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павловські Г. Розвиток системи менеджменту підприємства: діагностичний та антисипативний підходи
Метою статті є формування теоретичних і методичних засад розвитку системи менеджменту підприємства за діагностичним та анти-
сипативним підходами. Встановлено, що в основі діагностичного підходу лежить процес ідентифікації, аналізу та оцінювання стану підприєм-
ства (з урахуванням обмеження доступу до інформаційних ресурсів) для усунення проблемних моментів та слабких сторін підприємства і/або 
використання шансів умов функціонування та сильних позицій підприємства з метою забезпечення його розвитку та формування перспективи. 
Водночас з’ясовано, що антисипативний підхід спрямований на раннє попередження та реагування на фінансову кризу, сигналізує керівникам 
підприємства про загрози, ризики та додаткові шанси щодо підвищення рівня ефективності та результативності фінансово-господарської ді-
яльності за рахунок постійного моніторингу змін, що виникають у середовищі функціонування. Перспективою подальших досліджень є розробка 
системи управлінської діагностики з урахуванням діагностики в системі менеджменту підприємства та теоретичних і методичних засад роз-
витку системи менеджменту підприємства.
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Павловски Г. Развитие системы менеджмента предприятия:  

диагностический и антисипативный подходы
Целью статьи является формирование теоретических и методиче-
ских основ развития системы менеджмента предприятия согласно 
диагностическому и антисипативному подходам. Установлено, что 
в основе диагностического подхода лежит процесс идентификации, 
анализа и оценки состояния предприятия (с учетом ограничения до-
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условий функционирования и сильных позиций предприятия с целью 
обеспечения его развития и формирования перспективы. В то же вре-
мя установлено, что антисипативный подход направлен на раннее 
предупреждение и реагирование на финансовый кризис, сигнализиру-
ет руководителям предприятия об угрозах, рисках и дополнительных 
шансах на повышение уровня эффективности и результативности 
финансово-хозяйственной деятельности за счет постоянного мо-
ниторинга изменений, возникающих в среде функционирования. Пер-
спективой дальнейших исследований является разработка системы 
управленческой диагностики с учетом диагностики в системе менед-
жмента предприятия и теоретических и методических основ разви-
тия системы менеджмента предприятия.
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diagnostic and anticipative approaches. It has been determined that the di-
agnostic approach is based on the process of identification, analysis and as-
sessment of the enterprise’s status (subject to restrictions on access to infor-
mation resources) to address the problematic moments and weaknesses of 
enterprise and/or use chances of functioning modalities and strong positions 
of enterprise to ensure its development and forming a perspective. At the 
same time, it has been determined that the anticipative approach is directed 
to an early warning and response to financial crisis, signaling to directors of 
enterprises on hazards, risks, and additional chances to increase efficiency 
and effectiveness of financial-economic activity by means of continuous 
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Сучасна практика ведення бізнесу доводить, що в 
умовах соціально-економічної нестабільності та 
високого рівня невизначеності і слабопрогнозо-

ваності змін зовнішнього середовища керівники підпри-
ємств (суб’єктів господарювання) повинні переглянути 
їхні системи менеджменту з метою якісного вдоскона-
лення та розвитку управлінських функцій, методів, ін-
струментів, бізнес-процесів. Усе це обумовлює доціль-
ність, важливість та актуальність науково-практичного 
дослідження в цьому напрямі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій свід-
чить про те, що значний науково-практичний внесок 

у формування та розвиток системи менеджменту під-
приємства зробили такі науковці, як О. Г. Бровкова,  
О. Є. Джур, А. С. Зєніна-Біліченко, І. Б. Запухляк, Н. Ю. Єр- 
шова, О. С. Іванілов, З. Б. Литвин, М. І. Копитко, В. О. Ко- 
юда, О. Є. Кузьмін, О. Г. Мельник, О. В. Мороз,  
Р. М. Скриньковський, О. А. Сметанюк, О. М. Панченко, 
Т. Є. Проненко, Н. Г. Ревенко, І. М. Семененко, Л. І. Скі-
біцька, С. М. Тараненко, Л. А. Янковська та інші [1–19].

Так, на основі проведених досліджень [1, с. 65; 20; 
21, с. 125–127; 22] можна стверджувати, що система ме-
неджменту підприємства – це система управління тру-
довими, фінансовими, технічними та іншими ресурсами 
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підприємства з метою виконання поставлених завдань 
та досягнення визначених цілей.

