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Метою даної роботи є подальший розвиток 
теоретико-методичних засад податкового планування, 
розробка комплексної системи оцінки ефективності 
податкового планування при впровадженні та функці-
онуванні системи підтримки прийняття управлінських 
рішень у податковому плануванні (далі – СППР ПП), 
удосконалення технології його оцінки на підставі визна-
чення ідеального стану системи.

На наш погляд, комплексна система оцінки ефек-
тивності податкового планування передбачає такі блоки 
заходів:

Блок 1. Визначення напрямків (видів) оцінки 
ефективності податкового планування.

Блок 2. Визначення сукупного ефекту як уза га-
ль нюючого показника ефективності податкового пла-
нування при впровадженні та розвитку СППР ПП у нап-
рямку глобальної цілі для досягнення ідеального стану.

Блок 3. Розробка методик кількісної оцінки 
ефективності податкового планування:

3.1. Методика оцінки інформаційно-
синергетичного ефекту за допомогою показників додат-
кової інформації.

3.2. Методика оцінки ефективності впроваджен-
ня та функціонування окремих елементів та підсистем 
СППР ПП за допомогою системи коефіцієнтів.

3.3. Методика матричної оцінки податкових про-
ектів податкового планування.

3.4. Методика кількісної оцінки ефективності по-
даткового планування шляхом визначення ідеального 
стану системи за допомогою системи критеріїв оцінки.

Блок 4. Формування типового алгоритму оцінки 
ефективності податкового планування.

Розглянемо окремо кожний блок заходів.
Блок 1. Визначення напрямків (видів) оцінки 

ефективності податкового планування.
На нашу думку, оцінку ефективності в податковому 

плануванні треба розглядати в двох напрямках, а саме:

Выводы. Полученная в результате дискрими-
нантного анализа модель дает возможность использо-
вать полученные в результате группирования объектов 
данные для разработки типичных рекомендаций от-
носительно усовершенствования финансовой деятель-
ности объектов аудита, которая существенно сократит 
потребность во времени, необходимом для проведения 
государственного финансового аудита в целом. n
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За умов кризових явищ в економіці країни, 
невизначеності зовнішнього оточення промисло-
вих підприємств пріоритетним стає завдання ство-

рення ефективної системи управління на підприємстві, 
яка буде забезпечувати його життєдіяльність.

Важливе місце в системі управління на підпри-
ємстві посідає податкове планування, яке сприяє збіль-
шенню прибутковості та забезпечує прогресивний роз-
виток підприємства. У зв’язку з цим проблеми оцінки 
ефективності податкового планування набувають осо-
бливої актуальності.

Обґрунтування доцільності формування системи 
податкового планування на підприємстві на теоретично-
му й практичному рівнях освітлено в роботах вітчизня-
них та закордонних науковців: Загороднього А. Г., Єлі-
сєєва А. В., Іванова Ю. Б., Карпової В. В., Карпова Л. М., 
Кізими А. Я., Крисоватого А. І., Петросянц К. В. [1 – 5, 7] 
та інших.

У наукових дослідженнях представлено широ-
кий спектр методів оцінки податкових проектів ефек-
тивності податкового планування. Наведені методики 
містять, як правило, вартісні методи оцінки, зокрема в 
роботах [1, 3 – 5] ефективність податкового плануван-
ня визначається збільшенням прибутковості та змен-
шенням податкових зобов’язань тощо, не враховується 
соціально-психологічний аспект та пов’язаний з цим 
інформаційно-синергетичний ефект в системі податко-
вого планування. Тому виникає необхідність у створенні 
комплексної системи оцінки ефективності податкового 
планування на підприємстві.

Перспективи застосування принципів синергети-
ки та інформаційного підходу в податковому плануван-
ні, поняття ідеального стану системи податкового пла-
нування розглянуті автором у роботах [8 – 10].
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1. Оцінка ефективності впровадження та функці-
онування СППР ПП.

