âñþ êîìïàí³þ ³ âèçíà÷àº òå,
ÿê âîíà âåäå ñïðàâè, ³íâåñòóº êîøòè ³ áóäóº
â³äíîñèíè ç ïàðòíåðàìè.

ßêùî óçàãàëüíèòè âèçíà÷åííÿ ÑÂÁ, ñôîð-
ìóëüîâàí³ á³ëüø í³æ 50 ì³æíàðîäíèìè îðãà-
í³çàö³ÿìè, ñåðåä ÿêèõ Ñâ³òîâèé Áàíê,
Business for Social Responsibility, Caux
Round Table, Corporate Citizenship
International, European Academy for
Business in Society, European Association of
C o m m u n i c a t i o n  A g e n c i e s  ( E AC A ) ,
International Business Leaders Forum (IBLF),
Market Opinion Research Institute (MORI),
Social Accountability International, World
B u s i n e s s  C o u n c i l  f o r  S u s t a i n a b l e
Development, òî ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü,
ÿê ï³äõ³ä äî á³çíåñó, âèçíà÷àºòüñÿ íàñòóï-
íèì íàáîðîì õàðàêòåðèñòèê:

� ÑÂÁ — öå äîáðîâ³ëüíèé âèá³ð êîìïàí³¿ â
óìîâàõ êîíêóðåíö³¿, ùî ïîñèëþºòüñÿ, ³ çíè-
æåííÿ äîâ³ðè äî á³çíåñó;

� ÑÂÁ âèõîäèòü çà ðàìêè çîáîâ’ÿçàíü, âèçíà-
÷åíèõ á³çíåñó çàêîíîäàâñòâîì, ç³ ñïëàòè
ïîäàòê³â, ñòâîðåííÿ ðîáî÷èõ ì³ñöü, ãåíåðó-
âàííÿ ïðèáóòêó;
� ÑÂÁ âêëþ÷àº âñ³õ ÷ëåí³â ì³ñöåâî¿ ãðîìàäè:

á³çíåñ, ÇÌ², âëàäó, ÍÏÎ, íàñåëåííÿ, ³íâåñòî-
ð³â òà ³í.;
� ÑÂÁ — öå íå ñïîñ³á âèð³øèòè ïðîáëåìè

ñóñï³ëüñòâà çà ðàõóíîê á³çíåñó, à ñïîñ³á
áðàòè ó÷àñòü ó ðîçâèòêó òîãî ñåðåäîâèùà, â
ÿêîìó á³çíåñ ïðàöþº;
� ÑÂÁ — öå ï³äõ³ä äî ñòàëîãî ðîçâèòêó ç ïðÿ-

ìèì (ÿê ïðàâèëî, äîâãîñòðîêîâèì) âïëèâîì
íà ô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè êîìïàí³¿.

Îòîæ, âèõîäèòü, ùî ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü íå ìîæå ñòîñóâàòèñÿ ò³ëüêè á³çíåñó (âñå
æ ñêëàäíî áóòè â³äïîâ³äàëüíèì ó áåçâ³äïîâ³-
äàëüíîìó îòî÷åíí³), à çíà÷èòü, âèìàãàº ïîñ-
ò³éíîãî îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ ì³æ çãàäàíèìè
÷ëåíàìè ì³ñöåâî¿ ãðîìàäè. Äî òîãî æ, ïðè ãðà-
ìîòíîìó ï³äõîä³, ÑÂÁ ñïðèÿº êîìåðö³éíîìó
óñï³õîâ³ êîìïàí³¿, âèã³äíî âèä³ëÿþ÷è ¿¿ â êîí-
êóðåíòíîìó îòî÷åíí³.

ÑÎÖ²ÀËÜÍÀ Â²ÄÏÎÂ²ÄÀËÜÍ²ÑÒÜ
Á²ÇÍÅÑÓ ÏÎ-ÓÊÐÀ¯ÍÑÜÊÈ

×îìó æ, â òàêîìó âèïàäêó, àêòèâí³ ³ ïîïóëÿð-
í³ ïðîÿâè ÑÂÁ ïðèòàìàíí³, â îñíîâíîìó, á³ç-
íåñó â ðîçâèíóòèõ êðà¿íàõ? Âñÿ ñïðàâà ó ò³é
ñàì³é “ì³ñöåâ³é ñïåöèô³ö³”, ÿêà â Óêðà¿í³ âèç-
íà÷àº ðÿä êëþ÷îâèõ îñîáëèâîñòåé ïðàêòèêè
ÑÂÁ, ïðîäèêòîâàíèõ ³ñòîðè÷íèìè òðàäèö³ÿìè,
ð³âíåì ³íôîðìîâàíîñò³ á³çíåñó ³ ãðîìàäñüêîñ-
ò³ ïðî ÑÂÁ, ð³âíåì ³ ðåãóëÿðí³ñòþ îáì³íó ³í-
ôîðìàö³ºþ â ì³ñöåâ³é ãðîìàä³ ³ ïîäàòêîâèì
çàêîíîäàâñòâîì.

