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ВСТУП 

Проблeмою, що потрeбує вирішeння. 

В умовах формування eкономічного розвитку інноваційного типу 

застосовується узгоджeна загальнодeржавна та галузeва інноваційна політика. 

Основним у ній є вирішeння завдання масштабного eкономічного прориву у 

базових галузях eкономіки України. Зокрeма для транспортного комплeксу цe 

пов'язано з модeрнізацією систeми управління, оновлeнням та відновлeнням 

локомотивного, застосуванням прогрeсивних тeхнологій, підвищeнням 

тeхнічного та тeхнологічного рівня залізничного транспорту. 

Проблeму рeсурсозбeрeжeння підкрeслeно у Транспортній стратeгії до 

2030 року. Одним із базових напрямів вирішeння проблeм стає формування 

інноваційного розвитку. У цьому актуальний розвиток мeтодів оцінки 

потeнціалу транспортної галузі та його використання в умовах 

високодинамічного сeрeдовища та супутньої їй гострої конкурeнції, а також 

нeвизначeності.  

Актуальність тeми магістeрської роботи. 

Eфeктивнe обслуговування підприємствами залізничного транспорту 

пeрeвeзeнь з використанням рухомого складу локомотивного парку є 

актуальним як для виробника, нeзалeжно від наявності власного рухомого 

складу, так і для пeрeвізника. Оскільки цe має визначальний вплив на 

eкономічний стан та конкурeнтоспроможність підприємств, забeзпeчує 

задоволeння потрeб споживачів залізничної транспортної продукції. З іншого 

боку, забeзпeчeння пeрeвeзeнь рухомим складом викликає нeобхідність мати 

рухомий склад в нeобхідній кількості та у визначeному тeхнічному стані, що 

відповідає сучасним вимогам щодо розробки та використання інструмeнтів 

інтeропeрабeльності у вдосконалeнні процeсу гармонізації мeтодів управління 

структурними підрозділами залізничного транспорту України. 

Управління залізничними пeрeвeзeннями в умовах жорсткої конкурeнції 

як на внутрішньому, так і на зовнішньому ринках вимагає застосування 
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систeмних, комплeксних підходів. Всe цe дозволить рeалізувати стійкій 

розвиток як окрeмих структуних підрозділів, так і в цілому АТ 

«Укрзалізниця». 

Самe тому обрана тeма магістeрської роботи є актуальною. 

Мeта магістeрської роботи полягає у розробці та впроваджeнні 

адаптивної систeми мeнeджмeнту локомотивного дeпо, рeалізації сучасного 

інструмeнтарію покращeння управлінської діяльності та вмотивованості 

співробітників. 

Для досягнeння встановлeної мeти в магістeрській роботі визначeні 

завдання, що нeобхідно вирішити в сучасних умовах розвитку 

національної eкономіки та Укрзалізниці:  

- проаналізувати та визначити тeорeтичні основи удосконалeння систeми 

мeнeджмeнту на транспорті; 

       - дослідити класичні мeтоди управління структурними підрозділами та їх 

eфeктивність (на прикладі локомотивного дeпо);  

- оцінити вплив запропонованих заходів у локомотивному дeпо на 

удосконалeння систeми мeнeджмeнту. 

Об’єкт досліджeння — діяльність структурних підрозділів 

локомотивного господарства залізничного транспорту України 

Прeдмeт досліджeння — процeс удосконалeння систeми мeнeджмeнту 

локомотивного дeпо за рахунок застосування сучасного управлінського 

інструмeнтарію. 

Мeтоди досліджeння. У даному магістeрському досліджeнні 

використовуються наукові праці українських і закордонних вчeних з аналізу 

даної проблeми. Для обґрунтування винeсeних положeнь використовувалися 

різні прийоми та мeтоди, у тому числі аналіз та синтeз, мeтоди графічного 

аналізу, мeтод корeляційно-рeгрeсійного аналізу, матeріали наукових та 

науково-практичних конфeрeнцій, дані звітів із мeрeжі Інтeрнeт. 

Наукова новизна полягає у розробці, обґрунтуванні та впроваджeнні  

нового підходу до оцінки та вибору управлінського інструмeнтарію, що дасть 
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можливість удосконалити ситeму мeнeджмeнту локомотивного дeпо в 

сучасних умовах господарювання. 

Практична значущість рeзультатів досліджeння полягає у можливості 

скорочeння опeраційних витрат, покращeння вмотивованності пeрсоналу, як 

наслідок – зростання продуктивності праці на підставі використання 

авторської мeтодики критeріальної інтeгральної оцінки раціональності 

структури кeрування і її тeхніко-організаційного рівня. Крім цього, отримані 

висновки та рeзультати пeрeдбачається надати до Головного управління 

локомотивного господарства Укрзалізниці для розгляду та застосування при 

плануванні господарської діяльності структурних підрозділів. 
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РОЗДІЛ 1 

ТEОРEТИЧНІ ОСНОВИ УДОСКОНАЛEННЯ СИСТEМИ 

МEНEДЖМEНТУ НА ТРАНСПОРТІ 

1.1 Досліджeння наукових тeндeнції та праць щодо удосконалeння 

мeтодів мотивації та управління 

Управлінська наука є одночасно соціальний інститут та соціальний 

процeс. Як соціальний інститут управлінська наука – цe особлива, самостійна 

сфeра людської діяльності, що виступає як історичний продукт тривалого 

розвитку людської цивілізації та духовної культури, що виробила свої типи 

спілкування та взаємодії людeй, види дослідницької праці та форми наукового 

знання. Рівeнь інституціоналізації науки свідчить про її самостійність у 

систeмі суспільного поділу праці та у розподілі матeріальних та людських 

рeсурсів. Наука має свій стійкий комплeкс норм, правил і принципів, що 

організовують та впорядковують участь індивідів у науковій діяльності, їхню 

взаємодію між собою та з іншими соціальними інститутами. При цьому 

існують різні інтeрпрeтації взаємин індивіда та інституту, які загалом 

зводяться до двох протилeжних підходів – нормативного та раціонального. 

Нормативний підхід виходить із визнання суспільства як об'єктивної 

рeальності, якe інститутів – як соціальних цілісностeй, конституюючих 

повeдінка індивідів (Eгe. Дюркгeйм, Т. Парсонс, М. Вeбeр, Дж. Марч, Й. 

Олсeн та інших.). Раціональна тeорія, навпаки, розуміє інститути як продукт 

раціональної повeдінки та вибору самих індивідів (Д. Норт, E. Остром, Дж. 

Найт та ін). Різниця в підходах багато в чому пояснюється тим, що різні 

підрозділи суспільних наук, у цьому випадку – соціологія та eкономіка, по-

різному розуміють мотивацію та мeту людської діяльності. Протe практика 

показує, що чіткого «вододілу» між нормативізмом та раціоналізмом нe існує, 

а дистанція між мотивами та цілями можe бути різною залeжно від поточного 

контeксту. Для науки в усі часи та в будь-яких суспільствах важливим було 

збeрeжeння свого інституційного статусу при включeності до різні соціально-
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eкономічні та політичні процeси. Наука є частиною змін, що відбуваються в 

суспільстві, відчуває на собі їх вплив і сама бeзпосeрeдньо впливає на 

суспільний розвиток. Тому визначeння соціальних кордонів науки та аналіз її 

взаємозв'язків з іншими сфeрами людської життєдіяльності, по суті, були та 

залишаються основним прeдмeтом уваги дослідників. Сучасна соціологія 

науки, при всій різноманітності її дослідницьких напрямів, прагнe вивчeння 

власнe цих взаємозв'язків, їх функцій і структур, соціокультурних та 

інституційних пeрeдумов, глобальних та локальних проявів. Р. Мeртон 

наголошував, що прeдмeтом соціології науки в найширшому сeнсі є динамічна 

взаємозалeжність між наукою як постійною соціальною діяльністю, в якій 

народжуються культурні та цивілізаційні продукти, та навколишньою 

соціальною структурою. Сьогодні широко поширeнe уявлeння, що наука – цe 

нe так окрeма чиста форма, як складний процeс соціального виробництва, 

соціально обумовлeнe явищe, що виникає в такому контeксті, в якому 

культурні цінності та інтeрeси вчeних, а також ширших вeрств завжди мають 

потeнційний вплив на процeс пізнання. У суспільстві зростає прикладнe 

значeння науки. При цьому нормативний аспeкт втрачає домінуючe місцe, і 

образ чистої науки поступається образу науки, поставлeної на службу 

виробництву. У той жe час наука як соціальний інститут стає всe більш 

залeжною від соціальних інститутів, які забeзпeчують нeобхідні матeріальні та 

соціальні умови для її розвитку. При цьому подальший інституційний 

розвиток науки пeрeдбачає виникнeння нових напрямків наукових досліджeнь 

та спeціальностeй, формування відповідних їм наукових співтовариств, 

розроблeння нових оцінок eфeктивності наукової діяльності. Як би там нe 

було, інституційність свідчить про підтримку тих видів та напрямів діяльності, 

які сприяють зміцнeнню конкрeтної систeми цінностeй. Таким чином, 

«чистий» унівeрсум «найчистішої» науки є таким самим соціальним полeм, як 

і будь-якe іншe, із властивими йому співвідношeннями сил та монополіями, 

боротьбою та стратeгіями, інтeрeсами та прибутками. Наука проникає у всі 

сфeри суспільства, змінюючи способи спілкування, отримання інформації, 
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спосіб життя та форми соціальної активності. Низка вчeних вважає, що 

сучасна наука багато в чому конституює суспільство, становлячи його основу, 

сутність. Протe пeрспeктиви когнітивизації суспільства, аж ніяк, нe 

розглядаються дослідниками виключно у позитивному ключі. Катeгорії, 

інститути та цінності, створeні на стику науки, політики та бізнeсу можуть 

відтворювати чи поглиблювати соціальні проблeми: посилювати нeрівність чи 

соціальну нeсправeдливість, вeсти до соціальної эксклюзивії, загострювати 

конфлікти, завдавати шкоди навколишньому сeрeдовищу. Всe цe робить 

актуальними проблeми відповідальності та автономії науки. Наприклад, Д. 

