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Постановка проблеми у загальному 
вигляді. В умовах активізування підприєм-
ництва, посилення конкуренції і послаблення 
впливу державного управління на інновацій-
ний розвиток суб’єктів господарювання єди-
ним шляхом активізування креативних пошу-
ків та акумулювання венчурних ресурсів є 
заснування кооперативних утворень, які здатні 
примножити наявний інноваційний потенціал 
і досягнути позитивних змін в інноваційному 
розвитку. У США, Франції, Японії, Італії та 
інших економічно розвинутих країнах кооперу-
вання у сфері інноваційної діяльності набуло 

різноманітних форм. Воно забезпечує конку-
рентоспроможність інноваційно активних під-
приємств на світових ринках. В Україні існує 
проблема забезпечення позитивного впливу 
кооперування на рівень інноваційного розви-
тку підприємств. Вона полягає у тому, що досі 
немає теоретичних засад і методико-приклад-
ного інструментарію формування і реалізації 
управлінських рішень у цій сфері діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналізування наукової літератури, присвяче-
ної інноваціям, теорії менеджменту і коперу-
ванню [1–15], дає підстави стверджувати, що Ек

о
н

о
м

ік
а
 т

а
 у

п
ра

вл
ін

н
я

 п
ід

п
ри

єм
ст

ва
м

и

© Політило М.П., Гориславець П.А., Бондаренко Л.П.



326

Мукачівський державний університет

напрацювання науковців щодо вирішення цієї 
проблеми є фрагментарними. Поза увагою 
дослідників залишилися такі аспекти проблеми, 
як: складові елементи системи управління інно-
ваційним розвитком суб’єктами кооперування; 
технологія прийняття і реалізації управлінських 

рішень суб’єктами кооперування щодо реаліза-
ції програм інноваційного розвитку; характерні 
ознаки управлінських рішень у сфері кооперу-
вання інноваційної діяльності тощо.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета дослідження –уточнити 

Таблиця 1
Класифікація управлінських рішень

Класифікаційні ознаки Види управлінських рішень
За змістом Економічні, технічні і соціальні 
За терміном реалізації Стратегічні та оперативні 
За способом обґрунту-
вання Науково обґрунтовані та інтуїтивні 

За ступенем 
обов’язковості виконання Директивні і рекомендаційні 

За способом формування Одноосібні і колегіальні (колективні) 
За функціональним зміс-
том Планові, організаційні, мотиваційні, контролюючі і регулятивні 

За ступенем новизни Традиційні та інноваційні 
За кількістю варіантів 
впливу на об’єкт Одноваріантні, бінарні і поліваріантні 

За прогнозною ефектив-
ністю Ординарні, синергетичні та асинергетичні 

За способом обробки 
управлінської інформації Алгоритмічні та евристичні 

За причиною виникнення Проблемні та ініціативні 
За структурою форму-
вання Однорівневі та багаторівневі 

За характером прийняття Урівноважені, імпульсивні та інертні 
За кількістю критеріїв Однокритеріальні, двокритеріальні і багатокритеріальні 

За рівнем ризиковості Рішення з високим ступенем ризику, рішення з низьким ступе-
нем ризику

За формою подання Усні і письмові 
За відношенням до планів 
розвитку підприємства Заплановані і незаплановані 

За результативністю Результативні і нерезультативні 
За станом вироблення Рішення в стані розроблення і рішення в стані реалізації

За ієрархією управління
Рішення керівників вищого рівня управління; рішення керівників 
середнього рівня управління; рішення низового рівня управ-
ління

За специфікою 
розв’язання виробничо-
господарської проблеми

Проектні, конструкторські, технологічні, мотиваційні (спону-
кальні), маркетингові 

За підсистемами управ-
ління

Рішення в системі управління маркетингом; рішення в системі 
управління фінансами; рішення в системі управління кадрами; 
рішення в системі управління інноваціями; рішення в системі 
управління якістю тощо