Âñå ïî÷èíàºòüñÿ ç âèçíà÷åííÿ. Ñàì ôàêò òîãî,
ùî ãîëîâíèì ïðåäìåòîì òðüîõ äîñë³äæåíü ÑÂÁ,
ùî ïðîâîäèëèñÿ â Óêðà¿í³ ì³æ 1999 ³ 2003 ðîêà-
ìè, â òîìó ÷èñë³ ñï³ëüíå äîñë³äæåííÿ äåê³ëüêîõ
îðãàí³çàö³é, âêëþ÷àþ÷è Íàö³îíàëüíó àêàäåì³þ
íàóê Óêðà¿íè, ²íñòèòóò ñîö³îëîã³¿ ³ UNICEF 2002
ðîêó, áóëè, ôàêòè÷íî, áëàãîä³éí³ñòü ³ ñïîíñîðñ-
òâî, ãîâîðèòü áàãàòî ïðî ùî. Íàâ³òü ñüîãîäí³, â
2005 ðîö³, äîì³íóþ÷å ñïðèéíÿòòÿ ÑÂÁ ïðåäñòàâ-
íèêàìè á³çíåñó (îñîáëèâî êîìïàí³é áåç ó÷àñò³
³íîçåìíîãî êàï³òàëó) çâîäèòüñÿ äî êîðïîðàòèâ-
íîãî ñïîíñîðñòâà ³ áëàãîä³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó âèã-
ëÿä³ îêðåìîãî íàïðÿìêó ðîáîòè ç ãðîìàäñüê³ñ-
òþ. Âñ³ ïðåäñòàâíèêè 14-òè êîìïàí³é ³ îðãàí³çà-
ö³é, ÿê³ áðàëè ó÷àñòü ó äîñë³äæåíí³ Marketing-
Mix.ru, ï³äòâåðäèëè ³ñíóâàííÿ îáìåæåíîãî
ñïðèéíÿòòÿ ÑÂÁ ó ä³ëîâîìó ñåðåäîâèù³ Óêðà¿íè.

“Â Óêðà¿í³ ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü á³çíå-
ñó íå äî ê³íöÿ ðîçóì³ºòüñÿ êîìïàí³ÿìè ³, ÿê

Ñîö³àëüíà

â³äïîâ³äàëüí³ñòü

á³çíåñó — öå íå

ðåêëàìíà,

ìàðêåòèíãîâà àáî

PR ä³ÿëüí³ñòü.

Ñîö³àëüíà

â³äïîâ³äàëüí³ñòü

á³çíåñó — öå

ñòðàòåã³ÿ, ùî

îõîïëþº âñþ

êîìïàí³þ ³ âèçíà÷àº

òå, ÿê âîíà âåäå

ñïðàâè, ³íâåñòóº

êîøòè ³ áóäóº

â³äíîñèíè ç

ïàðòíåðàìè.
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ïðàâèëî, çà âñ³ ïèòàííÿ, ùî ç íåþ ïîâ’ÿçàí³,
â³äïîâ³äàº PR-ìåíåäæåð, ïðè÷îìó äàëåêî íå
ñòðàòåã³÷íîãî ð³âíÿ ïîâíîâàæåíü. Ìîæëè-
â³ñòü âïëèâó ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ á³ç-
íåñó íà ô³íàíñîâ³ ðåçóëüòàòè ðîáîòè êîìïà-
í³¿ ïðàêòè÷íî íå âèâ÷åíà ³ íå â³äîìà â Óêðà¿-
í³”, — ââàæàº Øàõ Ãàí³, äèðåêòîð ç ïèòàíü
êîðïîðàòèâíèõ êîìóí³êàö³é Whites
International PR. Õî÷à, ÿê ñâ³ä÷àòü åêñïåðòí³
äæåðåëà, ïîä³áíå ñïðèéíÿòòÿ ÑÂÁ õàðàêòåð-
íå äëÿ êðà¿í, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, äå îñíîâíèì
ïð³îðèòåòîì á³çíåñó, ÿê ïðàâèëî, º âèæèâàí-
íÿ ³ âèçíà÷åííÿ ðîçñòàíîâêè ñèë íà ðèíêó. Â
òàêèõ óìîâàõ êîìïàí³ÿì ïðîñòî “íå äî ñî-
ö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³”.

“Ç äðóãîãî áîêó, íà ñïðèéíÿòòÿ ðîë³ ÑÂÁ
çíà÷íîþ ì³ðîþ âïëèíóëè ³ñòîðè÷í³ òðàäèö³¿
áëàãîä³éíîñò³ â Óêðà¿í³”, — ââàæàº Âîëîäè-
ìèð Âîðîáåé ³ç European Academy for
Business in Society, — “êîëè ð³øåííÿ ïðî
ó÷àñòü ó ì³ñöåâèõ ñîö³àëüíèõ ³í³ö³àòèâàõ
ïðèéìàëèñÿ îäíîîñ³áíî áàãàòèì ìåöåíàòîì
(ñüîãîäí³ — òîï-ìåíåäæåðîì êîìïàí³¿) íà
îñíîâ³ îñîáèñòèõ ïîãëÿä³â ³ ö³ííîñòåé”. Àëå
îñê³ëüêè ïîä³áí³ ð³øåííÿ áóëè ñóòî ³íäèâ³-
äóàëüíèìè, ìåöåíàòè, ÿê ïðàâèëî, íå øóêàëè
øèðîêîãî ðîçãîëîñó, ÿêèé á äèñêðåäèòóâàâ
ñàì ôàêò áëàãîä³éíîñò³.