Беручи до уваги наведене вище, О. Є. Джур та  
А. С. Шулякова [1] пропонують загальну блок-схему 
функціонування системи менеджменту «вищого рівня» 
організації (підприємства), яка передбачає здійснення 
таких ключових послідовних етапів:
 1 етап – визначення масштабу та створення 

системи менеджменту (включає ідентифікацію 
внутрішніх та зовнішніх питань, ідентифікацію 
зацікавлених сторін і вимог, принципи ефек-
тивного та результативного управління);

 2 етап – формування політики узгодження;
 3 етап – визначення можливостей і перспек-

тив суб’єкта господарювання та оцінювання і 
аналіз наявних або можливих ризиків [1, с. 65].

Що стосується системи менеджменту якості, то 
вона являє собою інструмент прогнозування та вимі-
рювання впливу управлінських рішень (поточних, пер-
спективних; загальних, часткових) на загальний рівень 
якості діяльності, що ґрунтується на виробничій якос-
ті, конструктивній якості та якості маркетингу і послуг  
[2, с. 224; 21, с. 93, 125–127].

У контексті вищезазначеного О. С. Іванілов та  
О. А. Гришко дотримуються думки, що розвиток сис-
теми менеджменту якості підприємства слід трактува-
ти як довгострокову діяльність запланового характеру 
щодо вдосконалення процесів покращення загального 
рівня якості діяльності. Водночас науковці стверджу-
ють, що розвиток системи менеджменту якості пов’язує 
потенціал підприємства з його цілями, технологією, 
структурою та менеджментом [3, с. 234].

Крім цього, із наведеної інформації у науковій пра-
ці [3] з’ясовано, що базовими проблемами розви-
тку системи менеджменту якості суб’єктів гос-

подарювання (промислових підприємств залізничного 
транспорту) є: 1) проблеми суб’єктивного характеру 
(стосуються керівництва та персоналу підприємства); 
2) проблеми економічного характеру (фінансові, ви-
робничі, маркетингові, технологічні тощо); 3) проблеми 
організаційно-управлінського характеру (проблеми ка-
дрового забезпечення, інформаційного забезпечення, 
проблеми організації системи управління підприєм-
ством) [3, с. 235].

Разом з тим, Н. Г. Ревенко та А. С. Зєніна-Біліченко 
акцентують увагу на тому, що ключовими інноваційни-
ми інструментами управління в системі менеджменту 
підприємства ([23]) доцільно вважати управлінські тех-
нології з урахуванням фактору часу, норм використання 
ресурсів, умов їх збалансування та оптимізації та якіс-
них характеристик очікуваних результатів [4].

Водночас, на основі результатів аналізу літератури 
[1–23] та діючої практики ведення бізнесу, встановлено, 
що в даний час недостатньо уваги приділено питанням 
розвитку системи менеджменту підприємства.

Метою статті є формування теоретичних і мето-
дичних засад розвитку системи менеджменту підприєм-
ства за діагностичним і антисипативним підходами.

Виходячи з аналізу літературних джерел [1–23] 
виникає необхідність у розкритті ключових осо-
бливостей розвитку системи менеджменту під-

приємства.
Так, результати вивчення літератури [5, с. 88; 22,  

с. 22–23] дозволяють стверджувати, що нестабільність 
зовнішнього середовища підприємства – це визначений 
момент стану середовища, який виявляється у зміні та по-
рушенні його складових і характеризується складністю, 
взаємозалежністю факторів, рухомістю і динамічністю, 
мінливістю та невизначеністю. Поряд з тим з’ясовано, що 
ефективність функціонування і розвитку підприємства, 
будучи у взаємозв’язку із нестабільністю зовнішнього се-
редовища, залежить від: 1) досягнутого рівня нестабіль-
ності середовища; 2) частоти та інтенсивності вивчення 
стану середовища; 3) рівня інформованості персоналу та 
якості інформації, що використовується для прийняття 
управлінських рішень (поточних, перспективних; загаль-
них, часткових; одноособових, колегіальних) в умовах 
нестабільного середовища [5, с. 89].

Водночас заслуговує на увагу наукова праця  
М. І. Копитко [6], у якій представлено структурну схему 
існування невизначеності у процесі діяльності промис-
лового підприємства. Згідно з поданою блок-схемою 
визначено, що невизначеність внутрішнього середови-
ща (внутрішніх змінних) підприємства (цілі, завдання, 
технологія, структура, працівники [22, c. 21]) характе-
ризується: 1) невизначеністю діяльності підприємства; 
2) невизначеністю проектів; 3) невизначеністю бізнес-
процесів; 4) невизначеністю робіт; 5) невизначеністю 
задач та операцій. Водночас на рівень невизначеності 
зовнішнього середовища підприємства впливають ви-
клики, ризики, загрози та небезпеки [6, с. 63].