За видами технологічних 
процесів

Рішення, які стосуються основних, допоміжних або обслугову-
ючих технологічних процесів; рішення, які стосуються перерв-
них або неперервних технологічних процесів; рішення, які 
стосуються технологічних процесів конкретних галузей про-
мисловості; рішення, які стосуються простих, синтетичних або 
аналітичних технологічних процесів; рішення, які стосуються 
технологічного процесу виготовлення заготовок, їх обробки або 
складання машин; рішення, які стосуються технологічного про-
цесу одиничного, серійного або масового виробництва
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визначення поняття «управлінське рішення», 
побудувати розширену класифікацію управ-
лінських рішень і графічну модель сис-
теми управління інноваційним розвитком 
суб’єктами кооперування з позиції управлін-
ських рішень, а також виокремити етапи тех-
нології прийняття і реалізації управлінських 
рішень, навести показники оцінювання ефек-
тивності управлінських рішень.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. В. Приймак серед цільових вимог 
до управлінських рішень виділяє: наукову 
обґрунтованість; кількісну та якісну визначе-
ність; цілеспрямованість; правомірність; опти-
мальність; своєчасність; комплексність; гнуч-
кість; повноту оформлення. Їх дотримання, 
як стверджує автор, сприяє раціональності 
управлінських рішень [1, с. 61]. 

Отже, управлінське рішення – це завер-
шальний етап процесу розв’язання управ-
лінської проблеми або реалізації конкретної 
управлінської ініціативи, який передбачає ціле-
спрямоване використання керівниками форм 
влади, стилів керівництва, методів впливу на 
підлеглих задля досягнення очікуваних резуль-
татів у необхідні терміни. У табл. 1 наведено 
види управлінських рішень, які, як правило, 
наводяться в науковій літературі [2–7].

Теоретики сучасного менеджменту до сут-
нісних ознак управлінських рішень відносять: 

•	 спонукальні фактори прийняття рішень;
•	 мету рішення;
•	 методи реалізації рішення;
•	 визначення виконавців рішення;
•	 строки виконання рішення;
•	 способи контролювання виконання 

рішення;
•	 суб’єктів прийняття і реалізації рішень.
Ці ознаки характерні для всіх видів управ-

лінських рішень. Проведені дослідження 
показали, що особливою ознакою прийняття 
управлінських рішень суб’єктами кооперу-
вання є їх синергетичність. Синергія – це 
ефект цілісності [4]. Під час формування 
рішень суб’єктами кооперування синергетич-
ність забезпечується врахуванням розробни-
ками управлінських рішень: 

•	  інтересів усіх суб’єктів кооперування 
в міру вагомості їх участі в кооперативному 
формуванні;

•	 спільних і відмінних факторів внутріш-
нього і зовнішнього середовищ суб’єктів коо-
перування.

У системі управління інноваційним розви-
тком підприємств, які є суб’єктами кооперу-
вання, застосовуються такі методи прийняття 

Критерії оцінювання  управлінського
рішення

Фактори, які спонукають до прийняття 
управлінського рішення

Суб’єкти прийняття і реалізації рішення

Об’єкт  управлінського рішення

Способи, правила і технології 
формування управлінського рішення

Управлінське рішення

Методи контролювання і регулювання 
реалізації управлінського рішення

Рис. 1. Система управління інноваційний розвитком суб’єктами 
кооперування з позиції управлінських рішень
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рішень: кількісні (лінійне програмування, 
нелінійне програмування, динамічне про-
грамування, імітаційне моделювання, теорія 
ігор, теорія масового обслуговування, теорія 
управління запасами, методи сіткового пла-
нування); евристичні (логічні прийоми, досвід, 
прецеденти, інтуїція) і колективні (метод 
Дельфі, метод мозкового штурму, метод комі-
сій, метод суду, метод сценаріїв).

Систему управління кооперативними утво-
реннями доцільно розглядати саме з позиції 
управлінських рішень і особливостей їх фор-
мування. На рис. 1 наведено систему управ-
ління інноваційний розвитком суб’єктами коо-
перування з позиції управлінських рішень.

Як бачимо, під впливом факторів, які спону-
кають до розроблення управлінського рішення 
(виробничо-господарська проблема, індиві-
дуальна або колективна ініціатива суб’єктів 
управління), суб’єкти управління формують 
критерії прийнятності майбутнього рішення, 
створюють правила, розробляють та аналізу-
ють способи і технології побудови управлін-
ського рішення, формують його і реалізовують. 
Ухвалене управлінське рішення націлюється 
на конкретний об’єкт – розв’язання вироб-
ничо-господарської проблеми або реалізацію 

управлінської ініціативи. Під час впливу реа-
лізаторів рішення на його об’єкт важливими 
завданнями керівників організації є контроль 
і регулювння ходу виконання рішення. 

Суб’єкти управління реалізовують функції 
контролювання і регулювання практично на 
всі елементи наведеної системи управління. 
Це дає змогу своєчасно виявити необхід-
ність коригування ухваленого управлінського 
рішення шляхом застосування відповідних 
регулюючих заходів. У наведеній вище сис-
темі управління формування і реалізація 
управлінських рішень здійснюється відпо-
відно до технології, представленої на рис. 2.