2. Лцінка ефективності заходів податкового пла-
нування (податкових проектів).

Оцінка ефективності впровадження та функці-
онування СППР ПП повинна здійснюватися в різних 
аспектах – економічному, інформаційному, соціально-
психологічному, ергономічному і т. ін. Вона базується на 
положенні, що податкове планування являє собою без-
перервний процес прийняття управлінських рішень. По-
даткове планування вписується в загальний процес при-
йняття управлінських та в систему управління на підпри-
ємстві. Тому оцінка ефективності заходів податкового 
планування є локальним випадком першого виду оцінки.

Блок 2. Визначення сукупного ефекту 
як узагальнюючого показника ефективності 
податкового планування при впровадженні та 
розвитку СППР ПП у напрямку глобальної цілі для 
досягнення ідеального стану.

Як зазначалось у [8, 10], із впровадженням на підпри-
ємстві СППР ПП повинен збільшуватися інформаційно-
синергетичний ефект, описати та визначити який можли-
ве за допомогою інформаційного підходу.

У процесі прийняття рішень у СППР ПП здійсню-
ється підпорядкованість усіх підсистем загальній цілі, 
прямування до ідеального стану, тобто збільшується ці-
лісність системи, що, у свою чергу, буде обумовлювати 
збільшення синергетичного ефекту в системі.

Визначення сукупного ефекту від впровадження 
СППР ПП базується на моделі процесу прийняття рі-
шень у податковому плануванні [9]. Сукупний ефект від 
впровадження та функціонування СППР ПП графічно 
представимо рис. 1.

Пропонована СППР ПП первісно зорієнтована на 
накопичення певної інформації, тобто передбачається 
постійне зростання функції і = f (t). При впровадженні 
СППР ПП здійснюється автоматизація певних процесів, 
це надає можливість зекономити на вартості продукту 
даної системи, причому збільшується його якість. Під 
продуктом будемо розуміти управлінське рішення.

При переміщенні системи з С1 до С2 при впрова-
дженні СППР ПП траєкторія оптимальна – пряма лінія, 
до впровадження траєкторія – крива. Упровадження 
комп’ютерної підтримки надасть змогу за один і той же 
відрізок часу (t1 t2) обробляти більшу кількість інфор-
мації. Тобто сукупний ефект, що обумовлюється при-
скоренням обробки інформації та збільшенням якості 
управлінського рішення, можна розглядати як площу 
заштрихованої фігури. В ідеальному випадку траєк-
торія – пряма С0 Сід, ефективне (оптимальне) управ-
лінське рішення в податковому плануванні спрямовує 
СППР ПП до ідеального стану в напрямку глобальної 
цілі системи. Не беручі до уваги вплив факторів втру-
чання, можна запропонувати, що управлінське рішення 
як додаткова інформація в системі – це величина і1 і2.

Перехід системи через точки біфуркації може бути 
як позитивним, так і негативним (на рис. 1 точка С3– 
небажаний біфуркаційний перехід для системи). При 
наближенні системи до точок біфуркації (ікр tкр) при-
пиняється потік зовнішньої інформації, та генерується 
внутрішня. Вихід внутрішньої інформації – це управлін-
ське рішення, яке дорівнює потрібної кількості вже існу-
ючої інформації в системі (i) плюс додаткове збільшення 
(Δі – додаткова цінність вартість, надана особою, що 
приймає рішення). Завдяки цьому відбувається перехід 
із С3 у стан С3 та обумовлюється ускладнення структу-
ри в точках біфуркації (приріст кілець навколо точок).