Тут доцільно також відмітити наукову роботу [7],  
у якій виокремлено такі підходи до розвитку системи 
менеджменту підприємства:

1) діагностичний підхід;
2) антисипативний підхід [7].
Так, діагностичний підхід передбачає комплексне 

та систематичне дослідження усіх сторін фінансового-
господарської діяльності підприємства та спрямований 
на формування інформаційної системи підтримки при-
йняття управлінських рішень на інституційному, управ-
лінському та технічному рівнях управління [8, с. 156; 22].

Тут варто також зазначити, що діагностика у такій 
ситуації являє собою процес ідентифікації, аналізу та оці-
нювання стану підприємства із урахуванням обмеження 
доступу до інформаційних ресурсів для усунення про-
блемних аспектів та слабких сторін підприємства і/або  
використання шансів умов функціонування та сильних 
позицій підприємства з метою забезпечення його роз-
витку та формування перспективи [9; 24, с. 10–14].

Крім цього, Н. Ю. Єршова [9] пропонує оцінювати 
невизначеність системи можливих результатів діагнос-
тики D (діагноз) величиною ентропії за формулою (1) [9]:

   2( ) ( ) log ( ),i iH D P D P D 
  

(1)
де H(D) – ентропія системи діагнозів (заключних виснов-
ків); P(Di) – апріорна вірогідність діагнозу Di; log2 P(Di) – 
логарифм за основою 2-ї величини P(Di) [9, с. 172].
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Поряд з тим, внаслідок отримання додаткової ін-
формації та проведення більш ґрунтовних досліджень, 
величина ентропії системи діагнозів знижується. Таку за-
лежність у науковій праці [9] представлено формулою (2):

       
( ) ( ) ,

i
i

D i i
i

D
Z k H D H

k
 
  
 

  

(2)

де ZDi
 (ki) – кількість (загальний обсяг) інформації 

(пов ної, достовірної, за призначенням і з урахуванням 
періоду дії), яка вноситься в систему діагнозів D об-
стеженням виробничих соціально-економічних систем 
на ознаку ki (причина кризи, тип кризи); H (Di) – неви-
значеність системи діагнозів на початок проведення 
науково-практичного дослідження (визначальна ентро-

пія);
 

i

i

D
H

k
 
 
 

 – невизначеність системи діагнозів після 

проведення науково-практичного дослідження на озна-
ку ki [9, с. 172].

Беручи до уваги наведене вище, варто також зазна-
чити, що у літературному джерелі [10] представ-
лено цільовий підхід до здійснення діагностики 

в управлінні підприємством, який представляє собою 
засіб досягнення мети та цілей процесу управління під-
приємством за рахунок ухвалення відповідних рішень 
системою управління [10, с. 176].

Водночас заслуговує на увагу наукова праця [11], 
у якій зазначено що індекс ефективності управлінської 
праці в системі менеджменту підприємства (Е) розрахо-
вується за допомогою формули (3) і на основі таких по-
казників, як середній індекс ефективності управлінської 
праці (P) і середній індекс економічності управлінської 
праці (К) [11, с. 54]:

     (1 ).E P K  
  

(3)
Своєю чергою, показники (бізнес-параметри) P та K  

рекомендується розраховувати за формулами (4) [11]:

      , ,k nP P k K K n  
  

(4)
де ∑Pk – сума часткових індексів ефективності управ-
лінської праці; k – кількість часткових індексів ефек-
тивності управлінської праці; ∑Кn – сума часткових ін-
дексів економічності управлінської праці; n – кількість 
часткових індексів економічності управлінської праці 
[11, с. 55].

З огляду на це і з урахуванням результатів вивчен-
ня літератури [11; 22; 23] з’ясовано, що до ключових 
якісних показників (бізнес-параметрів) ефективності 
управлінської праці в системі менеджменту підприєм-
ства відносять: 1) науково-технічний рівень управління; 
2) ступінь обґрунтованості управлінських рішень; 3) рі-
вень достовірності та релевантності інформації; 4) сту-
пінь використання фонду робочого часу управлінською 
ланкою підприємства [11, с. 55].

Окрім цього, встановлено, що рівень якості при-
йняття управлінських рішень на підприємстві залежить 
також і від стану середовища (внутрішнього, зовнішньо-
го) та умов функціонування підприємства, які можуть 
бути: 1) непередбачуваними і несприятливими; 2) про-
гнозованими та сприятливими [12, с. 88].