Представлена технологія є сукупністю 
логічно пов’язазаних між собою етапів іден-
тифікування необхідності прийняття управ-
лінських рішень їх розроблення і реалізації 
на засадах застосування певних принципів 
і методів. Як бачимо, на першому етапі тех-
нології відбувається ідентифікування управ-
лінської проблеми, або формалізація ідеї 
щодо отримання конкретних економічних, 
технологічних, соціальних або інших ефектів. 
Управлінські проблеми, а також управлінські 
ініціативи є об’єктами управлінських рішень. 
З огляду на це, окрім таких загальних функ-

1. Ідентифікування управлінської проблеми або формалізація 
ідеї щодо отримання конкретних економічних, 
технологічних, соціальних або інших ефектів

2. Збір і обробка інформації із внутрішнього і зовнішнього 
середовища суб’єктів кооперування щодо перспектив 
розв’язання виявленої проблеми або реалізації висунутої 
управлінської ініціативи

3. Розроблення альтернативних варіантів управлінських 
рішень

4. Вибір конкретного рішення з низки альтернативних

5. Реалізація організаційних змін, націлених на реалізацію 
рішення

6. Контролювання і регулювання процесу реалізації рішення

Рис. 2. Технологія прийняття і реалізації управлінських рішень 
суб’єктами кооперування
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цій управлінських рішень, як управління вну-
трішніми процесами, управління процесами 
взаємодії із зовнішнім середовищем, управ-
ління організацією в цілому, інформативна, 
інструктивно-розпорядницька, доцільно виді-
ляти також функцію розв’язання управлін-
ських проблем і перетворення управлінських 
ініціатив на позитивні економічні, соціальні та 
інші ефекти.

На підставі ідентифікування об’єкта управ-
лінського рішення відбувається перехід до 
другого етапу технології – збору й обробки 
інформації із внутрішнього і зовнішнього 
середовища суб’єктів кооперування щодо пер-
спектив розв’язання виявленої проблеми або 
реалізації висунутої управлінської ініціативи. 
Завдання цього етапу – отримати максимально 
повну і достовірну інформацію, на підставі якої 
можна здійснювати формування альтернатив-
них варіантів управлінських рішень і вибрати 
найкращий із них. Для його виконання необ-
хідно побудувати інтегровану систему інфор-
маційного забезпечення суб’єктів управління 
кооперативним формуванням.

Інтегрованими доцільно вважати такі сис-
теми інформаційного забезпечення, які охо-
плюють усі підрозділи і види діяльності орга-
нізації. Як правило, інтегрованість сучасних 
систем інформаційного забезпечення дося-
гається шляхом упровадження автоматизо-
ваних систем управління, які базуються на 
системах підтримки прийняття рішень. Такі 
системи дають змогу розв’язувати слабофор-
малізовані виробничо-господарські завдання. 
Передумовою їх упровадження є формалізу-
вання управлінських і виробничих процесів в 
організації, типізація управлінської інформа-
ції, ієрархізації управління, підвищення рівня 
інформаційної освіти суб’єктів управління.

У результаті отримання належних умов 
праці виконавці рішення реалізовують відпо-
відні операції, під впливом виконання яких 
мають бути досягнуті конкретні очікувані 
результати. Для того щоб ці результати були 
своєчасними і відповідали цілям прийняття 
рішення, на завершальному етапі наведе-
ної технології відбувається контролювання і 
регулювання ухваленого рішення. До найпо-
ширеніших способів контролювання суб’єктів, 
залучених до виконання управлінських 
рішень, належать методи В.  Бойка, В. Ж му-
рова, В. Бєхтєрєва, Р. Кеттела, С. Деллінгера, 
Т.  Матоліна, А.  Маклакова, К.  Хека тощо. Ці 
методи спрямовані на:

•	 оцінювання і контролювання зміни емо-
ційно-психологічного стану виконавців рішень, 

структури і характеру зміни їхнього інтелекту, 
вміння розвивати суб’єктами управління між-
особистісні виробничі відносини і долати кон-
флікти, здатності саморозвиватися і здійсню-
вати самоконтроль;

•	 виявлення зміни факторів внутрішнього 
і зовнішнього середовища суб’єктів коопе-
рування, відповідність установлених цілей 
сучасним реаліям, адекватність вибору спо-
собів досягнення встановлених цілей тощо.