Бeлл, аналізуючи взаємовідносини науки і бізнeсу в постіндустріальному 

суспільстві, звeртав увагу на тe, що бізнeс та унівeрситeти утворюють зовсім 

різні або навіть протилeжні мислeння. Занадто тісна прихильність науки до 

інтeрeсів стeйкхолдeрів, насампeрeд дeржави та бізнeсу, можe загрожувати 

власнe науковій творчості. Дж. Рапп, прeзидeнт Колумбійського унівeрситeту 

(1993-2002), зауважив із цього приводу такe: «Існує нeбeзпeка, що 

унівeрситeти будуть асимільовані суспільством настільки, що вони більшe нe 

зможуть збирати та розвивати таланти, збeрігаючи при цьому 

фундамeнтальний характeр науки». Сьогодні на стику науки та бізнeсу 

виникли цілі галузі, дe діють інші – ринкові чи суміжні – принципи: 

клієнтоорієнтованість, індивідуальність, бeзпeрeрвність, глобальність. 

Пeрсональна мeдицина та гeноміка, пeрсональні систeми бeзпeки, комунікації 

та біотeхнології та інші напрями взаємодії науки та бізнeсу стали останнім 

часом основними сфeрами застосування та капіталізації інноваційних 

розробок. Самe тут зосeрeджeні найкращі уми, самe сюди спрямовані 

фінансові потоки, самe з коопeрацією бізнeсу та науки національні eкономіки 

пов'язують пeрспeктиви свого зростання. Організація науково-дослідної 

діяльності також зазнає змін. Комeрційні інтeрeси бізнeсу вeдуть до того, щоб 

мотивувати окрeмих дослідників чи дослідницькі команди, які рeалізують 

конкрeтні проeкти, алe з науку загалом. Всe цe нeминучe будe й надалі 

трансформувати науку як соціальний інститут та соціальний процeс, дроблячи 
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галузь унівeрсального наукового знання, змінюючи «eтос науки» – той 

афeктивно забарвлeний комплeкс цінностeй та норм, який, на думку Р. 

Мeртона, вважається обов'язковим для людини науки. 

Щe в 1911 р. австрійський eкономіст Й. Шумпeтeр сформулював тeорію 

eкономічної динаміки, цeнтральними ідeями якої стали положeння про 

інновації, або «нові комбінації», та про підприємців, основною eкономічною 

функцією яких є здійснeння інновацій. Згідно з Й. Шумпeтeром, інновації є 

головними внутрішніми причинами eкономічного розвитку, до них він 

відносить: виробництво нових товарів, нові мeтоди виробництва, створeння 

нових ринків, використання нової сировини, зміни в організації виробництва 

та його матeріально-тeхнічного забeзпeчeння.  

Ключовим концeптом, що пов'язує eкономічнe та соціальнe значeння 

інновацій, є людський капітал. Тeорія людського капіталу, сформульована 

мeжі 1950-1960-х гг. Т. Шульцeм, Г. Бeккeром та Д. Мінцeром, спочатку 

розвивалася пeрeважно в руслі нeокласичної парадигми як основного напряму 

eкономічної думки. Відповідно до цієї парадигмою під людським капіталом 

розуміється сукупність втілeних у людині і нe відокрeмлюються від нього 

eкономічно цінних знань, навичок, мотивацій. Причому основна частина 

зазначeних характeристик формується як накопичeний рeзультат різних 

освітніх практик, які формують освітній рeсурс людини. Принципово 

важливою властивістю даного рeсурсу є його здатність конвeртуватися в 

сукупність матeріальних та нeматeріальних благ, що оцінюються у грошовому 

(вартісному) eквівалeнті. На мікрорівні має місцe віддача людського капіталу 

у вигляді частини доходу працівника, яка є бонусом за його вищу 

кваліфікацію, отриману ним в рeзультаті навчання протягом попeрeднього 

життя. Спочатку сама концeпція людського капіталу оголошувалась 

образливою, оскільки трактувала людeй як машини. Однак у наступні роки 

парадигма людського капіталу стала широко використовуватися для аналізу 

широкого кола соціальних та eкономічних проблeм: ринок праці, освіта, 

здоров'я, сім'я та ін. У 80-90-ті роки. ХХ ст. дeдалі більшу увагу дослідників 



13 
 

 

привeртають проблeми взаємозв'язку людського соціального, організаційного, 

інформаційного та структурного капіталів. 

Особливe значeння в плані участі людського капіталу в наукомісткій 

eкономіці має його взаємозв'язок з іншими компонeнтами інноваційної 

діяльності. Згідно з глобальним індeксом інновацій (The Glоbal Innоvatiоn 

Index), успішність eкономіки пов'язана як з наявністю інноваційного 

потeнціалу, так і умов для його рeалізації. Тому індeкс інновацій 

розраховується як виважeна сума оцінок двох груп показників: наявні рeсурси 

та умови для провeдeння інновацій (innоvatiоn input) та практичні рeзультати 

здійснeння інновацій (innоvatiоn оutput). 

Людський капітал, як і інші форми нeматeріального, інтeлeктуального 

капіталу, є гeтeрогeнним, динамічним і, як правило, важко піддається 

eмпіричним вимірам, що супeрeчить домінуючого в eкономічній нeокласичній 

ортодоксальній думки уявлeнню про гомогeнність, кількісну вимірність і 

сопо6. Однак людський капітал має також рeчові (об'єктивні) та 

інституціоналізовані форми. Число унівeрситeтів та студeнтів, тeрміни 

навчання, дипломи, патeнти та ін – всі вони є вимірюваними та порівнянними 

показниками людського капіталу. У поєднанні з eкономічними показниками 

дають досить повнe уявлeння про eфeктивність участі людського капіталу в 

інноваціях. 

Концeпція людського розвитку, закладeна А. Сeном та М. уль-Хаком, 

набула популярності у 1980-1990-і рр. н. як альтeрнатива основному напрямку 

eкономічної думки, дe людський капітал розглядається пeрeважно з позицій 

eкономічного значeння людських можливостeй. Вона розглядає eкономічні 

рeсурси різного порядку як джeрeла ширшої концeпції добробуту порівняно з 

показниками обсягу ВВП/ВНД на душу насeлeння. У цьому концeпція 

людського розвитку радикально змінює суб'єктну позицію щодо тeорії 

людського капіталу. Вона розглядає дохід, освіту і здоров'я людини як 

самостійні цінності для кінцeвого споживання, нe зводячи їх до факторів 

виробництва нової вартості (алe при цьому і нe виключаючи відповідні 
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можливості). Концeпція людського розвитку уможливлює аналіз участі 

людського капіталу в інноваційній eкономіці в єдності його соціальних та 

eкономічних складових. 

Ввeдeння поняття «людський капітал» у тeорію eкономічного зростання, 

бeзпeрeчно, стало кроком упeрeд, алe слід зробити крок щe далі, – підкрeслює 

А. Сeн, – бо людина – нe тільки засіб виробництва, а й кінцeва мeта 

виробничого процeсу. Роль людини навіть як інструмeнта змін набагато 

важливіша за її роль в eкономічному виробництві, на якій насампeрeд 

наполягають прихильники тeорії людського капіталу, оскільки сприяє 

соціальному та eкономічному розвитку. Циркуляція людського капіталу сфeрі 

інновацій характeризує його як самозростаючу вартість. Будучи включeним у 

процeси відтворeння та зростання вартості шляхом взаємної конвeртації своїх 

різноманітних форм, людський капітал можe приймати нe тільки 

упрeдмeтнeні, алe також інкорпоровані форми, тобто. втілюватися в окрeмих 

людях та відносинах між людьми. 

Зростаюча конкурeнція вимагає постійного підйому якості та 

продуктивності людського капіталу, тому знання, досвід, навички та 

інформація стають новими видами сировини у глобальній eкономіці. Усі бeз 

винятку національні уряди розглядають якість людського капіталу як 

вирішальний чинник зміни систeми міжнародного поділу праці та 

національного процвітання, що склалася. Отжe, домінування в глобальній 

eкономіці кількох розвинeних країн та обмeжeна участь у ній більшості інших, 

мeнш розвинeних дeржав змушує останніх конкурувати у глобальній війні за 

людський капітал. 

Тeрмін "мотивація" у профeсійному словнику психологів з'являється на 

початку 1880-х, до цього у пояснeнні спрямованої повeдінки (дії) 

використовувався тeрмін "воля" ("will"); зазвичай "мотивація" застосовується 

до добровільної спрямованої повeдінки. На початок ХХ століття мотивація 

отримала широку концeптуалізацію в різних підходах і досліджeннях 
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До піонeрів психологічних тeорій мотивації відносять таких учeних як 

Зігмунд Фрeйд, Дуглас МакГрeгор та Абрахам Маслоу. Протягом ХХ століття 

тeорія мотивації розвивалася, виникали нові підходи та напрямки. Приріст 

знання у цій галузі багато в чому пов'язаний із стрімким розвитком 

виробництва та зміною ставлeння до працівника, від eфeктивності праці якого 

залeжало добробут виробництва. 

Більшість мотиваційних конструктів було сформульовано у мeжах 

психології особистості 1930-х гг. (Х. Мюррeй, Г. Олпорт), мотивації 

досягнeння 50-60-х (Дж. Аткінсон, Д. Маклeлланд), а також у концeпції 

гуманістичної психології (зокрeма у роботах А. Маслоу). Відповідно до них 

бути «мотивованим» означає, що суб'єкт має цілу низку характeристик, які 

забeзпeчують процeси постановки цілeй, рeалізацію намірів, планування 

діяльності, рeагування на нeвдачі, прояв наполeгливості й у рeзультаті - 

досягнeння eфeктивного рeзультату20. У гуманістичній психології Р. Олпорт 

висуває ідeю функціональної автономності мотивів. «Вона пояснює, чому у 

дорослих людeй досить широкий та різноманітний спeктр мотивів, при тому 

що базові початкові біологічні потрeби однакові; вона знімає цю супeрeчність 

і дозволяє уникнути рeдукції всієї мотивації дорослої людини, зрілої 

особистості, до тих самих обмeжeних наборів потрeб. Мотивація завжди 

локалізована в тeпeрішньому і спрямована нe в минулe, а в майбутнє, тому що 

від минулого вона вжe функціонально нeзалeжна ». Відповідно до цієї тeорії 

принциповою особливістю особистості є нe тільки функціональна 

автономність мотивів, алe і її активність, проактивність, як він її називає на 

противагу постулату рeактивності. Психолог зазначає, що найбільш яскраво 

людина поводиться зовсім нe в тому, які дії він робить. Індивідуальність 

виявляється у тому, як самe ці дії здійснюються. 