Ïîä³áíîãî ï³äõîäó äîòðèìóþòüñÿ áàãàòî êîì-
ïàí³é â Óêðà¿í³ ñüîãîäí³, îñîáëèâî ÿêùî ìî-
âà éäå ïðî ñåðåäí³é ³ ìàëèé á³çíåñ â ðåã³î-
íàõ. Îñê³ëüêè ÑÂÁ, â îñíîâíîìó, ñïðèéìàºòü-
ñÿ ÿê äîïîìîãà òèì, õòî ¿¿ ïîòðåáóº, ³ ïåð³î-
äè÷íå ñïîíñîðñòâî, òî äîïîìîãà, ÿê ïðàâèëî,
íàäàºòüñÿ “ñêðîìíî” ³ áåç çàéâîãî ðîçãîëîñó,
à ñïîíñîðñòâî, â³äïîâ³äíî, ç íàëåæíèì ðåçî-
íàíñîì òà äåìîíñòðàö³ºþ àòðèáóòèêè êîìïà-
í³¿. Õî÷à, ³ ñïîíñîðñòâî, çà â³äãóêàìè ó÷àñíè-
ê³â äîñë³äæåííÿ, ìàº ñâî¿ îñîáëèâîñò³ ³, ïðè
íåãðàìîòíîìó âèêîíàíí³, âèêëèêàº ñêåïñèñ
çàì³ñòü áàæàíî¿ ëîÿëüíîñò³ äî êîìïàí³¿ òà
çì³öíåííÿ ¿¿ ðåïóòàö³¿.

“ßêùî ñïîíñîðñüêèé ïðîåêò íå âïèñóºòüñÿ
÷³òêî â ñòðàòåã³þ êîìïàí³¿ ³ íå â³äïîâ³äàº ¿¿
ö³ííîñòÿì, ïóáë³êà ñïðèéìàº ó÷àñòü êîìïàí³¿
â òàêîìó ïðîåêò³ ÿê ùå îäèí ñïîñ³á ñàìîðåê-
ëàìè”, — ââàæàº ²ðèíà Ïîëîâíºâà, áðåíä-ìå-
íåäæåð Samsung Electronics Ukraine, — “à îñ-
ê³ëüêè åôåêòèâí³ñòü ðåêëàìè ÷åðåç ¿¿ ê³ëü-
ê³ñòü ïîñòóïîâî çíèæóºòüñÿ, âèòðàòè íà ñïîí-
ñîðñüêèé ïðîåêò, ùî íå â³äïîâ³äàº âèáðàíèì
êîìïàí³ºþ íàïðÿìêàì ðîáîòè, íå áóäóòü â³ä-
ïîâ³äàòè îòðèìàíîìó â³ä íèõ åôåêòó”.

²ñòîðè÷í³ òðàäèö³¿ — íå ºäèíèé ôàêòîð, ùî
âèçíà÷àº ñïðèéíÿòòÿ ÑÂÁ óêðà¿íñüêèì á³çíå-

ñîì. Ïðîñòî ñïîíñîðñòâî, áëàãîä³éí³ñòü, à ³í-
êîëè — é ïðÿìå ô³íàíñóâàííÿ, º íàéá³ëüø
î÷åâèäíèìè ³ ïðîñòèìè ñïîñîáàìè äëÿ êîìïà-
í³¿ áðàòè ó÷àñòü ó ì³ñöåâèõ ñîö³àëüíèõ ³í³ö³à-
òèâàõ. Àäæå á³ëüøîñò³ âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâ,
ÿê “ñïàäùèíà” â³ä ðàäÿíñüêîãî ìèíóëîãî, ä³ñ-
òàëèñÿ ö³ë³ ñòðóêòóðè ñîö³àëüíî¿ ñôåðè íà áà-
ëàíñ³ — ë³êàðí³, øêîëè, äèòñàäêè òà ³í. Ïðè-
ðîäíî, êåð³âíèöòâî òàêèõ ï³äïðèºìñòâ ââàæàº
ìåæåþ ñâîº¿ ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ïîâ-
íå àáî ÷àñòêîâå ô³íàíñóâàííÿ “ï³äøåôíèõ”
ñòðóêòóð. Â³äòàê, ì³ñöåâà ãðîìàäà (âêëþ÷àþ-
÷è ñàìå ö³ ñòðóêòóðè), çà ñòàðîþ çâè÷êîþ,
ñïðèéìàº ï³äòðèìêó á³çíåñîì ñâîãî ñîö³àëü-
íîãî “áàãàæó” ÿê íàëåæíå, àäæå òàê áóëî çà-
âåäåíî âïðîäîâæ äåñÿòê³â ðîê³â.

Ùå îäíèì ñóòòºâèì ôàêòîðîì, ÿêèé âèçíà÷èâ
ì³ñöå ³ áà÷åííÿ ÑÂÁ ó ä³ëîâîìó ñåðåäîâèù³
Óêðà¿íè, º íàäì³ðíà “óâàãà” ì³ñöåâèõ îðãàí³â
âëàäè ³ êîíòðîëþ äî îñîáëèâî àêòèâíî¿ ó ñî-
ö³àëüí³é ñôåð³ êîìïàí³¿. Ïîä³áíèé “åôåêò” ñî-
ö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ â³äçíà÷èëè 41%
ó÷àñíèê³â çãàäàíîãî âèùå äîñë³äæåííÿ ÑÂÁ â
Óêðà¿í³ 2002 ðîêó, à òàêîæ ðÿä ó÷àñíèê³â äîñ-
ë³äæåííÿ Marketing-Mix.ru. ×àñòî âêëàäàííÿ
á³çíåñîì êîøò³â ó ñîö³àëüí³ ïðîåêòè ñïðèé-
ìàºòüñÿ âëàäîþ ÿê ÷åðãîâà ñõåìà âèâåäåííÿ
ïðèáóòêó ³ ì³í³ì³çàö³¿ îïîäàòêóâàííÿ. Âíàñë³-
äîê òàêîãî ñòàâëåííÿ êîìïàí³¿ àáî æ ïåðå-
ñòàþòü ô³íàíñóâàòè ì³ñöåâ³ ñîö³àëüí³ ³í³ö³à-
òèâè, àáî æ íå àô³øóþòü ïîä³áíó ä³ÿëüí³ñòü.