Одним із найважливіших етапів реалізації 
обраного рішення є проведення організацій-
них змін, націлених на виконання рішення. 
Ознайомлення з матеріалами досліджених 
машинобудівних підприємств (ДП «Електро-
важмаш», ДП «Виробниче об’єднання «Пів-
денний машинобудівний завод ім. О.М. Мака-
рова», ДП «Дніпрокосмос», ТзОВ «Інтер ПЕТ», 
ЗАТ «Завод «Південкабель» тощо) і позиці-
ями науковців [8–13] показало, що організа-
ційне забезпечення виконання управлінських 
рішень суб’єктами кооперування, здебільшого 
стосується переформування організаційної 
структури управління, перерозподілу функцій 
і повноважень у середовищі керівників і підле-
глих, запровадження нових або зміни наявних 
правил і процедур в організації. Вказані орга-
нізаційні зміни є підставою для легітимного і 
обґрунтованого матеріального, фінансового, 
інструктивного та інформаційного забезпе-
чення виконавців рішення. 

Під час реалізації управлінських рішень 
суб’єктами кооперування функція регулю-
вання реалізовується за допомогою застосу-
вання методів усунення небажаних відхилень 
параметрів об’єкта контролювання від їх очі-
куваних значень. Регулювання спрямоване 
на досягнення змін, які стосуються: планів і 
окремих показників; заходів із виконання пла-
нів, досягнення очікуваних значень показни-
ків; відношення працівників підприємства до 
виконуваних функцій. Серед методів регу-
лювання виділяють установлення: заборон і 
дозволів; стимулів, обмежень і санкцій; про-
цедур, норм, правил та їх відміну [14]. 

Залежно від мети ухвалення управлінських 
рішень суб’єкти кооперування обирають кри-
терії і способи оцінювання їхньої ефектив-
ності (економічні, організаційні, соціальні, 
технологічні, психологічні, правові, екологічні 
тощо). Щоправда фахівці стверджують, що 
на практиці ефективність кожного ухваленого 
управлінського рішення доцільно розглядати 
з різних позицій, комбінуючи критерії різних 
видів ефективності. При цьому важливим є 
вибудовувати ієрархію критеріїв оцінювання 
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ефективності рішень за ознакою їх пріоритет-
ності. Це завдання, як правило, виконується 
на етапі формування рішення. Тільки після 
побудови ієрархізованої систему критеріїв 
ефективності управлінського рішення можна 
приступати до розроблення альтернативних 
варіантів рішень та їхнього порівняння. 

Під час ідентифікування якості управлін-
ських рішень ураховують орієнтацію рішення 
на виконання його місії, узгодженість рішення 
з іншими рішеннями, дотримання вимог 
ретельності рішення, орієнтацію рішення 
на вибір якнайкращого з погляду потенцій-
ної ефективності варіанта рішення тощо. 
Щодо оцінювання ефективності управлін-
ських рішень, то в науковій літературі виді-
ляють досить широку класифікацію типів 
ефективності і ще більше, в їхніх межах, 
показників ефективності. У табл. 2 наведено 
показники оцінювання ефективності управ-
лінських рішень, які наводять А. Воронкова, 
Н. Калюжна і В. Отенко. Ураховуючи різну 
інформаційно-цільову спрямованість методів 
оцінювання управлінських рішень, є підстави 
стверджувати, що управлінські рішення щодо 

формування кооперативних утворень у систе-
мах інноваційного розвитку підприємств необ-
хідно оцінювати на засадах інтеграційного 
підходу. Це вимагає синтезування показників 
якості й ефективності управлінських рішень. 
З усіх видів ефективності рішень найбільш 
пріоритетною є економічна ефективність. Інші 
види ефективності певною мірою відобра-
жаються під час оцінювання якості управлін-
ських рішень. 