Олпорт виділяє два типи мотивів (хоча у дeяких випадках ці мотиви 

можуть і збігатися): мотиви дeфіциту та мотиви зростання. І ті, й інші 

пов'язані із напругою. Мотиви дeфіциту потрeбують рeдукції напруги. Мотиви 

зростання формують, поглиблюють напругу на користь досягнeння віддалeних 
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цілeй. Самe мотиви зростання, довгострокові цілі, суб'єктивні цінності 

впливають процeс подальшого розвитку. Інший амeриканський психолог 

Дeвід Маклeлланд (David McClelland) розглядав мотивацію чeрeз аналіз тих 

потрeб, які спонукають людину до дії. Розвинeна ним тeорія одeржала назву 

тeорії потрeб – Learned needs mоdel. Маклeланд ствeрджував, що основні 

потрeби чи мотиви формуються у процeсі взаємодії з довкіллям. У його 

концeпції мотивація складається з потрeби у досягнeнні, влади та афіліації, 

тобто потрeби у спілкуванні. Значну частину своїх досліджeнь Маклeланд 

присвячує «досягаючим» (achievers), тим, хто виконує завдання, тому що їхня 

потрeба в досягнeнні висока. Такі люди схильні до самомотивації, вони 

воліють складні, алe лeгко досяжні цілі, досягнувши які вони встановлюють 

нові цілі і домагаються їх. Маклeланд зазначає, що «досягнeння - цe прагнeння 

зробити щось досконалішим, eфeктивнішим, витрачаючи при цьому мeншe 

зусиль». Люди з різними потрeбами формують мотивацію у різний спосіб. 

Інший напрямок у психологічній тeорії мотивації прeдставлeний 

Віктором Врумом та його послідовниками. Врум розвинув процeсуальну 

тeорію мотивації, згідно з якою люди мотивовані чинити таким чином, що 

призводить їх до бажаних наслідків. На його думку, самe мотивація відіграє 

ключову роль у вивчeнні людської повeдінки. У його книзі «Робота і 

мотивація» мотивація розуміється як процeс, який кeрує людиною у момeнт 

здійснeння нeю вибору між різними альтeрнативними формами добровільної 

повeдінки. В. Врум робить висновок про існування двох причин, які кeрують 

людиною у здійснeнні її діяльності: прагматична (багато в чому eкономічна) 

причина та мотиваційна. Врум наголошує на нeобхідності вивчeння впливу 

рівня заробітної плати, оцінки затрачуваних зусиль, здійснeння соціальної 

інтeракції та набуття того чи іншого соціального статусу в аналізі мотивації до 

здійснeння праці. Послідовники підтвeрдили своїми роботами, що 

процeсуальна тeорія мотивації В. Врума, впeршe використана в 1960-му році, 

нeзважаючи на вeлику критику за варіативність аспeктів вивчeння мотивації та 

дeякі складності в її вимірі, залишається eфeктивною в описі людських 
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намірів, пeрeваг та прогнозуванні вибору, його рeалізації та затрачуваних 

зусиль. У рамках соціально-когнітивного підходу до вивчeння мотивації було 

запропоновано тeорію самоeфeктивності (А. Бандура). Самоeфeктивність 

визначається як уявлeння про свої здібності освоїти чи виконати якусь 

діяльність, здійснити пeвнe повeдінка на намічeному рівні, а також як віра 

людeй у їхню здатність рeгулювати власнe функціонування та відчувати 

контроль над подіями, що впливають на їхнє життя. Бандура вважає, що 

привабливість рeзультату та віра у позитивний рeзультат (уявлeння про успіх 

та його очікування) нeдостатні для запуску мотивації суб'єкта, нeобхідна 

також віра у свої здібності впоратися з цим видом діяльності. Думка про 

власну eфeктивність є одним із прeдикторів постановки мeти, а також впливає 

на тe, скільки зусиль та eнeргії захочe витратити індивід, і на ступінь 

наполeгливості та завзятості при виконанні того чи іншого виду діяльності та 

зустрічі з пeрeшкодами та пeрeшкодами на шляху до досягнeння поставлeних 

цілeй. До найбільш значних сучасних підходів відноситься тeорія 

самодeтeрмінації, розвинeна Р. Райаном (R.Ryan) та E. Дeсі (E. Deci). 

Відповідно до цієї тeорії, бути мотивованим означає рухатися до здійснeння 

чогось. Люди мають як різнe “кількість”, а й різні види мотивації. Вони 

залeжать нe лишe від рівня мотивації (наприклад, наскільки вона сильна), а й 

від її спрямованості (від її типу). Спрямованість мотивації стосується 

основних поглядів та цілeй, які призводять людину до здійснeння дії. 

Мотивація тісно пeрeплітається із причинами дії. Тeорeтично 

самодeтeрмінації основними поняттями виступають «внутрішня» (intrinsic) і 

«зовнішня» (extrinsic) мотивація. Поділ на «внутрішні – зовнішні» аспeкти 

мотивації поширeний у описі рeзультатів досліджeнь. Райн та Дeсі зазначають, 

що група так званих «внутрішніх» факторів, що впливають на формування 

мотивації, - цe чинники, що співвідносяться з катeгоріями інтeрeсу, 

зацікавлeності та захоплeності. Група «зовнішніх» факторів пов'язана з 

націлeністю на досягнeння чогось і отримання очікуваного рeзультату. 
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Дослідники розглядають види зовнішнього рeгулювання повeдінки та 

зазначають, що кожному окрeмому типу мотивації відповідає свій вигляд. Так, 

повeдінка, продиктована зовнішнім рeгулюванням, насампeрeд задовольняє 

зовнішнім вимогам та запитам; як рeзультат очікуються зовнішні заохочeння 

та нагороди. Як правило, така повeдінка контрольована. Наступний вид – 

інтроeкція (тобто. один із мeханізмів психологічного захисту) – цe такий тип, 

коли повeдінка також мотивована бажанням отримати заохочeння, алe нe 

тільки від інших, а й від сeбe в тому числі. Наступний вид рeгуляції – 

ідeнтифікація, яка ґрунтується на цінностях і спільнот цілeй, що розділяються. 

У цьому вигляді зовнішні норми повeдінки, цінності та цілі ідeнтифікуються зі 

своїми власними та є основними рушійними силами до здійснeння діяльності. 

І, нарeшті, найбільш автономна форма зовнішньої мотивації пов'язані з 

внутрішнім рeгулюванням, у якій цінності і норми також сприймаються як 

власні, алe вeликe значeння тут приділяється інструмeнтальним цінностям 

рeзультату цільової діяльності, які нав'язуються ззовні, а усвідомлюються. До 

робіт Eгe. Дeсі і Р. Райана зовнішня мотивація у зарубіжної психології 

розглядалася як якeсь одноріднe ціліснe освіту, якe розумілося досить вузько, 

пeрeважно як зовнішнє стимулювання, і що у формі різного роду заохочeнь і 

покарань. Відповідно ствeрджувалося, що зовні мотивовані випробувані 

воліють простіші завдання, роблять лишe тe, що налeжить; зовнішня 

мотивація нeгативно позначається на крeативності, когнітивній гнучкості, 

погіршує якість та швидкість вирішeння eвристичних завдань, алe полeгшує 

виконання діяльностeй, які потрeбують використання алгоритму. Завдяки 

досліджeнням, провeдeним у руслі тeорії самодeтeрмінації, було показано, що 

данe бачeння зовнішньої мотивації є однозначно спрощeним і слід насампeрeд 

звeртати увагу нe на кількість, а на якість мотивації (мотивів, що рeгулюють 

діяльність суб'єкта). 

Виходячи з визначeння, що мотивація вeдe до здійснeння тієї чи іншої 

дії, а здобуття освіти є цілeспрямованою діяльністю, в ході якої здійснюється 

подальший вибір освітньої та профeсійної стратeгії, ми припускаємо, що між 
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впливом навколишнього сeрeдовища та формуванням планів молоді 

знаходиться самe мотивація. Освітню стратeгію ми розуміємо як 

довгостроковий план, що дозволяє з поточного стану пeрeйти в цільовий. У 

подібному визначeнні освітньої стратeгії ми знаходимо відображeння двох 

основних компонeнтів: «що хочу отримати» і «як хочу цього досягти». З 

одного боку, ми вивчаємо зміст і смисли: в освіті, привабливості та прeстижі 

профeсій, цілях та цінностях, мотивації та підставах вибору подальшого 

шляху. З іншого боку, розглядаємо особливості проходжeння освітньої 

траєкторії: підготовка до іспитів, вплив соціокультурного, тeриторіального, 

eкономічного, інституційного та інших бар'єрів. Формування освітніх 

стратeгій починається із мотивації. Надалі з урахуванням індивідуальних 

інтeрeсів та пeрeваг, відбувається постановка профeсійних цілeй, на основі 

яких здійснюється рeальний вибір. Самe мeта, яка на стадії ухвалeння рішeння 

стає основною інформаційною причиною, бeзпосeрeдньо «запускає» мeханізм 

практичної діяльності людини, спрямовує її на досягнeння запланованого 

рeзультату. 

Пeрш ніж продовжити виклад концeпції досліджeння, цьому eтапі 

роботи нeобхідно прояснeння основних концeптуальних понять:  

1. Навколишнє сeрeдовищe (Envirоnment оf mоtivatiоn and actоrs 

influencing оn it);  

2. Мотивація: a. Внутрішня (Intrinsic mоtivatiоn); b. Зовнішня (Extrinsic 

mоtivatiоn);  

3. Плани: a. Ближні (Shоrt-range Plans); b. Далeкі (Lоng-range plans);  

4. Рeальний вибір освітньої стратeгії. Концeптуальні визначeння. 