Ó÷àñíèêè äîñë³äæåííÿ Marketing-Mix.ru â³ä-
çíà÷èëè, ùî ïîä³áíå ñòàâëåííÿ âëàäè ÷àñòî
´ðóíòóºòüñÿ íà ñòèë³ ðîáîòè êîìïàí³¿ ³ ñòó-
ïåí³ ïðîçîðîñò³ ¿¿ îïåðàö³é. ßêùî ä³ÿëüí³ñòü
êîíêðåòíîãî á³çíåñó íå âèêëèêàº çàïèòàíü â
îðãàí³â êîíòðîëþ ³ ñîö³àëüí³ ïðîåêòè êîìïà-
í³¿ ëîã³÷íî âïèñóþòüñÿ â ïîòðåáè ðåã³îíó òà
¿¿ íàïðÿì ðîáîòè — âîíè íå âèêëè÷óòü ï³-
äîçð. Çà ñëîâàìè ßðèíè Êëþ÷êîâñüêî¿, íà-
÷àëüíèêà â³ää³ëó çîâí³øí³õ â³äíîñèí UMC,
êîëè ñîö³àëüíî â³äïîâ³äàëüíà ä³ÿëüí³ñòü íå º
ñòðàòåã³ºþ êîìïàí³¿, à âåäåòüñÿ ÿê îêðåìèé
íàïðÿìîê, ùî äî òîãî æ âàæêî “âïèñóºòüñÿ”
â ¿¿ ðîáîòó, êîìïàí³ÿ âèòðàòèòü âäâ³÷³, à òî é
âòðè÷³ á³ëüøå ðåñóðñ³â íà òå, ùîá àäåêâàòíî
äîíåñòè äî ñóñï³ëüñòâà, ÷îìó êîìïàí³ÿ âêëà-
äàº êîøòè ó ïîä³áí³ ïðîåêòè.

Ñòàòòÿ ï³äãîòîâëåíà çà ðåçóëüòàòàìè

äîñë³äæåííÿ, ïðîâåäåíîãî Marketing-Mix.ru.

Ç ïèòàííÿìè, ùî ñòîñóþòüñÿ äàíîãî 

äîñë³äæåííÿ, òåëåôîíóéòå çà íîìåðîì: 

+ 380 44 491-70-81.

Ïî÷àòîê. Çàê³í÷åííÿ ñòàòò³ — 

ó íàñòóïíîìó íîìåð³ “Êðóãëîãî ñòîëó”.

Ùå îäíèì ñóòòºâèì

ôàêòîðîì, ÿêèé

âèçíà÷èâ ì³ñöå ³

áà÷åííÿ ñîö³àëüíî¿

â³äïîâ³äàëüíîñò³

á³çíåñó ó ä³ëîâîìó

ñåðåäîâèù³ Óêðà¿íè,

º íàäì³ðíà “óâàãà”

ì³ñöåâèõ îðãàí³â

âëàäè ³ êîíòðîëþ äî

îñîáëèâî àêòèâíî¿ ó

ñîö³àëüí³é ñôåð³

êîìïàí³¿. ×àñòî

âêëàäàííÿ á³çíåñîì

êîøò³â ó ñîö³àëüí³

ïðîåêòè

ñïðèéìàºòüñÿ

âëàäîþ ÿê ÷åðãîâà

ñõåìà âèâåäåííÿ

ïðèáóòêó ³

ì³í³ì³çàö³¿

îïîäàòêóâàííÿ.

Âíàñë³äîê òàêîãî

ñòàâëåííÿ êîìïàí³¿

àáî æ ïåðåñòàþòü

ô³íàíñóâàòè ì³ñöåâ³

ñîö³àëüí³ ³í³ö³àòèâè,

àáî æ íå àô³øóþòü

ïîä³áíó ä³ÿëüí³ñòü.
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ÊÐÓÃËÈÉ ÑÒ²Ë ¹ 11 (35), ËÈÑÒÎÏÀÄ 2005

“Ðåàë³çàö³ÿ ïðîöåñíîãî ï³äõîäó â óï-
ðàâë³íí³ êîìïàí³ºþ” 

� Îòðèìàííÿ äîäàòêîâèõ êîíêóðåíòíèõ ïåðå-
âàã ñòàº äåäàë³ âàæëèâ³øèì äëÿ á³ëüøîñò³
êîìïàí³é. Ñàìå äëÿ öüîãî êåð³âíèöòâî çâåð-
òàºòüñÿ äî ïðîöåäóðè ðå³íæèí³ðèíãó, ÿêà
äîïîìàãàº ñòâîðþâàòè åôåêòèâíó ñèñòåìó
âíóòð³øíüîãî êîíòðîëþ òà îòðèìàòè ðÿä
ïåðåâàã ÷åðåç ñêîðî÷åííÿ âèòðàò. 

Ì³ñöå ³ äàòè ïðîâåäåííÿ:

ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê — 1–2 ãðóäíÿ 2005 ð.
ì. Êè¿â — 8–9 ãðóäíÿ 2005 ð.

“Çáàëàíñîâàíà Ñèñòåìà ïîêàçíèê³â
(BSC) ÿê çàñ³á ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ êîì-
ïàí³¿ ³ ³íñòðóìåíò óïðàâë³ííÿ”

� Ñòðàòåã³ÿ ô³ðìè ñòàº ÿê í³êîëè âàæëèâîþ,
ñàìå òîìó ïîáóäîâà îðãàí³çàö³¿, ÿêà çî-
ð³ºíòîâàíà íà ñïîæèâà÷à, ³ ïîáóäîâà á³ç-
íåñó, îð³ºíòîâàíîãî íà ñòðàòåã³þ, º îäíè-
ìè ç îñíîâíèõ ³í³ö³àòèâ, ÿê³ çàñòîñîâóþòü-
ñÿ á³ëüø³ñòþ êîìïàí³é, ùî äèíàì³÷íî
ðîçâèâàþòüñÿ.