Серед способів забезпечення зрос-
тання якості управлінських рішень і підви-
щення рівня їхньої економічної ефективності 
доцільно виділити:

•	 застосування інформаційних систем, 
що базуються на автоматизованих модулях 
акумулювання, обробки, зберігання і викорис-
тання управлінської інформації;

•	 впровадження в процес вироблення 
управлінських рішень систем підтримки при-
йняття колективних рішень;

•	 використання моделей мотивування 
суб’єктів кооперативних формувань, які 
диференційовані за групами працівників, що 
мають різного характеру потреби, а також за 

Таблиця 2
Показники оцінювання ефективності управлінських рішень [15]

Підхід до 
оцінювання

Тип 
ефективності

Групи 
показників Показники

Ефективність 
роботи всього 
трудового 
колективу

Економічна 
ефективність

Узагальнюючі 
показники

Ресурсна ефективність, витратна ефектив-
ність

Конкретні 
показники

Рентабельність, оборотність, собівартість, 
окупність капіталовкладень, фондоємність, 
фондовіддача, продуктивність праці тощо

Соціальна 
ефективність

Узагальнюючі 
показники

Ступінь виконання замовлень споживачів, 
частка обсягу продажу продукції підприєм-
ства на ринку

Конкретні 
показники

Своєчасність і повнота виконання замов-
лення, надання додаткових послуг, післяпро-
дажний сервіс

Ефективність 
діяльності 
апарату 
управління

Економічна 
ефективність

Узагальнюючі 
показники Витратна ефективність апарату управління

Конкретні 
показники

Частка адміністративно-управлінських витрат 
у загальній сумі витрат підприємства, ви 
пома вага управлінських працівників у загаль-
ній чисельності персоналу; навантаження 
керованості, часові витрати на цикл реаліза-
ції управлінських рішень, вартість обробки 
інформації тощо

Соціальна 
ефективність

Узагальнюючі 
показники

Кількість рішень, прийнятих за пропозицією 
працівників трудового колективу. Кількість 
працівників, залучених до розроблення 
управлінських рішень

Конкретні 
показники

Ступінь технічної оснащеності управлінської 
праці, плинність працівників апарату управ-
ління, кваліфікаційний рівень кадрів тощо
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групами працівників, що мають різний рівень 
професійної підготовки і практичного досвіду;

•	 комбінування альтернативних методів 
контролювання етапів формування і вико-
нання рішень у просторі і часі;

•	 інтегрування використовуваної інфор-
маційної системи управління підприємством 
в інші локальні і глобальні інформаційні сис-
теми шляхом узгодження їхніх форматів даних 
і налагодження відповідних комунікацій;

•	 посилення індивідуальної і колективної 
відповідальності суб’єктів, відповідальних 
за формування і реалізацію управлінських 
рішень;

•	 формування цільових фондів для при-
скорення створення належних організацій-
них, матеріально-технічних, інформаційних, 
фінансових умов, необхідних для виконання 
ухвалених управлінських рішень;

•	 дублювання управлінських рішень аль-
тернативними на випадок виникнення аргумен-
тів на користь недоцільності їхньої реалізації;

•	 залучення до обговорення можливих 
способів реалізації важливих управлінських 
рішень бізнес-партнерів, споживачів готової 
продукції, представників громадськості для 
уникнення проблем, пов’язаних з екологією, 
задоволенням споживчих потреб та економіч-
них інтересів бізнес-партнерів тощо. 

Висновки з цього дослідження. Отже, 
систему управління кооперативними утворен-
нями доцільно розглядати з позиції управлін-
ських рішень і особливостей їхнього форму-
вання. Її складовими елементами є: фактори, 

які спонукають до прийняття управлінського 
рішення; суб’єкти прийняття і реалізації 
рішення; критерії оцінювання управлінського 
рішення; способи, правила і технології фор-
мування управлінського рішення; управлін-
ське рішення; методи контролювання і регу-
лювання реалізації управлінського рішення; 
об’єкт управлінського рішення. У цій системі 
управління формування і реалізація управ-
лінських рішень здійснюються відповідно до 
такої технології: ідентифікування управлін-
ської проблеми або формалізація ідеї щодо 
отримання конкретних економічних, техноло-
гічних, соціальних або інших ефектів; збір і 
обробка інформації із внутрішнього і зовніш-
нього середовищ суб’єктів кооперування 
щодо перспектив розв’язання виявленої про-
блеми або реалізації висунутої управлінської 
ініціативи; розроблення альтернативних варі-
антів управлінських рішень; вибір конкретного 
рішення з низки альтернативних; реалізація 
організаційних змін, націлених на реаліза-
цію рішення; контролювання і регулювання 
процесу реалізації рішення. Представлена 
технологія є сукупністю логічно пов’язазаних 
між собою етапів ідентифікування необхід-
ності прийняття управлінських рішень щодо їх 
розроблення і реалізації на засадах застосу-
вання певних принципів і методів.

Подальші дослідження доцільно виконувати 
в напрямі формування економіко-математич-
них моделей оптимізації результатів реалізації 
управлінських рішень в умовах кооперування 
інноваційного розвитку підприємств.
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