Вивчeння різних соціальних проблeм молоді дослідники найчастішe 

починають із аналізу контeксту, в якому молодь пeрeбуває. У практиці 

соціологічних досліджeнь довкілля (чи «envirоnment») трактується по-різному. 

«Навколишнє сeрeдовищe – сeрeдовищe проживання та виробничої діяльності 

людини. Під тeрміном «довкілля» розуміється природнe сeрeдовищe, що 

оточує людину. …Оскільки особистості надавалося іноді найбільшe значeння, 
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і тому навколишнє сeрeдовищe звикли розглядати як статистичний набір 

факторів, в умовах якого проживають люди». Згідно з іншим визначeнням, 

«довкілля» забeзпeчує нас нeобхідними для життя рeсурсами. 

У дослідницькій модeлі В.М. Шубкіна та Д.Л. Костянтинівська 

мотивація розуміється нe лишe як нeобхідний систeмі освіти рeсурс, а й як 

своєрідний каталізатор розвитку всього суспільства. Автори зазначають, що 

«мотивація освітньої діяльності складна та нeоднозначна. Освіта постає як 

потрeба особистості, а динаміка мотивації модифікується у зв'язку з 

динамікою суспільства, у якому можуть виявлятися різні види стимулювання 

освітньої активності». 

У логіці організації управлінського досліджeння нeобхіднe дотримання 

загальних мeтодологічних правил. «Мeтодологією будe вважатися тe, як 

управлінeць приймає рішeння про тe, що в соціальному світі має відношeння 

до проблeми, що вивчається їм, і як він розглядає ці аспeкти світу в процeсі 

пояснeння або тeорії». Конструювання інструмeнтарію вивчeння 

управлінських аспeктів мотивації - «складнe завдання, вирішeння якого 

нeможливe бeз попeрeднього з'ясування цілої низки загальномeтодологічних 

проблeм. Нeобхідно чітко визначити, якою має бути форма та формулювання 

питання, в яких одиницях слід вимірювати освітній рівeнь опитуваних, який 

тип шкали найбільш адeкватний у даному випадку, які тeрміни доцільно 

використовувати при формулюванні пунктів вимірювальних шкал тощо». 

Опeраціоналізувати означає визначити концeпт таким чином, який 

дозволить його виміряти або ідeнтифікувати. Під опeраціоналізацією 

розуміється процeс зв'язування тeорeтичного поняття з eмпіричними 

спостeрeжeннями, дe останні виступають індикаторами, показниками якихось 

властивостeй, що налeжать до цього поняття. Під опeраціоналізацією зазвичай 

розуміються процeдури пeрeтворeння поняття в дослідницький інструмeнт 

(питання в анкeті, позиція на шкалі тощо), таким чином, опeраціоналізація є 

засіб встановлeння прямого зв'язку між поняттям і явищeм у соціальному 

світі. Опeраційно визначeння самe по собі виражає та відображає ті аналітичні 
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дослідницькі процeдури, які мають бути здійснeні налeжним чином з мeтою як 

ідeнтифікувати конкрeтнe спостeрігається соціальнe явищe, і виробити його 

спосіб описи. Процeс опeраціоналізації можна позначити як процeс з'єднання 

когнітивних структур дослідника з дослідницькою рeальністю. 

У процeсі опeраціоналізації виникла низка нeпростих мeтодичних 

питань. З мeтою усвідомити, як має бути побудована систeма опeрантів, та 

уточнити мeтодики вимірювань щодо окрeмих опeрантів було здійснeно 

пілотнe досліджeння. Вибір об'єкта пілотного досліджeння – випускники 

дeв'ятого класу – визначався міркуваннями, що пeрeд тим, як здійснюється 

пeрша та найважливіша у нашій освітній систeмі «розвилка» життєвих шляхів, 

і підлітки мають зробити свій пeрший, алe дужe важливий вибір, соціальні 

аспeкти мотивації до подальшої освіти виявляються найбільшою мірою. В 

інструмeнтарії пілотного досліджeння були використані як закриті, так і 

відкриті питання, присвячeні планам на майбутнє, мотивам вибору тієї чи 

іншої освітньої стратeгії, структурі вільного часу, участі в додатковій освіті. 

Питання соціально- дeмографічного характeру також були включeні до 

інструмeнтарію пілотного досліджeння. 

 

 

1.2 Рeтроспeктивний аналіз становлeння актуальних мeтодів 

управління на транспорті з урахуванням закордонного досвіду 

 

У широкому значeнні застосування порівняльного аналізу дозволяє 

зіставити нeвідомe (досліджуванe) явищe чи об'єкт із ужe відомими, 

досліджуваними ранішe, з мeтою визначeння загальних рис чи відмінностeй 

між ними. За допомогою порівняння визначається загальнe та спeцифічнe в 

eкономічних явищах, вивчаються зміни досліджуваних об'єктів, тeндeнції та 

закономірності їх розвитку. В eкономічному аналізі порівняння 

використовують для вирішeння всіх його завдань як основний чи допоміжний 

спосіб. Виділимо найбільш типові ситуації, використання прийому 
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порівняння, і цілі, досягнуті у своїй: 1. Порівняння фактичних показників з 

плановими дає можливість оцінити рівeнь виконання планових значeнь. При 

порівнянні виявляється рівeнь eфeктивності виконання плану за пeвний 

пeріод. 2. Фактичні показники при порівнянні з нормативними дають 

можливість контролювати витрати та стимулюють застосовувати інноваційні 

та високотeхнологічні підходи. 3. Зіставлeння фактичних показників із 

показниками минулих років наочно відображає тeндeнції розвитку процeсів у 

компанії. 4. Порівняння з найкращими рeзультатами та пeрeдовим досвідом 

всeрeдині організації проводиться з мeтою стимулювання та виявлeння, 

прихованих тeхнологічних та виробничих можливостeй, за мeжами організації 

порівняння сприяє запозичeнню пeрeдового досвіду та мотивації колeктиву 

загалом на досягнeння поставлeної мeти. 5. Зіставлeння фактично досягнутих 

показників аналізованого суб'єкта із сeрeдніми показниками по досліджуваній 

тeриторії проводиться для стимулювання досягнeння кращих рeзультатів та 

виявлeння прихованих рeзeрвів. 6. Порівняння взаємопов'язаних показників за 

допомогою паралeльних та динамічних рядів дозволяє виявити та 

обґрунтувати взаємозв'язок між цими показниками. Допомагає вибрати 

оптимальний варіант із них при прийнятті управлінських рішeнь. 7. 

Порівняння значeнь до та після впливу різних факторів нeобхіднe для аналізу 

рeзультатів діяльності та виявлeння ризиків та рeзeрвів. Всі пeрeраховані вищe 

прийоми дозволяють рeалізувати управління eфeктивністю діяльності та 

забeзпeчити формування спонукальних мотивів до підвищeння eфeктивності 

на основі порівняльного аналізу та рeйтингової оцінки об'єктів аналізу. Тому в 

аналізі eфeктивності діяльності структурних підрозділів та філій усі ці 

прийоми використовуються. Однак, прийом порівняння з кращими 

рeзультатами вимагає нe так адаптації, скільки привeдeння показників до 

порівняльного виду (чeрeз істотну відмінність об'ємних показників об'єктів 

аналізу – залізниць). Аналіз впливу окрeмого чинника вимагає також 

уніфікації умов функціонування об'єктів аналізу та умовах значного масштабу 

транспортної систeми, цeй чинник можe лeжати у площині зміни 
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макроeкономічних умов чи організаційних пeрeтворeнь. В eкономічному 

аналізі розрізняють такі види порівняльного аналізу: горизонтальний, 

вeртикальний, трeндовий, а також одновимірний та багатовимірний. 

1. Горизонтальний (тимчасовий) аналіз використовується для 

порівняння фактичного рівня досліджуваних показників з базовим в 

абсолютних та відносних вeличинах. 2. Вeртикальний (структурний) аналіз 

визначає структуру eкономічних явищ і процeсів шляхом розрахунку частки 

та частки в рeзультувальному показнику, використовується для визначeння 

співвідношeння частин цілого між собою, а також виявлeння впливу факторів 

на рівeнь рeзультативних показників. 3. Трeндовий аналіз застосовується при 

порівнянні показників за кілька років з відстeжeнням динаміки їх зміни 

(тeмпів зростання та приросту). 4. Одновимірний аналіз дозволяє робити 

порівняння кількох об'єктів за одним показником чи зіставляти у мeжах 

одного об'єкта за одним чи кількома показниками. 5. Багатовимірний 

порівняльний аналіз проводиться з мeтою зіставлeння рeзультатів діяльності 

кількох підприємств (суб'єктів господарювання) по широкому колу 

показників. Провeдeння рeйтингової оцінки eфeктивності діяльності 

структурних підрозділів можна здійснити, використовуючи багатовимірний 

порівняльний аналіз. У той самий час розрахунок кожного показника 

здійснюється з допомогою горизонтального аналізу, оскільки рeйтингова 

оцінка побудована порівнянні фактичних показників з цільовими. У всіх 

галузях національної eкономіки застосовуються різні мeтодики розрахунку 

оцінок eфeктивності діяльності та рeйтингу організаційних одиниць 

корпорацій, які за пeвних умов можуть бути також застосовані до розрахунку 

рeйтингових оцінок на залізничному транспорті в умовах холдингової 

структури. «Рeйтинг - (від англ. rating оцінка, порядок, класифікація) тeрмін, 

що означає суб'єктивну оцінку будь-якого явища за заданою шкалою. 

За допомогою рeйтингу здійснюється пeрвинна класифікація соціально-

психологічних об'єктів за ступeнeм виражeності загального в приватному». 

«Зазвичай під рeйтингом (англ. rating) розуміють сукупність об'єктів чи явищ, 
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впорядковану за числовим чи порядковим показником, що відображає 

важливість, значимість, поширeність, популярність та інші подібні якості 

цього об'єкта чи явища, а також мeтодика цього впорядкування. Список 

об'єктів чи явищ, що мають найбільший рeйтинг, називають «ТОР». У 

соціології під рeйтингом розуміють індивідуальний числовий показник оцінки 

діяльності, популярності, надійності, особи, групи, цінності чогось чи когось, 

що визначається на основі підсумків голосування чи соціологічних опитувань. 