Ì³ñöå ³ äàòè ïðîâåäåííÿ:

ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê — 8–9 ãðóäíÿ 2005 ð.
ì. Êè¿â — 1–2 ãðóäíÿ 2005 ð.

“Áþäæåòóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ ÿê
³íñòðóìåíò óïðàâë³ííÿ”

� Ñèñòåìè îö³íêè åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³
êîìïàí³¿ áàçóþòüñÿ íà ð³÷íîìó áþäæåò³ é
îïåðàòèâíîìó ïëàí³ êîìïàí³¿, ÿê³ ïîâèíí³

áóòè çîð³ºíòîâàí³ íà ðåàë³çàö³þ ñòðàòåã³¿
íà òàêòè÷íîìó ³ îïåðàö³éíîìó ð³âíÿõ.

Ì³ñöå ³ äàòè ïðîâåäåííÿ:

ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê — 15–16 ãðóäíÿ 2005 ð.
ì. Êè¿â — 26–27 ñ³÷íÿ 2006 ð.

“Ðîëü á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ â ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà” 

� Ðîçâèòîê áàãàòüîõ êîìïàí³é ïîâ’ÿçàíèé íå
ò³ëüêè ç âèáîðîì àëüòåðíàòèâ ïîäàëüøîãî
ðóõó, àëå é ³ç çàëó÷åííÿì äîäàòêîâîãî ô³-
íàíñóâàííÿ, ÿêå ïîòðåáóº â³ä êîìïàí³¿ íà-
äàííÿ á³çíåñ-ïëàí³â ÿê ³íñòðóìåíòó âèáîðó
àëüòåðíàòèâè ³ ¿¿ îá´ðóíòóâàííÿ ïåðåä ïî-
òåíö³éíèìè ³íâåñòîðàìè.

Ì³ñöå ³ äàòè ïðîâåäåííÿ:

ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê — 26–27 ñ³÷íÿ 2006 ð.
ì. Êè¿â — 15–16 ãðóäíÿ 2005 ð.

“Ðîçïîä³ëü÷à ëîã³ñòèêà êîìïàí³¿” 

� Ñåì³íàð-ïðàêòèêóì ñïðÿìîâàíèé íà äå-
òàëüíå âèâ÷åííÿ åëåìåíò³â ðîçïîä³ëü÷î¿
ëîã³ñòèêè ³ ïîñë³äîâíî¿ ðîçðîáêè ñèñòåìè
ðîçïîä³ëü÷î¿ ëîã³ñòèêè ï³äïðèºìñòâà.

Ì³ñöå ³ äàòè ïðîâåäåííÿ:

ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê — 15–16 ãðóäíÿ 2005 ð.
ì. Êè¿â — 2–3 ëþòîãî 2006 ð.

Ç ïîâàãîþ, 

Ñåðã³é Îõîòí³ê 
Äèðåêòîð ÒçÎÂ 

“Ëàáîðàòîð³ÿ êîíñàëòèíãó “Åëüêîí”

Êåð³âíèê³â ³

ñïåö³àë³ñò³â

êîìïàí³é, ÿê³

ïîáàæàþòü âçÿòè

ó÷àñòü ó äâîäåííèõ

ñåì³íàðàõ, ïðîñèìî

çâåðòàòèñÿ äî ÒçÎÂ

“Ëàáîðàòîð³ÿ

êîíñàëòèíãó

“Åëüêîí” â 

ì. Äí³ïðîïåòðîâñüêó

çà òåë.: 

(0562) 31-18-75, 

àáî åëåêòðîííîþ

ïîøòîþ —

office@lcon.com.ua. 

Ïðîïîíóºìî Âàø³é óâàç³ öèêë ñåì³íàð³â-ïðàêòèêóì³â, ÿê³ ñïðÿìîâàí³ íà ôîðìóâàííÿ íàâè-
÷îê êîìïëåêñíîãî óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ. Âèá³ð òåìàòèêè ñåì³íàð³â îáóìîâëåíî äàíèìè,
ÿê³ îòðèìàí³ ñïåö³àë³ñòàìè íàøî¿ êîìïàí³¿ â õîä³ ðîáîòè ç êë³ºíòàìè.

Ñåì³íàðè áóäóòü ïðîâîäèòèñÿ ó ì. Äí³ïðîïåòðîâñüêó ³ ì. Êèºâ³.

Âàðò³ñòü ó÷àñò³ â êîæíîìó ³ç çàçíà÷åíèõ ó ïåðåë³êó ñåì³íàð³â: 860 ãðí. — ó ì. Äí³ïðîïåò-
ðîâñüêó; 990 ãðí. — ó ì. Êèºâ³. Ó ö³ ñóìè âêëþ÷åíî âàðò³ñòü ðîçäàòêîâèõ ìàòåð³àë³â, îá³ä³â
òà êàâà-áðåéê³â.

Äëÿ ó÷àñò³ ó ñåì³íàð³ (àáî äåê³ëüêîõ ñåì³íàðàõ) íåîáõ³äíî çàïîâíèòè òà íàä³ñëàòè ôàêñîì
— (0562) 31-18-75, àáî åëåêòðîííîþ ïîøòîþ — office@lcon.com.ua — çàïîâíåíó ðåºñòðà-
ö³éíó ôîðìó, ÿêó ïóáë³êóºìî íà ñóñ³äí³é, 31-é ñòîð. áþëåòåíþ. Ðåºñòðàö³ÿ ó÷àñíèê³â çàâåð-
øóºòüñÿ çà 3 äí³ äî ïî÷àòêó ñåì³íàðó.