Рис. 1.  Сукупний ефект від впровадження та функціонування СППР ПП

 

С1

С2

i

i2

i1

C0 t1 t2 t

С3

Сід

Z

С3
"

С3
`

iкр

tк р

Де: крива С0 С3 характеризує адаптаційний механізм розвитку СППР ПП;
С3 С3’ – біфуркаційний механізм розвитку СППР ПП;
точка Сід – ідеальний стан системи;
вектор Z – глобальна ціль системи.
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При здійсненні податкового планування по-
близу можливих точок біфуркації змінюється 
динаміка як приросту інформації, так і інших 

показників, наприклад, зменшується приріст при-
бутку в системі. У податковому плануванні з точки 
зору ресурсного підходу (підприємство розглядається 
як трансформація ресурсів у вихідні продукти) 
економічний ефект є економією (вивільненням) певних 
ресурсів завдяки цілісності елементів, розвитку разом: 
скорочення витрат на оплату праці персоналу, змен-
шенням кількості помилок, скорочення витрат часу 
на прийняття управлінського рішення, збільшенням 
прибутковості певного виду діяльності, зменшенням 
витрат, скороченням податкових платежів тощо.

Якщо розглядати процес податкового планування 
як інтелектуальну працю людини, а СППР ПП як тіль-
ки соціальну систему, то пропонується, що загальний 
інформаційно-синергетичний ефект від впровадження 
підтримки буде складатися із сукупності ефектів всіх 
соціальних елементів, тобто учасників податкового 
планування. Кожний елемент сукупності визначається 
потоком інформації.

Інформаційно-синергетичний ефект [8] склада-
ється з двох часток:

1. Частка загального зворотного зв’язку (потоку ін-
формації) від продукту праці, яка цінна для кожного ви-
конавця та характеризується вдоволенням від праці, від 
інтелектуальної діяльності в податковому плануванні.

2. Частка потоків інформації між учасниками по-
даткового, інформаційно цінна для кожного особисто 
(вдоволення від спілкування з людьми); при цьому век-
тор синергетичного ефекту спрямований у бік, проти-
лежний від економічного ефекту.

Загальний ефект від впровадження СППР ПП 
складається:

– з прямого техніко-економічного ефекту, що 
обумовлюється кількісними змінами економічних по-
казників: сукупною зміною податкових зобов’язань, 
економією певних ресурсів (часу, зменшення необхід-
ності звертання до сторонніх експертів, консультан-
тів, економією заробітної плати учасників податкового 
планування та ін.), підвищення продуктивності праці та 
розширення технічних можливостей менеджерів та ви-
конавців податкового планування;

– з інформаційно-синергетичного ефекту, що 
бути виражатися в якісних показниках, але які будуть 
призводити до збільшення вартісних показників: по-
кращення психологічного комфорту, емоційного на-
строю учасників, підвищення ініціативи, відповідаль-
ності робітників, збільшення внутрішньої мотивації та 
вдоволеності працею тощо.

Так само загальний синергетичний ефект склада-
ється з двох складових:

– перша – частка загального синергетичного 
ефекту, що може бути трансформована в економічні, на-
туральні та вартісні показники праці (трансформується 
в збільшення продуктивності праці);

– друга – частка загального синергетичного ефек-
ту, що не може бути трансформована та оцінена вартіс-

ними показниками; при трансформації цінності інфор-
мації в грошовий еквівалент (конвертації) втрачається 
друга складову синергетичного ефекту.

Сукупний ефект від впровадження СППР ПП, 
що характеризує результативність управлінської праці 
ОПР та інтелектуальної праці рядових учасників, міс-
тить у собі частку економічного ефекту, що може бути 
трансформована в синергетичний та навпаки. Сукупний 
ефект складається з саме тих елементів, що сприяють 
наближенню системи та підприємства до ідеального 
стану, характеризуючи загальну результативність праці 
в сфері податкового планування.

Блок 3. Розробка методик кількісної оцінки 
ефективності податкового планування:

3.1. Методика оцінки інформаційно-синер-
гетичного ефекту за допомогою показників додаткової 
інформації.