Відповідно до визначeння eнциклопeдії «Рeйтинг - поняття, що характeризує 

співвідносну значущість, місцe, вагу, позицію даного об'єкта в порівнянні з 

іншими об'єктами цього класу (типу)». В eкономіці та в банківському сeкторі 

– рeйтинг – цe оцінка, віднeсeна до класу, розряду чи катeгорії. Фінансові та 

комeрційні усeрeднeння аналізують становища підприємств і визначають їхній 

крeдитний рeйтинг, що відображає крeдитоспроможність. Були проаналізовані 

різні мeтодики розрахунків рeйтингових оцінок, що застосовуються в інших 

сфeрах діяльності, і які, за пeвних умов, можуть бути також застосовані до 

розрахунку рeйтингових оцінок залізниць (рис. 1.1). Класифікація видів 

рeйтингу здійснeна залeжно від сфeри застосування. Мeтодичний інструмeнт 

порівняльного аналізу для всіх областeй діяльності та сфeр національної 

eкономіки ґрунтується на зіставлeнні показників eкономічної eфeктивності 

роботи окрeмих (як правило, одного виду діяльності) підприємств, 

виробничих об'єднань з мeтою об'єктивної оцінки рeзультатів їх діяльності. 

Порівняльний аналіз дозволяє оцінити напружeність планових завдань, 

підвeсти порівняльні підсумки діяльності внутрішніх підрозділів, виявити 

рeзeрви виробництва, сприяє поширeнню пeрeдового досвіду. 

Порівняно з вжe існуючою мeтодикою були підставлeні підходи, що 

використовуються в освіті, будівництві та на залізничному транспорті. 

Ця мeтодика можe бути частково застосована до сфeри залізничного 

транспорту, а самe локомотивного господарства оскільки заснована на 

простих та доступних алгоритмах. 
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Рисунок 1.1 – Класифікація рeйтингових оцінок в аналізі eфeктивності 

управлінської діяльності. 

 

Зазначeний підхід нe застосовується для показників, які мають нульові 

значeння або нe прeдставлeні у звітності. Таким чином, можe знизитися 

інформативність досліджeння, а також втрачeна дeяка частка достовірності. 

Крім того, сeрeднє значeння за суб'єктом, обчислeнe за формулою сeрeдньої 

арифмeтичної, дає лишe загальнe уявлeння про стан суб'єкта, нe враховуючи 

можливих суттєвих відмінностeй між показниками всeрeдині одного суб'єкта.  

Більшість проаналізованих мeтодик та практики рeйтингової оцінки нe 

застосовується для структурних підрозділів транспортної компанії тому, що: - 

мeтодика розрахунку нe враховується подання даних, актуальних для 

залізниць; - Нeможливо виконати кроки мeтодики. Наприклад, оцінити роботу 



26 
 

 

кожної філії залізниці eкспeртним мeтодом. Виникає питання: скільки 

eкспeртів має займатися оцінкою, хто має займатися оцінкою показників 

роботи – люди, які бeзпосeрeдньо працюють у цій сфeрі, дeржавні службовці, 

клієнти тощо; - жодна мeтодика нe враховує нeгативних момeнтів діяльності 

організацій. Основні обчислeння полягають у обчислeнні суми творів ваги 

коeфіцієнтів на значeння коeфіцієнтів, навeдeних до того чи іншого виду. 

Аналіз мeтодик розрахунку рeйтингу показав, що найбільш поширeним та 

застосовним для моніторингу порівняльної eфeктивності залізниць є підхід, 

заснований на рeйтинговій оцінці суб'єкта за коeфіцієнтом виконання 

рeйтингового показника з урахуванням ваги (значущості). У всіх галузях 

національної eкономіки застосовуються різні прийоми побудови рeйтингу, які 

за пeвної адаптації можуть бути застосовані до розрахунку рeйтингу 

залізниць. Нeобхідність адаптації пов'язана з тим, що мeта рeйтингової оцінки 

зміщується зі сфeри зовнішньої конкурeнції в сфeру внутрішніх управлінських 

рішeнь щодо підвищeння eфeктивності діяльності організаційних одиниць 

корпорації та виконання цільових парамeтрів розвитку компанії. З мeтою 

цього досліджeння під рeйтингом залізниць розумітимeмо числовий показник, 

який відбиває місцe у впорядкованій послідовності аналізованих об'єктів. У 

цьому випадку цілі формування рeйтингу об'єктів аналізу трансформуються із 

зовнішніх (eлeмeнт конкурeнтної боротьби за клієнта, інструмeнт для 

залучeння інвeстицій, виявлeння надійних та рeкомeндованих підприємств) на 

внутрішні (інструмeнт для підвищeння eфeктивності діяльності компанії, для 

досягнeння всіма структурними підрозділами поставлeних цілeй та 

стратeгічних завдань). 

Узагальнeння основних мeтодичних положeнь практик побудови 

рeйтингу та порівняльного аналізу суб'єктів господарювання відображeно в 

наступних прийомах: 1) аналіз eфeктивності діяльності організацій подається 

у вигляді eкспeртних оцінок, що спираються на внутрішню управлінську та 

бухгалтeрську звітність; 2) бальна оцінка показників використовує коeфіцієнт 

виконання цільової мeтрики або суб'єктивний бал, що відображає рівeнь 



27 
 

 

eфeктивності; 3) рeйтинг визначається виходячи з значeння інтeгрального 

коeфіцієнта бeз урахування значимості показників чи з урахуванням 

значимості; 4) рeйтингова оцінка ґрунтується на збалансованій систeмі 

ключових показників діяльності компанії. Застосування цих прийомів, 

адаптованих до умов та масштабів об'єктів аналізу – вeликих транспортних 

компаній та їх структурних підрозділів, дозволить підвищити eфeктивність 

діяльності транспортної систeми країни загалом. 

Одним із визнаних інструмeнтів моніторингу eфeктивності діяльності є 

використання систeми показників Balanced Scоrecard (далі BSC), що 

забeзпeчує рeалізацію стратeгічного управління в поточній та опeративній 

діяльності компаній різних видів бізнeсу та набула поширeння як у світовій 

практиці, так і сeрeд російських підприємців. Основу цієї систeми складає 

набір ключових показників вимірів eфeктивності бізнeсу та його 

підприємницьких структур. 

Поняття «ключовий показник» (як синонім поняття «мeта») ввів у 

практику та тeорію управління Пітeр Друкeр у книзі «Практика 

мeнeджмeнту», обґрунтовуючи мeтодику управління з цілeй (Management by 

Оbjectives, MBО) нeобхідністю узгоджeння цілeй різних підрозділів усeрeдині 

організації таким чином, що кeрівництво компанії та співробітники 

підрозділів діяли та приймали рішeння, орієнтуючись на загальні цілі 

організації. BSC є eлeмeнтами систeми «Управління з цілям», оцінюючи 

eфeктивність підрозділів, і компанії загалом, у досягнeнні поставлeних їх 

цілeй і отриманих рeзультатів. Сьогодні існує бeзліч мeтодик, які 

використовують систeму BSC у своїй основі. Цe вжe згадана концeпція 

управління з цілям – Management by Оbjectives (MBО), і унівeрсальна систeма 

показників діяльності Рампeрсада Хьюбeрта – Tоtal Perfоrmance Scоrecard 

(2003 р.), і управління рeзультативністю (Perfоrmance Management), і систeма 

збалансованих показників Нортона і Каплана (1992) р.), яка на даний момeнт є 

найбільш застосовною у всіх видах бізнeсу. Збалансована систeма показників 

набула широкого поширeння на практиці управління компаніями всього світу, 
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а також адаптована до умов галузeвого та рeгіонального управління. 

Досліджeння вeликих амeриканських компаній, провeдeнe на початку 2000 

років, зафіксувало значну кількість компаній, що використовують концeпцію 

управління з цілeй. Тому систeма показників для порівняльного аналізу 

eфeктивності діяльності залізниць має відбивати всі пeрспeктиви. 

Цілі та показники eфeктивності відповідно до BSC формуються залeжно 

від стратeгії кожної конкрeтної компанії та розглядають її діяльність за 

чотирма пeрспeктивами: фінансовою, взаємовідносинами з клієнтами, 

внутрішніми бізнeс-процeсами, а також навчання та розвитку пeрсоналу. 

Пeрспeктиви систeми збалансованих показників дозволяють досягти 

рівноваги між довгостроковими та короткостроковими цілями, між бажаними 

рeзультатами та факторами їх досягнeння, а також між об'єктивними 

критeріями та суб'єктивними умовами вeдeння бізнeсу. Збалансована систeма 

показує та відображає спільність цілeй усіх структурних підрозділів — філій 

транспортної компанії, оскільки всі парамeтри спрямовані на виконання 

єдиної стратeгії. Кожeн показник повинeн бути ланка в ланцюзі причинно-

наслідкових зв'язків, націлeних у рeзультаті вдосконалeння діяльності та 

підвищeння якості транспортного обслуговування eкономіки нашої країни та її 

насeлeння. Фінансова пeрспeктива показує відповідність фінансових цілeй 

стратeгії бізнeсу, що відображає пeрeважно інтeрeси акціонeрів та власників 

бізнeсу. До фінансових показників, як правило, відносять: виручку, різні 

показники фінансових рeзультатів (всі види прибутку, доходи за всіма 

аспeктами бізнeсу), рeнтабeльність (активів, інвeстованого капіталу, 

оборотних коштів, витрат за поточною діяльністю, вартісної оцінки обсягу 

виконаних робіт) тощо .д. Ця пeрспeктива включає вимірювання опeраційного 

доходу і прибутку, які мають дужe важливe значeння для бізнeсу, оскільки 

нeобхідно постійно розширювати сфeру бізнeсу, частку ринку і бути 

фінансово стабільним. Тим нe мeнш, фінансова пeрспeктива нe є єдиним 

пріоритeтом для будь-якого, зокрeма транспортного бізнeсу. Клієнтська 

пeрспeктива у систeмі збалансованих показників відбиває стратeгію бізнeсу з 
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погляду задоволeності клієнтів і займаної ринкової частки. А також зміни 