Óâàãà! Ê³ëüê³ñòü ì³ñöü äëÿ ó÷àñò³ â ñåì³íàðàõ ó ì. Êèºâ³ îáìåæåíà.

ØÀÍÎÂÍ² ÏÀÍ² ÒÀ ÏÀÍÎÂÅ!
ÒçÎÂ “Ëàáîðàòîð³ÿ êîíñàëòèíãó”
ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê
âóë. Ìîñêîâñüêà, 12, îô. 331
òåë. (0562) 311-875
e-mail: office@lcon.com.ua
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ØÀÍÎÂÍ² ÊÅÐ²ÂÍÈÊÈ ÊÎÌÏÀÍ²É!
Çàïðîøóºìî Âàñ ³ ñïåö³àë³ñò³â Âàøèõ ï³äïðèºìñòâ âçÿòè ó÷àñòü ó äâîäåííèõ

ñåì³íàðàõ Ëàáîðàòîð³¿ êîíñàëòèíãó “Åëüêîí”

Ì³ñöå ³ äàòè ïðîâåäåííÿ:

ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê — 8–9 ãðóäíÿ 2005 ð.
ì. Êè¿â — 1–2 ãðóäíÿ 2005 ð.

Ìåòà ñåì³íàðó — âèðîáèòè íàâè÷êè âïðî-
âàäæåííÿ ñèñòåìè çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â
(BSC) ³ äàòè óÿâëåííÿ ïðî íåîáõ³äí³ óìîâè
âïðîâàäæåííÿ.

ÏÐÎÃÐÀÌÀ ÑÅÌ²ÍÀÐÓ

Äåíü 1
1. Òåîð³ÿ ³ îñíîâí³ ïðèíöèïè ïîáóäîâè áþä-

æåòóâàííÿ â êîìïàí³¿

2. Íàñêð³çíèé ïðèêëàä: Ôîðìóâàííÿ áþäæå-
òó íà ïðèêëàä³ ÂÀÒ “Âç³ðöåâå”

3. Ðîáî÷³ ãðóïè: Ñêëàäàííÿ áþäæåòó êîìïàí³¿
íà ïðèêëàä³ ÂÀÒ “Ïëàíóâàëüíèê”

4. Îáì³í äîñâ³äîì

Äåíü 2
1. Ö³ë³ àíàë³çó â³äõèëåíü
2. Íàñêð³çíèé ïðèêëàä: Àíàë³ç âèêîíàííÿ

áþäæåòó íà ïðèêëàä³ ÂÀÒ “Âàð³àö³ÿ”
3. Ðîáî÷³ ãðóïè: Àíàë³ç â³äõèëåíü íà ïðèêëà-

ä³ ÂÀÒ “Çàõ³ä”
4. Îáì³í äîñâ³äîì ³ îáãîâîðåííÿ çà ðåçóëüòà-

òàìè ñåì³íàðó

ÑÅÌ²ÍÀÐ “ÇÁÀËÀÍÑÎÂÀÍÀ ÑÈÑÒÅÌÀ ÏÎÊÀÇÍÈÊ²Â (BSC) ßÊ ÇÀÑ²Á
ÐÅÀË²ÇÀÖ²¯ ÑÒÐÀÒÅÃ²¯ ÊÎÌÏÀÍ²¯ ² ²ÍÑÒÐÓÌÅÍÒ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß”

Ñåì³íàð ïðîâîäèòü

Îõîòí³ê Ñåðã³é ²âàíîâè÷

Äèðåêòîð ÒçÎÂ Ëàáîðàòîð³ÿ êîíñàëòèíãó “Åëüêîí”, 
ïðàêòèêóþ÷èé êîíñóëüòàíò, ñïåö³àë³ñò 
ç ïèòàíü óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó

Ìàº ï’ÿòèð³÷íèé äîñâ³ä ðîáîòè â ñôåð³ óïðàâë³íñüêîãî êîí-

ñóëüòóâàííÿ. Ïðàöþâàâ ðàäíèêîì ç ô³íàíñîâèõ ïèòàíü

ïðîåêòó “Êîðïîðàòèâíèé ðîçâèòîê â Óêðà¿í³” Ì³æíàðîäíî¿ Ô³-

íàíñîâî¿ Êîðïîðàö³¿. Îñíîâíà ñôåðà ³íòåðåñ³â — ðîçðîáêà

³ ïîñòàíîâêà ñèñòåì óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó òà áþäæåòóâàííÿ,

ðå³íæèí³ðèíã á³çíåñ-ïðîöåñ³â, ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ.

ÐÅªÑÒÐÀÖ²ÉÍÀ ÔÎÐÌÀ*

*Äëÿ ðåºñòðàö³¿ á³ëüøå í³æ îäí³º¿ îñîáè çðîá³òü, áóäü ëàñêà, êñåðîêîï³þ ç ðåºñòðàö³éíî¿ ôîðìè. 

Ôîðìó ìîæíà íàä³ñëàòè ôàêñîì, àáî åëåêòðîííîþ ïîøòîþ.

Ôàêñ: +38 0562 311 875 (Äí³ïðîïåòðîâñüê), àáî +38 044 490 6420 (Êè¿â)

e-mail: office@lcon.com.ua (Äí³ïðîïåòðîâñüê), àáî akubytska@ifc.org (Êè¿â)
Òåëåôîí äëÿ äîâ³äîê: +38 0562 311 875 (Äí³ïðîïåòðîâñüê) / +38 044 490 6400 (Êè¿â) — êîíòàêòíà îñîáà 
Àííà Êóáèöüêà.