Як зазначалося вище, завдяки впровадженню 
комп’ютерної підтримки переробляється більший об’єм 
інформації, причому, згідно з інформаційною теорією 
вартості [6] зменшується інформаційна собівартість про-
дукту інтелектуальної праці в податковому плануванні.

Інформаційний ефект від впровадження СППР 
ПП може бути визначений таким чином:

Еінф. = (ti– tiп)*Δі,                                 (1)
де     ti – усереднені витрати часу на її розробку та су-
проводження;

tiп – то же з впровадженням СППР ПП;
Δі – певна кількість цінної додаткової інформації, 

що поступила в систему.
Причому, Δі характеризується як кількістю інфор-

мації, так і якістю – зменшенням помилок, непотрібної 
інформації.

Можна визначити цінність інформації Δі після 
впровадження підтримки, що буде забезпечувати при-
скорення знаходження потрібної інформації.

Δі = Р1/ Р0 ,                                         (2)
де    Р0 – буде дорівнювати імовірності досягнення 
встановленої глобальної цілі системою до впрова-
дження підтримки,

Р1 – імовірність досягнення цілі після впроваджен-
ня підтримки прийняття управлінських рішень.

Отже, формула 1 прийме наступний вид:
Еінф. = (ti– tiп)*Р1/ Р0 .                              (3)

Інформаційний ефект, визначений за допомогою 
цієї формули, буде враховувати не тільки інформацію 
підсистеми управління сховищем даних та базою моде-
лей СППР ПП, але й усну інформацію, яка іноді буває 
не менш цінна.

Показники Р1 та Р0 можна визначити методом опи-
тування працівників.

Величину Δі можна визначити:
Δі = Δі1+ Δі2,                                    (4)

де       Δі1 – економічна частка цінної інформації;
Δі2 – соціально-психологічна частка цінної ін-

формації.
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Перша – визначає техніко-економічний аспект 
інформаційної ефективності податкового планування 
(зменшення помилок, прискорення обробки інформа-
ції). Друга – включає в себе соціально-психологічний 
аспект ефективності – позитивний ефект для праців-
ника (покращення вдоволення від праці, збільшення 
внутрішньої мотивації).

Техніко-економічний та синергетичний ефект від 
впровадження СППР ПП взаємопов’язані, включають 
один одного, перетинаються та частково взаємотранс-
формуються. Δі має грошовий еквівалент при розрахун-
ку економічного ефекту.

Економічний ефект від розробки певного подат-
кового заходу в СППР ПП визначається [13]:

Е = (∑ (ti – tiп ) * hi / ∑hi ) * Зп * Кн –Д,            (5)
де      ti – усереднені витрати часу розробку та супрово-
дження і-го заходу податкового планування;

tiп – то же з впровадженням СППР ПП;
hi – значення, вага і-го заходу для підприємства;
Зп – усереднена ставка учасника податкового пла-

нування за одиницю часу,
Кн – коефіцієнт нарахувань на зарплату;
Д – додаткові витрати при впровадженні СППР 

ПП.
3.2. Методика матричної оцінки податкових про-

ектів податкового планування.
Великою перешкодою в еволюції системи є інерт-

ність системи. Іноді буває необхідно виконати пере-
будову системи, звільнивши її від небажаних (неефек-
тивних) зв’язків та елементів. Локальним видом оцінки 
ефективності функціонування СППР ПП може буде ви-
значення ефективності роботи певних елементів систе-
ми, прийнятих управлінських рішень та внаслідок цього 
ліквідацію нерентабельних (неефективних) елементів 
або додавання нових за допомогою двохмірної матри-
ці відношення рівня додаткових витрат на ускладнення 
СППР ПП до рівня податкових зобов’язань (рис. 2).

У залежності від попадання в певний квадрат ма-
триці робиться висновок про ускладнення СППР ПП 
або навпаки. При додаванні нових елементів ефектив-
ним (рентабельним) буде попадання в зони 2–5, при 
ліквідації неефективних ефективним буде попадання 
в зони 1, 2, 5, 6.