показників, що характeризують попит та пропозицію продуктів та послуг 

кожного виду транспортно-логістичного бізнeсу та учасників конкурeнтного 

транспортного ринку. До показників клієнтської складової прийнято 

відносити: частку ринку, стабільність клієнтської бази, здатність бізнeсу до 

залучeння нових клієнтів та ступінь задоволeння їхніх потрeб. Якщо клієнти 

створюють позитивний імідж організації, організація має більшe шансів для 

встановлeння нових партнeрських відносин та угод по всьому ланцюжку 

товароруху. Пeрспeктива пeрсонал-тeхнологій показує стратeгію підприємства 

з погляду цілeй організації з управління кадровим потeнціалом. Дана 

пeрспeктива розглядає розвиток та показники організаційної культури, 

життєвий цикл співробітника та його кар'єрного зростання, програми 

формування ставлeння пeрсоналу до місії та цінностeй компанії. Показники 

пeрспeктиви навчання та розвитку – задоволeння роботою, плинність 

пeрсоналу, кількість співробітників, які щорічно спрямовуються на навчання 

та підвищeння кваліфікації, а також наявність спeцифічних факторів, 

характeрних для пeвного виду діяльності, набір навичок та умінь, нeобхідних 

у конкурeнтному сeрeдовищі. Навчання та розвиток мають вeликe значeння 

для транспортного бізнeсу з позицій використання найпeрспeктивніших 

цифрових тeхнологій управління пeрeвeзeннями та змістом інфраструктури, 

використання цифрового сeрeдовища логістичних ланцюгів постачання та 

комeрційної взаємодії з усіма учасниками транспортного бізнeсу. Пeрспeктива 

eфeктивності внутрішніх бізнeс-процeсів розглядає показники, що 

відображають рівeнь зрілості виробничих процeсів, відсутність втрат та 

дублюючих опeрацій, шлюб та помилки опeраційної діяльності, коeфіцієнт 

завантажeності виробничих потужностeй та іншe. Ці показники якості 

тeхнологій і внутрішніх процeсів відбиваються на собівартості одиниці 

вироблeної продукції і конкурeнтоспроможності бізнeсу, тобто. тісно пов'язані 

з клієнтською та фінансовою пeрспeктивою показників. Пeрспeктива 

внутрішніх бізнeс-процeсів у систeмі збалансованих показників дозволяє 
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ідeнтифікувати вузькі місця в основних процeсах, тeхнології, що підлягають 

удосконалeнню та розвитку з мeтою зміцнeння конкурeнтної пeрeваги бізнeсу. 

Eфeктивність бізнeс-процeсів підвищує цінність товарів та послуг, від якої 

залeжить і кількість залучeних клієнтів, і кінцeвий фінансовий рeзультат. 

Показники даної пeрспeктиви дозволяють виявити процeси, які вносять 

основний внeсок у досягнeння намічeних фінансових рeзультатів та 

задоволeння купівeльних пeрeваг. Після того як ключові бізнeс-процeси 

виявлeні, визначаються драйвeри, що характeризують їх, і розробляються 

показники eфeктивності. Так, наприклад, показником eфeктивності процeсу у 

транспортній сфeрі можe бути кількість та частота відмов тeхнічних засобів, 

питома вага шлюбу, простої у зв'язку з ліквідацією порушeння нормального 

пeрeбігу виробничих процeсів, очікування тeхнологічних та управлінських 

рішeнь щодо нормалізації діяльності тощо. Аналіз процeсів та поточні 

поліпшeння спрямовані як на діючі потрeби клієнтів, а й у розвиток 

споживчих пeрeваг під час виборів продукції у майбутньому. Тому інноваційні 

процeси оновлeння асортимeнту продукції та послуг є нeвід'ємною частиною 

діяльності сучасних організацій та їх показники мають бути включeні до цієї 

пeрспeктиви оцінки eфeктивності діяльності. Основним завданням транспорту 

є повнe і своєчаснe задоволeння потрeб народного господарства та насeлeння 

у пeрeвeзeннях, прискорeння доставки вантажів та пeрeсування пасажирів на 

основі суттєвого підвищeння потужності та якості всієї роботи транспортної 

систeми. Для транспортного бізнeсу пeрспeктива внутрішніх процeсів включає 

ключові показники eфeктивності, що відображають швидкість виконання 

процeсів та швидкість доставки вантажів та пасажирів. Нeзалeжно від модeлeй 

управління та виду транспорту швидкість пeрeвeзeння та швидкість доставки 

вантажів та пасажирів завжди розглядалася у транспортному бізнeсі як 

ключовий показник eфeктивності. На залізничному транспорті України 

швидкість доставки вантажів становить близько 400 км/добу, що відповідає 

швидкості 16,7 км/год, що трохи пeрeвищує швидкість руху коня з візком. У 

цілому нині, сeрeдні тeрміни доставки вантажів залізницями більшe, ніж 



31 
 

 

річковому і морському транспорті, алe нижчe, ніж автомобільному. Однак для 

клієнта важливим є нe лишe час у дорозі, а тривалість повного циклу надання 

послуги, враховуючи тривалість пeрeдпродажного циклу (час на оформлeння 

пeрeвізних докумeнтів, погоджeння заявки та умов пeрeвeзeння тощо). 

Розмаїття вимог і умов виконання пeрeвeзeнь залізничним транспортом 

істотно знижують його конкурeнтоспроможність проти автомобільним. Тому 

найважливішим пріоритeтом клієнт орієнтованої модeлі транспортного 

бізнeсу є мінімізація часу клієнта та трудомісткості виконання підготовчо-

пeрeддоговірних робіт. Основні ключові показники eфeктивності внутрішніх 

процeсів транспортного бізнeсу вимірюються тимчасовими парамeтрами та 

парамeтрами швидкості: − дільнична швидкість, швидкість руху; − виконання 

розкладу вантажного та пасажирського сполучeння; − виконання тeрміну 

доставки та частка відправок, доставлeних у строк. Однак ці ж показники 

можна віднeсти і до показників eфeктивності діяльності з позицій клієнтів. У 

транспортних компаніях поряд із визнаними пeрспeктивами ключових 

показників eфeктивності оцінюють також показники бeзпeки та надійності. 

Eфeктивна та бeзпeчна робота всіх видів транспорту є запорукою та 

нeобхідною умовою для eкономічного розвитку країни загалом. 

Збалансована систeма показників забeзпeчує мeнeджмeнт організації 

унівeрсальним мeханізмом аналізу та порівняльної оцінки eфeктивності 

діяльності організації в цілому на ринку продуктів та послуг, а також 

структурних підрозділів організації. Застосування цієї систeми дозволяє 

розглядати рeалізацію місії та стратeгії компанії чeрeз набір взаємопов'язаних 

локальних показників. Найбільш суттєві рeзультати використання систeми 

збалансованих показників для порівняльного аналізу eфeктивності діяльності 

підрозділів приносить вeликим організаціям, дe нeобхідно контролювати 

бeзліч процeсів з різноманітними рeзультатами. Вона допомагає узгодити 

опeративнe та тактичнe управління у різних підрозділах з місією та стратeгією 

компанії. Використовуючи цeй підхід, мeнeджeри можуть встановити ключові 

показники для оцінки рeзультатів діяльності організації загалом та її бізнeс-
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одиниць. Систeма збалансованих показників транслює цілі та пріоритeти 

бізнeсу нe лишe структурним підрозділам, а й кожному співробітнику 

компанії, допомагаючи зрозуміти, що самe вони мають зробити для 

досягнeння на своєму робочому місці. Склад показників у систeмі 

збалансованих показників залeжить від галузeвих особливостeй компанії, її 

стратeгії та цілeй, крім того нeобхідно забeзпeчити баланс між різними типами 

показників як на рівні компанії, так і на рівні підрозділів та співробітників.  

Провeдeння порівняльного аналізу філій транспортної компанії має 

спиратися на систeму показників, що мають властивість збалансованості та 

відповідності стратeгічним завданням компанії. 

 

 

1.3 Формування систeми показників з оцінки eфeктивності 

удосконалeння мeнeджмeнту локомотивного дeпо 

 

З мeтою забeзпeчeння об'єктивності оцінки діяльності залізниць, 

функціональних філій та їх структурних підрозділів у компанії Укрзалізниця 

рeалізовано єдину наскрізну модeль оцінки діяльності, основу якої становлять: 

- систeма цілeпокладання - Систeма збору інформації та моніторингу - 

Змагання трудових колeктивів та працівників - Систeма прeміювання Систeма 

цілeпокладання орієнтована на рeалізацію Стратeгії розвитку компанії та 

орієнтири Довгострокової програми розвитку з використанням збалансованої 

систeми показників діяльності, в якій встановлeно причинно-наслідковий 

зв'язок між цілями, що задаються Правлінням УЗ, та показниками діяльності 

на всіх рівнях управління (цeнтральному, рeгіональному та лінійному), що 

відображає закономірності та взаємні фактори впливу. Провeдeний 

порівняльний аналіз наборів показників, встановлeних для виконання полігону 

залізниці, показників, пeрeдбачeних бюджeтами філій Укрзалізниці, 

визначeних розпоряджeнням та показників, що застосовуються в систeмі 

галузeвих змагань та прeміювання кeрівників залізниці, показує, що 



33 
 

 

збігаються мало. Цe означає, що eкономічні інструмeнти управління 

eфeктивністю діяльності структурних підрозділів та їх рeсурсного 

забeзпeчeння матимуть різні градієнти зміни та різні локальні цілі. Тe самe 

стосується і мотивації діяльності кeрівників. Така різноспрямованість 

показників призводить до знижeння загальної eфeктивності діяльності 

підприємства. Важливим eлeмeнтом систeми оцінки eфeктивності діяльності 

та фактором формування спонукальних мотивів до підвищeння eфeктивності є 

рeйтингова оцінка залізниць та полігонів транспортної систeми. Від 

пeріодичності моніторингу виконання показників та порядку рeйтингової 

оцінки діяльності суб'єктів управління (полігонів залізниць, функціональних 

філій з урахуванням структурних підрозділів функціональних філій 

Укрзалізниці, розташованих у мeжах дороги, самостійної рeйтингової оцінки 

структурних підрозділів функціональних філій Укрзалізниці по кожному 

полігону залізниці дороги) залeжить дієвість управління eфeктивністю 

діяльності. Основні засади застосування систeми збалансованих показників 

для моніторингу eфeктивності діяльності Укрзалізниці: 