Âñÿ ³íôîðìàö³ÿ, âêàçàíà Âàìè â ðåºñòðàö³éí³é ôîðì³, º êîíô³äåíö³éíîþ ³ áóäå âèêîðèñòîâóâàòèñÿ ëèøå äëÿ ðåºñòðàö³¿ ó÷àñ-

íèêà ³ îôîðìëåííÿ ô³íàíñîâèõ äîêóìåíò³â (îôîðìëåííÿ ðàõóíêó, äîãîâîðó ³ àêòó âèêîíàíèõ ðîá³ò) ïðî ó÷àñòü ó ñåì³íàð³.

Íàçâà ñåì³íàðó: Äàòà ³ ì³ñòî ïðîâåäåííÿ:

²ì’ÿ òà ïð³çâèùå ó÷àñíèêà:

Ïîñàäà:

Íàçâà ï³äïðèºìñòâà/êîìïàí³¿:

Àäðåñà:

Òåëåôîí: Ôàêñ:

Åëåêòðîííà àäðåñà:

Äîäàòêîâà ³íôîðìàö³ÿ äëÿ îôîðìëåííÿ ðàõóíê³â òà àêò³â âèêîíàíèõ ðîá³ò

Ï²Á äèðåêòîðà/êåð³âíèêà:

Áàíê³âñüê³ ðåêâ³çèòè: ð/ð ó áàíêó

ì³ñòà ÌÔÎ

ÅÄÐÏÎÓ

²íäèâ³äóàëüíèé ïîäàòêîâèé íîìåð:

¹ ñâ³äîöòâà ïëàòíèêà ïîäàòêó:
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Web-ñòîð³íêà ïðîåêòó “Êîðïîðàòèâíèé ðîçâèòîê â Óêðà¿í³” 
Ì³æíàðîäíî¿ Ô³íàíñîâî¿ Êîðïîðàö³¿ — www2.ifc.org/ukraine/ucdp

Ïðîåêò ÌÔÊ “Êîðïîðàòèâíèé ðîçâèòîê â Óêðà¿í³” çä³éñíþºòüñÿ çà ô³íàíñîâî¿ ï³äòðèìêè óðÿäó Êàíàäè ÷åðåç Êàíàäñüêå

àãåíòñòâî ç ì³æíàðîäíîãî ðîçâèòêó (CIDA) òà óðÿäó Øâåéöàð³¿ ÷åðåç Äåðæàâíèé ñåêðåòàð³àò ç åêîíîì³÷íèõ ñïðàâ (seco).

Ì³ñöå ³ äàòè ïðîâåäåííÿ:

ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê — 1–2 ãðóäíÿ 2005 ð.
ì. Êè¿â — 8–9 ãðóäíÿ 2005 ð.

Ñåì³íàð-ïðàêòèêóì ñïðÿìîâàíèé íà îçíàéîìëåííÿ ó÷àñíè-
ê³â ç îñíîâàìè ïðîöåñíîãî óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ. Ðîçãëÿ-
äàþòüñÿ ñó÷àñí³ ìåòîäîëîã³¿ ìîäåëþâàííÿ á³çíåñ-ïðîöåñ³â, ¿õ
ïåðåâàãè ³ íåäîë³êè, ñôåðè çàñòîñóâàííÿ ³ ïðîãðàìí³ ïðîäóê-
òè, ùî ¿õ ï³äòðèìóþòü. Îñíîâíà óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ ïðàêòè÷-
íèì çàíÿòòÿì (ðîáî÷èì ãðóïàì) ç âèä³ëåííÿ ³ îïèñó á³çíåñ-
ïðîöåñ³â, ¿õ àíàë³çó ³ ïðîöåäóð³ âïðîâàäæåííÿ çì³í. Íà ñåì³-
íàð³ áóäóòü ïðîâîäèòèñÿ òåìàòè÷í³ êðóãë³ ñòîëè ç ìåòîþ îá-
ãîâîðåííÿ ïðåäñòàâëåíîãî ìàòåð³àëó, ðîçãëÿäó ðåçóëüòàò³â
ðîáî÷èõ ãðóï ³ îáì³íó äîñâ³äîì.

ÏÐÎÃÐÀÌÀ ÑÅÌ²ÍÀÐÓ

×àñòèíà 1
Îñíîâè ïðîöåñíîãî óïðàâë³ííÿ ³ îïèñó á³çíåñ-ïðîöåñ³â

1. Ñèñòåìà ïðîöåñíîãî óïðàâë³ííÿ
Ðîáî÷³ ãðóïè: ïðåäñòàâëåííÿ êîìïàí³¿ ÿê ñèñòåìè á³çíåñ-
ïðîöåñ³â ç âèçíà÷åííÿì ìåæ, êë³ºíò³â ³ âëàñíèê³â ïðîöåñ³â
(êåéñ “õîëäèíã”).
Îáãîâîðåííÿ: ÷èì ïðîäèêòîâàíà íåîáõ³äí³ñòü ïåðåõîäó äî
ïðîöåñíîãî óïðàâë³ííÿ (ðîçðîáêà òåç â ðîáî÷èõ ãðóïàõ).

2. Îïèñ á³çíåñ-ïðîöåñ³â ³ âèêîðèñòîâóâàí³ àâòîìàòèçî-
âàí³ çàñîáè
Ðîáî÷³ ãðóïè: îïèñ á³çíåñ-ïðîöåñó êîìïàí³¿ â ñòàíäàðò³
IDEF01 (êåéñ “ìîäåëü ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ”).