Що стосується антисипативного підходу до 
розвитку системи менеджменту підприємства, 
то використання антисипативного управління 

дозволяє керівникам підприємства визначити стан і мож-
ливі зміни, які відбулися в зовнішньому та внутрішньому 
середовищі функціонування підприємства за рахунок до-
слідження слабких сигналів цих середовищ [13].

Так, у монографії [14] зазначено, що антисипатив-
не управління підприємством – це одна зі складових 
антикризового управління, що спрямована на раннє ви-
явлення та реагування на фінансову кризу та сигналізує 
керівникам підприємства про загрози і ризики та додат-
кові можливості щодо підвищення рівня ефективності 
та результативності фінансово-господарської діяльно-
сті [14, с. 98].

Разом з тим, науковці [15] вважають, що голов-
ним для організації антисипативної управлінської ді-
яльності (як технології випереджаючого антикризового 
управління) є: 1) формування і постійне оновлення бази 
інформаційного забезпечення про динаміку ринкової 
кон’юнктури; 2) аналіз небезпек (загроз) і шансів (можли-
востей) діяльності підприємства з урахуванням фактору 
часу (в перспективі); 3) формування бази інформаційно-
го забезпечення щодо динаміки та тенденцій функціону-
вання підприємства; 4) розробка заходів подолання (усу-
нення) загроз (кризових небезпек) підприємницького 
середовища; 5) коригування (удосконалення) комплексу 
заходів по мірі виникнення необхідності [15, с. 190].

Встановлено, що в основі антисипативного 
управління підприємством лежить проблема вивчення 
слабких сигналів середовища підприємства. Водночас 
з’ясовано, що існують два варіанти рішень, згідно з яки-
ми підприємство може виявити слабкі сигнали серед-
овища функціонування. Так, перший варіант рішення 
спрямований на: 1) зниження технологічної невизначе-
ності за рахунок постійного моніторингу змін, що вини-
кають у середовищі функціонування; 2) зростання (під-
вищення) рівня знань та вмінь персоналу підприємства 
виявляти слабкі сигнали. Що стосується другого варіан-
та рішень, то він націлений на адаптацію процесу управ-
ління з метою максимального зниження невизначенос-
ті, що спричинена дією впливу працівників (людським 
фактором) і невідповідністю організаційної структури 
управління [16].

Поряд з тим варто зазначити, що одним із завдань 
стратегічного управління є ідентифікація слабких сиг-
налів середовища (внутрішнього, зовнішнього) функ-
ціонування підприємства, тобто визначення переліку 
можливих (початкових, ранніх) ознак зміни тенденцій 
розвитку певного явища в його діяльності [17, с. 226].

Отже, проведені дослідження [1–24] дають мож-
ливість зробити такі загальні висновки, спрямовані на 
досягнення визначеної мети статті, та сформулювати 
пропозиції теоретичного й практичного характеру, які 
полягають у такому:

1. Система менеджменту підприємства – це си-
стема управління трудовими, фінансовими, технічними 
та іншими ресурсами підприємства з метою виконання 
поставлених завдань і досягнення визначених цілей.
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2. Найважливішим ситуаційним фактором під-
приємства (організації) є люди (працівники).

3. Теорія та практика ведення бізнесу доводить, 
що основними підходами до розвитку системи менедж-
менту підприємства є: діагностичний підхід; антисипа-
тивний підхід.

4. В основі діагностичного підходу до розвитку 
системи менеджменту підприємства лежить процес 
ідентифікації, аналізу та оцінювання стану підприємства 
з урахуванням обмеження доступу до інформаційних 
ресурсів для усунення проблемних аспектів та слабких 
сторін підприємства і/або використання шансів функці-
онування та сильних позицій підприємства з метою за-
безпечення його розвитку та формування перспективи.

5. Антисипативний підхід до розвитку системи 
менеджменту підприємства спрямований на раннє по-
передження та реагування на фінансову кризу і сигналі-
зує керівникам підприємства про загрози, ризики та до-
даткові шанси щодо підвищення рівня ефективності та 
результативності фінансово-господарської діяльності 
за рахунок постійного моніторингу змін, що виникають 
у середовищі функціонування.

6. Перспективою подальших досліджень у цьому 
науковому напрямі є розробка системи управлінської 
діагностики як часткової діагностичної цілі полікрите-
ріальної системи діагностики діяльності підприємства 
на основі:
 діагностики організаційної структури управ-

ління;
 діагностики управління окремими (конкретни-

ми) підрозділами та структурними одиницями 
підприємства;

 діагностики в системі менеджменту підприєм-
ства ([23]) з урахуванням теоретичних і мето-
дичних засад розвитку системи менеджменту 
підприємства.                    
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