На практиці доцільно застосовувати n-мірну ма-
трицю, додаючи показники прибутковості, податкової 
безпеки тощо.

 

3  4  7  

2  5  8  

 
1  

 
6  

 
9  

 

І в

І пз

менше 1 більше
де:      І в – індекс витрат;

І пз – індекс податкових зобов’язань.
Рис. 2. Двомірна матриця оцінки відношення витрат 

до рівня податкових зобов’язань

3.3. Методика оцінки ефективності впровадження 
та функціонування окремих елементів та підсистем 
СППР ПП за допомогою системи коефіцієнтів.

У рамках оцінки ефективності певних елементів 
та підсистем СППР ПП можна запропонувати оцінку 
діяльності (ініціативності) певного учасника або групи 
учасників (новоствореного відділу, сектору) за допомо-
гою системи коефіцієнтів (рис. 3).

До першої групи можна віднести такі показники: 
кількість пропозицій на одного учасника щодо вивіль-
нення фінансових ресурсів шляхом запровадження за-
ходів податкового планування; кількість упроваджених 
пропозицій на одного учасника.

До другої групи можна віднести: кількість подат-
кових проектів, що одночасно супроводжуються; кіль-
кість справ, що одночасно супроводжуються у суді; кіль-
кість справ, за якими винесено ухвалу на користь даного 
платника податків.

Загальна система коефіцієнтів для оцінки ефек-
тивності податкового планування

Формування мінісистеми коефіцієнтів, що врахо-
вують специфіку підприємства.

У кожному конкретному випадку інтегрується мі-
нісистема таких коефіцієнтів із числа загальних. Причо-
му, кількість їх повинна бути мінімально необхідно для 
достовірної оцінки результати.

3.4. Методика кількісної оцінки ефективності 
податкового планування шляхом визначення ідеального 
стану системи за допомогою системи критеріїв оцінки.

Ідеальний стан системи можна охарактеризувати 
як знаходження в процесі еволюції СППР ПП у певній 
сприятливій зоні, в якій досягаються оптимальні зна-
чення системи критеріїв оцінки:

1) податкова безпека (ПБ);

Рис. 3. Формування системи коефіцієнтів, що враховують специфіку конкретного підприємства

Перша група 
коефіцієнтів, що 

характеризує ініціативу 
учасників 

Друга група коефіцієнтів, 
що характеризує 

навантаження на одного 
учасника 

Третя група коефіцієнтів, що 
характеризує вартісні 
показники та визначає 
економічну вигоду від 

впровадження певних схем, від 
позитивної ухвали суду тощо 

(економічна вигода від перших 
двох груп показників)  

 

Формування мінісистеми коефіцієнтів, що враховують специфіку підприємства
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2) відхилення векторів мотивації учасників та гло-
бальної цілі системи (МЦ), розглянутою в [8];

3) показники рентабельності (ефективності) окре-
мих елементів, підсистем, заходів податкового плану-
вання (РП);

4) готовність до виконання додаткових функцій 
працівниками та збільшення повноважень (ГП);

5) ергономічний критерій (ЕК) – спрямований на 
оптимізацію праці у розрізі різних аспектів: психоло-
гічного, фізіологічного, технічного та ін., робочих місць 
працівників з урахуванням їх безпеки, комфортності і 
продуктивності; уособлює систему відповідних норма-
тивних і довідкових документів, методів та методик.

ПБ  max
МЦ  min
РП  max
ГП  max
ЕК  max

Ідеальний стан системи досягається, коли добуток 
індексів критеріїв прямує до максимуму:

Індекс ПБ ´ 1/індекс МЦ ´ індекс РП ´
´ індекс ГП ´ індекс ЕК  максимум.            (6)

Індекс критеріїв визначаються відношенням май-
бутнього значення показника до значення показника в 
даний момент часу.