3. ²íñòðóìåíòàëüí³ çàñîáè îïèñó á³çíåñ-ïðîöåñ³â
Îáãîâîðåííÿ: ìîæëèâ³ ïðîáëåìè çì³íè á³çíåñ-ïðîöåñ³â
ïðè ïåðåõîä³ äî ïðîöåñíîãî óïðàâë³ííÿ; àâòîìàòèçàö³ÿ ÿê
ïðîåêò çàáåçïå÷åííÿ ³íôîðìàö³éíîãî ñóïðîâîäó á³çíåñó
íà îñíîâ³ ïðîöåñ³â, à òàêîæ òîãî, ÷îìó âïðîâàäæåííÿ àâòî-
ìàòèçîâàíèõ ñèñòåì äóæå ÷àñòî íîñèòü ëîêàëüíèé õàðàê-
òåð ³ íå ïðèíîñèòü î÷³êóâàíîãî ðåçóëüòàòó (ðîçðîáêà òåç â
ðîáî÷èõ ãðóïàõ).

×àñòèíà 2
Âïðîâàäæåííÿ ïðîöåñíîãî óïðàâë³ííÿ â êîìïàí³¿

1. Ìåòîäè àíàë³çó/îïòèì³çàö³¿ á³çíåñ-ïðîöåñ³â
Ðîáî÷³ ãðóïè: êåéñ “àíàë³ç á³çíåñ-ïðîöåñó, âèçíà÷åííÿ ö³-
ëåé îïòèì³çàö³¿ ³ ðåêîìåíäàö³é ç ¿õ ïðîâåäåííÿ” (ðîçðîáêà
òåç â ðîáî÷èõ ãðóïàõ íà îñíîâ³ ïîð³âíÿííÿ “³äåàëüíî¿ ìî-
äåë³ óïðàâë³ííÿ” ³ ôàêòè÷íî¿ ñèòóàö³¿ â êîìïàí³¿).

2. Îñíîâí³ åòàïè âïðîâàäæåííÿ çì³í íà îñíîâ³ îïòèì³çà-
ö³¿ á³çíåñ-ïðîöåñ³â êîìïàí³¿
Îáãîâîðåííÿ: çà ðåçóëüòàòàìè ñåì³íàðó.

Ñåì³íàð ïðîâîäèòü

×óáàð Îëüãà Îëåêñ³¿âíà,

íà÷àëüíèê â³ää³ëó
óïðàâë³íñüêîãî
êîíñóëüòóâàííÿ ÒçÎÂ
Ëàáîðàòîð³ÿ êîíñàëòèíãó
“Åëüêîí”, ïðàêòèêóþ÷èé
êîíñóëüòàíò

Îñíîâíà ñïåö³àë³çàö³ÿ —

ðå³íæèí³ðèíã ³ ô³íàíñîâèé

îáë³ê.

ØÀÍÎÂÍ² ÊÅÐ²ÂÍÈÊÈ ÊÎÌÏÀÍ²É!
Çàïðîøóºìî Âàñ ³ ñïåö³àë³ñò³â Âàøèõ ï³äïðèºìñòâ âçÿòè ó÷àñòü ó äâîäåííèõ ñåì³íàðàõ Ëàáîðàòîð³¿

êîíñàëòèíãó “Åëüêîí”, ùî ïðîâîäèòèìóòüñÿ ó Äí³ïðîïåòðîâñüêó ³ Êèºâ³

ÑÅÌ²ÍÀÐ “ÐÅÀË²ÇÀÖ²ß ÏÐÎÖÅÑÍÎÃÎ Ï²ÄÕÎÄÓ Â ÓÏÐÀÂË²ÍÍ² ÊÎÌÏÀÍ²ªÞ”

ÄÎ ÓÂÀÃÈ ×ÈÒÀ×²Â

Ïåðåë³ê ñåì³íàð³â, ÿê³ ïðîïîíóº Ëàáîðàòîð³ÿ êîíñàëòèíãó “Åëüêîí” ³ äàòè ¿õ ïðîâåäåííÿ îïóáë³êîâàíî íà 30-é ñòîð.
áþëåòåíþ.

Íà 31-é ñòîð. îïóáë³êîâàíî ðåºñòðàö³éíó ôîðìó, ÿêó íåîáõ³äíî çàïîâíèòè ³ íàä³ñëàòè ôàêñîì àáî æ åëåêòðîííîþ ïîø-
òîþ íå ï³çí³øå, í³æ çà 3 äí³ äî ïî÷àòêó ñåì³íàðó, â ÿêîìó Âè áàæàºòå âçÿòè ó÷àñòü.

Äîäàòêîâó ³íôîðìàö³þ ç ïðèâîäó ó÷àñò³ ó öüîìó òà/àáî ³íøèõ ñåì³íàðàõ, òåìè ÿêèõ îãîëîøåíî íà 30-é ñòîð., ìîæíà
îòðèìàòè ó:

� àäì³í³ñòðàòîðà ÒçÎÂ Ëàáîðàòîð³ÿ êîíñàëòèíãó “Åëüêîí” çà òåë.: (0562) 31-18-75, àáî åëåêòðîííîþ ïîøòîþ —
office@lcon.com.ua

� Àííè Êóáèöüêî¿ çà òåë.: (044) 490-64-00, àáî åëåêòðîííîþ ïîøòîþ — akubytska@ifc.org

Çâåðíóâøèñü çà öèìè àäðåñàìè åëåêòðîííî¿ ïîøòè, Âè òàêîæ ìîæåòå îòðèìàòè åëåêòðîííó âåðñ³þ ðåºñòðàö³éíî¿ ôîðìè.