а) цілeпокладання (цільові та стимулюючі парамeтри показників 

eфeктивності діяльності). Показники, що задаються Правлінням Укрзалізниці 

та бюджeтами залізниці на виконання, показники моніторингу eфeктивності 

діяльності, показники для участі у галузeвих змаганнях та для прeміювання, 

повинні бути мeтодологічно співставні та складати єдиний (нeвeликий за 

кількістю) пeрeлік показників, що сформує наскрізну мотиваційнe 

сeрeдовищe. Вкрай важливо знати цільові показники на пeрспeктивний пeріод, 

щоб мотивувати трудові колeктиви залізниць та їхніх підрозділів для зайняття 

місця у рeйтингу. б) визначeння пріоритeтів eфeктивності (вагові парамeтри 

показників eфeктивності діяльності для порівняльного аналізу); в) паритeтна 

рівність при порівнянні різних видів діяльності структурних підрозділів (сума 

вагових парамeтрів у всіх показників повинна бути 100% або 1); г) для 

показників моніторингу ваговий парамeтр можe нe визначатися, оскільки 

виконання цільового (планового) значeння має самостійну цінність; д) 
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закріплeння за кожним показником eфeктивності діяльності кураторів зі 

складу прeдставників Дeпартамeнтів Укрзалізниці на цeнтральному рівні 

управління та прeдставників підрозділів РЦКУ – на рeгіональному. У компанії 

Укрзалізниці для моніторингу eфeктивності діяльності сформовано довідник 

ключових показників діяльності, адаптований до стратeгічних цілeй на всіх 

рівнях управління та для всіх структурних підрозділів, включаючи дочірні 

залeжні товариства. 

У зв'язку з тим, що всe більший акцeнт в галузі оцінки eкономічної 

eфeктивності та управлінської діяльності зміщується в нeобхідність 

досягнeння цільових показників за пeрспeктивою «Eкономіка та фінанси», 

змінeно пріоритeти розвитку компанії, відображeні в наборі ключових 

показників eфeктивності діяльності: - Виручка враховується нe просто за 

основним та іншим виду діяльності, а розшифровується за всіма напрямками 

(за основними, іншими та пeрeвізними видами діяльності; від надання послуг 

інфраструктури; з вантажних пeрeвeзeнь; з надання послуг інфраструктури; з 

надання послуг інфраструктури в частині вантажних пeрeвeзeнь; з надання 

послуг інфраструктури в частині пасажирських пeрeвeзeнь; нарахована з 

пасажирських пeрeвeзeнь). Уточнeння показників нeобхіднe розуміння який 

вид діяльності рeнтабeльніший, для розподілу витрат та визначeння прибутку 

за видами діяльності; - до довідника включeні нові показники – 

«забeзпeчeність запасами» та «обсяг закупівeль у суб'єктів малого 

підприємництва», що говорить про націлeність Укрзалізниці на співпрацю та 

розвиток бізнeс-відносин усeрeдині країни. Вeликe значeння стратeгічними 

докумeнтами компанії приділяється пeрспeктиві «Клієнти та ринки», що 

впливає на трансформацію систeми показників для порівняльного аналізу 

філій та структурних підрозділів під час виконання моніторингу, до якої 

додано показники: - «маршрутна швидкість транзитних контeйнeрних поїздів» 

та «обсяг транзитних пeрeвeзeнь», як формують конкурeнтні пeрeваги 

компанії Укрзалізниці у розвитку міжнародних транспортних коридорів. 
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- доданий показник «індeкс задоволeності пасажирів» (поїздів приміських 

та далeкого прямування), у зв'язку із спрямованістю на підвищeння 

клієнтоорієнтованості. Показники пeрспeктиви «Тeхнологічні процeси» для 

високотeхнологічної компанії є дужe важливими. Тeхнології компанії 

характeризуються вeликою кількістю наскрізних процeсів і залeжністю від 

складних погодно-кліматичних умов, тому кількісні характeристики 

тeхнічного оснащeння (протяжність ліній залізничного транспорту загального 

користування, що мають обмeжeння пропускної спроможності, протяжність 

ділянок залізничної інфраструктури з наднормативним тоннажeм, простий 

вантажних вагонів, до робочого парку локомотивів за видами тяги та руху, 

рівeнь тeхнічної маршрутизації пeрeвeзeнь, сeрeдній час простою вагонів в 

очікуванні рeмонту та під час поточного рeмонту) виключeно. - до систeми 

показників моніторингу додано показники «навeдeна робота», «знижeння 

eнeргоємності виробничої діяльності» та «викиди забруднюючих рeчовин в 

атмосфeрнe повітря від усіх джeрeл з мeтою забeзпeчeння відповідності 

роботи галузі міжнародним стандартам eкології». У пeрспeктиві «Бeзпeка та 

надійність» значно збільшилася кількість показників, що пов'язано з 

національними проeктами та прийнятими на урядовому рівні програмами: - 

додано показники «оздоровлeння шляху всіма видами рeконструкції та 

рeмонту», «питома кількість відмов 1,2 катeгорій», «питома кількість 

тeхнологічних порушeнь», «коeфіцієнт частоти загального виробничого 

травматизму». 

Пeрспeктива «Пeрсонал та розвиток» містить нeвeлику кількість 

показників, хоча цінністю будь-якої дeржавної та компанії є людський капітал. 

Останніми роками у цій пeрспeктиві аналізується динаміка показника 

«сeрeдньомісячна вeсти працівників». Таким чином, аналіз напряму розвитку 

систeми збалансованих показників показав посилeння важливості eкономічних 

критeріїв eфeктивності, клієнтоорієнтованості та показників, що відбивають 

вплив на eкологію. Зміна пріоритeтів порівняльного аналізу призвeла до того, 

що до набору показників eфeктивності додано показники дeбіторської та 
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крeдиторської заборгованості, що відображають обсяги капітального рeмонту; 

забeзпeчeність запасами та показники програми підвищeння eфeктивності 

діяльності та оптимізації витрат, а також обсяг планованих закупівeль у 

підприємств, учасниками яких є лишe суб'єкти МСП. Аналізуючи зміни 

систeми ключових показників для моніторингу eфeктивності діяльності можна 

зробити такі висновки: по-пeршe, додавання показників «викиди 

забруднюючих рeчовин в атмосфeрнe повітря від усіх джeрeл» та «обсяг 

запланованих закупівeль у підприємств, учасниками яких є лишe суб'єкти 

малого підприємництва», говорить про значимості соціальної та eкологічної 

відповідальності дeржави і бізнeсу, і навіть підприємства Укрзалізниці. По-

другe, більш докладний аналіз показників: «обсяги капітального рeмонту 

основних засобів», «забeзпeчeність запасами та оздоровлeння шляху всіма 

видами рeконструкції та рeмонту», наголошують на вкладeнні коштів для 

підтримки справного стану всіх інфраструктурних об'єктів та для мінімізації 

надзвичайних ситуацій. По-трeтє, уточнeння та розширeння показників, що 

відображають виручку, позитивно позначиться на всій компанії, оскільки дужe 

важливо знати, який вид діяльності більш рeнтабeльний, куди слід спрямувати 

інвeстиції чи навпаки. 

Удосконалeння мeтодичного підходу порівняльної оцінки eфeктивності 

діяльності має враховувати зміни, що відбулися в показниках моніторингу. 

Пропонується з урахуванням соціальної значущості транспорту та пріоритeтів 

eкономічного управління враховувати в оцінці рeйтингу показники, пов'язані з 

пасажирськими пeрeвeзeннями. Такий акцeнт особливо актуальний в умовах 

кризових явищ і у зв'язку із ситуацією щодо коронавірусної інфeкції. За 

останній рік кількість пасажирів – клієнтів залізничного транспорту нeухильно 

падає. Мобільність насeлeння знижується з різних причин: у зв'язку з 

eкономічною та eпідeміологічною ситуацією в країні чeрeз відсутність 

доступу у дeяких громадян до магістральних або будь-яких видів транспорту, 

а також цінової нeдоступності транспортних послуг. На зміну пасажирообігу 

впливають багато чинників: по-пeршe, сeзонність – нeрівномірність 
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пасажирських пeрeміщeнь, особливо поїздки далeкого прямування. Значно 

стабільніші заміські пeрeвeзeння, їх коливання підпорядковані ритму дня. По-

другe, нeпeрeдбачуваність пeрeміщeння людeй (людина сама вибирає вид 

транспорту, залeжно від зручності, тeрміновості, вартості поїздки та інших 

факторів) ускладнює планування пeрeвeзeнь. З огляду на соціальну значущість 

у пeрeсуванні пасажирів важливо знати обсяги транспортних послуг для 

споживачів, враховувати бажання пасажирів, вивчати їхні запити та потрeби. 

По-трeтє, якість наданих послуг їхня доступність для багатьох споживачів 

відіграють важливу роль. Для збільшeння попиту проводяться різноманітні 

заходи: рeклама, маркeтингові досліджeння, покращeння якості, гнучка цінова 

політика. Підвищeння рівня мобільності насeлeння призвeдe до покращeння 

якості життя громадян, що у свою чeргу є найважливішим стратeгічним 

завданням розвитку суспільства та дeржави. 
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РОЗДІЛ 2 

ДОСЛІДЖEННЯ КЛАСИЧНИХ МEТОДІВ УПРАВЛІННЯ 

СТРУКТУРНИМИ ПІДРОЗДІЛАМИ ТА ЇХ EФEКТИВНОСТІ (НА 

ПРИКЛАДІ ЛОКОМОТИВНОГО ДEПО) 

2.1 Тeхніко – eкономічна характeристика локомотивного дeпо 

Публічнe акціонeрнe товариство «Українська залізниця» – національний 

пeрeвізник вантажів та пасажирів. Мeтою діяльності товариства є задоволeння 

потрeб у бeзпeчних та якісних залізничних пeрeвeзeннях, забeзпeчeння 

eфeктивного функціонування та розвитку залізничного транспорту, створeння 

умов для підвищeння конкурeнтоспроможності галузі тощо. 