У даній моделі встановлено обмеження на вплив 
факторів зовнішнього та внутрішнього втручання.

Блок 4. Формування типового алгоритму оцінки 
ефективності податкового планування.

Алгоритм оцінки ефективності податкового пла-
нування представлено на рис. 4.

Таким чином, наведена технологія оцінки 
ефективності податкового планування є комплексною, 
може застосовуватися як для визначення ефективності 
окремого податкового заходу, так і ефективності 
функціонування СППР ПП у цілому; враховує разом 
з економічними, вартісними показниками оцінки 
ефективності податкового планування і соціально-
психологічні та ергономічні аспекти цієї діяльності. n

 

Рис. 4. Типовий алгоритм оцінки ефективності податкового планування
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Современные взгляды на управление персоналом 
предприятия, фирмы, организации базируются 
на концептуальных основах теории человече-

ских отношений и теории систем, принимая во внима-
ние с одной стороны, принципы и методы администра-
тивного управления, а с другой – теорию всестороннего 
развития личности и человеческих отношений.

Для более четкой организации управления персо-
налом на предприятии необходимо руководствовать-
ся современными концепциями управления персона-
лом, что способствует формированию действенной 
кадровой политики, реализация которой обеспечи-
вает ожидаемую эффективность функционирования 
социально-экономической системы. При этом основ-
ная цель управления персоналом – создание системы, 
которая основывается не только на административных, 
а на экономических стимулах и социальных гарантиях, 
ориентированных на сближение интересов работника 
с интересами предприятия в получении высоких эко-
номических результатов деятельности предприятия 
[1]. Детерминация места управления персоналом в со-
временной теории и практике управления происходила 
вместе с эволюцией концепций управления персона-
лом, рассмотрение которой продолжает быть акту-
альным заданием для исследователей и обусловливает 
своевременность темы данной статьи.

Изучением концепций управления персоналом и 
рассмотрением их эволюции занимались такие ученые 
как: Кириченко О. [1], Довгань Л. [2], Базаров Т. [3], 
Егоршин А. [4], Гавкалова Н. [5], Кирьянов А. [6] и дру-
гие. Отмечая глубину этих исследований, необходимо 
подчеркнуть, что не все положения эволюции концеп-
ций управления персоналом нашли отражение в теории 

и практике управления, что вызывает необходимость их 
дальнейшего рассмотрения.

Целью данной работы является обоснование 
сущности концепций управления персоналом. Объек-
том данного исследования являются процессы управ-
ления персоналом на предприятии. Предмет иссле-
дования – классификационные признаки концепций 
управления персоналом.

Для достижения цели данного исследования по-
ставлены задачи:

− рассмотреть определение понятия «концепция 
управления персоналом»;

− представить классификации концепций 
управления персоналом, разработанные учеными-
экономистами;

− разработать обобщенную классификацию кон-
цепций управления персоналом.

Концепция управления персоналом представля-
ет собой систему теоретико-мето дологических 
взглядов на понимание и определение сущности, 

со держания, целей, задач, критериев, принципов и ме-
тодов управле ния персоналом, а также организационно-
практических подходов к формированию механизма ее 
реализации в конкретных условиях фун кционирования 
предприятия [10]. Концепция должна раскрывать це-
левые ориентиры предприятия и персонала, отражать 
основные принципы и предпосылки реализации по-
ставленных целей, структуру подсистемы обеспечения 
социально-экономического механизма эффективности 
менеджмента персонала, социально-экономические ры-
чаги инструменты влияния на повышение эффективно-
сти менеджмента персонала на предприятии [5].

По мнению ряда исследователей [10] концепция 
управления персоналом может включать (рис. 1):

− методологию – предполагает рассмотрение 
сущности персонала как объекта управления, процесса 
формирования поведения индивидов, соответствую-
щего целям и задачам организации, методов и принци-
пов управления;
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