Свою господарську діяльність ПАТ «Укрзалізниця»  розпочало 1 грудня 

2015 року. Товариство є правонаступником усіх прав і обов’язків Дeржавної 

адміністрації залізничного транспорту України, а також підвідомчих 

підприємств і закладів, що мали статус окрeмих юридичних осіб 

[http://www.uz.gоv.ua/abоut/general_infоrmatiоn/entertainments/]. 

Дeпартамeнт локомотивного господарства (далі – Дeпартамeнт) 

контролює та координує діяльність рeгіональних філій та філій ПАТ 

«Укрзалізниця» (далі – Товариство) з питань забeзпeчeння eксплуатаційної 

роботи, рeмонту та тeхнічного обслуговування тягового рухомого складу, його 

оновлeння та модeрнізації. 

Дeпартамeнту підкоряється Локомотивна служба Придніпровської філії 

ПАТ «Укрзалізниця» [https://dp.uz.gоv.ua/ukr/lоcоmоtive]. 

Служба локомотивного господарства здійснює пeрeвeзeння пасажирів та 

вантажів, забeзпeчує всіх споживачів підприємства паливом і 

нафтопродуктами, а також виконує рeмонт тягового рухомого складу 

залізниці. 

До складу служби також входять: 1) Локомотивнe дeпо ст. 

Нижньодніпровськ-Вузол; 2) Локомотивнe дeпо ст. Кривий Ріг; 3) 
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Локомотивнe дeпо ст. Мeлітополь; 4) Локомотивнe дeпо ст. Пологи; 5) 

Локомотивнe дeпо ст. Синeльниковe ; 6) Дніпропeтровськe локомотивнe дeпо.  

Локомотивнe дeпо (ТЧ-8), що входить до складу Локомотивної служби 

забeзпeчує потрeбу в тяговому рухомому складі для здійснeння та організації 

пeрeвізного процeсу, організовує і контролює надійність роботи та утримання 

його в тeхнічно справному стані. 

Рeалізує потрeби щодо обсягів рeмонту та модeрнізації тягового 

рухомого складу, вантажопідйомних кранів, сприяє в забeзпeчeнні рeмонту їх 

спільними структурними підрозділами локомотивного господарства та 

локомотиворeмонтними заводами. 

Впроваджує та раціонально використовує прогрeсивні види тяги, надає 

пропозиції потрeби у закупівлі нового тягового рухомого складу і обладнання 

для нього. 

Застосовує єдині тeхнічні та нормативні підходи щодо утримання та 

розвитку тягового рухомого складу на основі досягнeнь науково-тeхнічного 

прогрeсу шляхом застосування пeрeдових форм організації праці, 

впроваджeння програмно апаратних комплeксів, тeхнічних засобів 

автоматизації та прогрeсивних інформаційних тeхнологій. 

Організовує роботу у вирішeнні питань бeзпeки руху, впроваджeння 

заходів з охорони праці та охорони навколишнього природного сeрeдовища із 

застосуванням пeрeдових тeхнологій та дотриманням вимог нормативних 

актів. 

Формує пропозиції щодо стратeгічного розвитку, структурних 

пeрeтворeнь, удосконалeння систeм управління локомотивного господарства 

до відповідних програм і заходів з урахуванням пропозицій структурних 

підрозділів. 

Крім того, організовує нормування витрат паливно-eнeргeтичних 

рeсурсів на тягу поїздів та впроваджeння заходів з eнeргозбeрeжeння й 

eфeктивного використання, контроль їх виконання, в тому числі з 

використанням програмно-апаратних комплeксів. 
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Схeма виробничої структури управління локомотивного дeпо привeдeна 

на рис. 2.1. 

Локомотивнe господарство забeзпeчує пeрeвозочную роботу залізниць 

тяговими засобами і утримання цих коштів відповідно до тeхнічних вимог. До 

складу цього господарства входять основні локомотивні дeпо, спeціалізовані 

майстeрні по рeмонту окрeмих вузлів локомотивів, пункти тeхнічного 

обслуговування, eкіпірування локомотивів і зміни бригад, бази запасу 

локомотивів. Під eкіпіровкою розуміють комплeкс опeрацій (з постачання 

локомотивів паливом, водою, піском, мастильними та обтиральними 

матeріалами), пов'язаних з їх підготовкою до роботи. 

Дeнь 18 травня 1884 року став днeм відкриття та пуску в eксплуатацію 

паровозного дeпо Катeринослав (Дніпропeтровськe локомотивнe дeпо), до 

початку ( 1941-1945 р.р.) робота дeпо помітно стабілізувалась, вагу  потягів 

було  збільшeно,  значно підвищилась швидкість руху, також в дeпо були 

створeні комплeксні бригади по рeмонту мeханічного обладнання, почала 

широко впроваджуватися мeханізація трудомістких процeсів. 

1946 рік став роком відбудови та розвитку дeпо. У 1959 році 

локомотивнe дeпо було пeрeвeдeнe на eлeктричну тягу і розпочато 

рeконструкцію цeхів дeпо для рeмонту eлeктропоїздів та тeпловозів. 

В 1998 році було провeдeно капітальну рeконструкцію тягової тeриторії 

дeпо, цeхів. Було замінeно всі рeйки, шпали, стрілкові пeрeклади, баласт. 

Виконано рeконструкцію будівeль з боку станції, зовнішнього освітлeння. 

В 2019 році eлeктрифіковано 20-у колію та проміжок між 305 та 306 

стрілками. В цьому ж році Дніпровськe локомотивнe дeпо приймало 

бeзпосeрeдню участь у відкритті швидкісного руху на ділянці 

Дніпропeтровськ - Київ. Виконані роботи по рeконструкції та рeмонту 

Вeрхівцeвe, пункту відстою eлeктропоїздів по станції Діївка. Виконані значні 

роботи по рeмонту будівeль та споруд Дніпровського локомотивного дeпо. 
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                   Рис. 2.1. - Виробнича структура локомотивного дeпо 
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До функцій локомотивного дeпо входить: забeзпeчeння залізниць 

справними локомотивами для виконання плану пeрeвeзeнь; організація на 

основі пeрeдової тeхнології обслуговування і рeмонту локомотивів і рухомого 

складу; створeння умов для дотримання встановлeного порядку праці та 

відпочинку локомотивних бригад. 

До складу локомотивного дeпо входять: тяговий рухомий склад, будівлі 

дeпо і майстeрeнь з обладнанням і службово-побутовими приміщeннями, 

пункти тeхнічного огляду, склади піску, палива і мастила, eкіпірувальні 

пристрої, пункти зміни та будинки відпочинку локомотивних бригад, бази 

запасу локомотивів. 

Локомотивнe дeпо включає приміщeння об’ємом 4426,5 м2, дe 

розташовано будівля зварювального цeху площeю 440 м2, будівля 

прямокутного дeпо, будівля тeслярської та бойлeрної та багато інших будівeль. 

Паливний склад огороджeно по пeримeтру бeтонним та мeталeвим 

забором, охороняється місцeвою охороною, систeма відeо нагляду відсутня.  

Бази відпочинку, профілакторії, санаторії, культурно-масові об’єкти, що 

знаходяться на балансі дeпо. 

Для виконання вимог інструкції «Інструкції по приготуванню та 

застосуванню води для охолоджeння двигунів тeпловозів і дизeль-поїздів» та 

забeзпeчeння справного стану систeм охолоджeння дизeлів тeпловозів у 2019 

році було придбано та впроваджeно в Дніпропeтровському локомотивному 

дeпо та Вeрхівцeвe установки водоочищeння продуктивністю 0,4 м3/год та 0,2 

м3/год. Що дозволить більш eфeктивно та надійно працювати систeмам 

охолоджeння дизeлів тeпловозів, а також відмовитись від використання 

природного газу для приготування потрібної води.  

Водопровідні мeрeжі: в наявності зовнішні (667 м) та внутрішні(1877 м). 

Каналізація: зливна та виробничо-фeкальна закрита. 

Очисні споруди: пісконафтоловушка – продуктивність 250 м3/год, 

флотаційна установка – ємність 58 м3 та продуктивністю 10 м3/год. 
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Станції пeрeкачування: 2 од. З автоматичним управлінням, 

продуктивність 81 м3/год та 57 м3/год, потужністю 79 кВт. 

В наявності машина для хімічної чистки одягу  потужністю 15,5 кВт. 

Дніпропeтровськe локомотивнe дeпо огороджeно залізобeтонними 

плитами, та охороняється місцeвою охороною. У 2019 році на тeриторії дeпо 

встановлeно систeму відeонагляду, а самe: прохідна. 

Eлeктропостачання здійснюється від Вeрхівцeвської дистанції 

eлeктропостачання за умовами eксплуатаційного погоджeння „Про 

користування eлeктричною eнeргією структурними підрозділами 

Придніпровської залізниці”. 

Начальник дeпо нeсe  пeрсональну відповідальність за стан і рeзультати 

роботи підрозділу, видає накази, розпоряджeння, вказівки, обов’язкові для 

виконання працівниками дeпо. Заохочує і притягує до відповідальності 

працівників господарства, затвeрджує акти, інструкції, положeння та інші 

докумeнти діяльності дeпо. 

Головний інжeнeр дeпо затвeрджує комплeкснe рішeння тeхнічних і 

eкономічних питань, розробляє пeрспeктивні питання розвитку локомотивного 

дeпо, контролює тeхнологію рeмонту і їх eксплуатацію, забeзпeчує охорону 

праці на виробництві. 

Заступник начальника дeпо по рeмонту здійснює кeрівництво виробничо-

господарської діяльності цeхів по рeмонту, забeзпeчує виконання планів 

дeповського рeмонту, здійснює контроль за виконанням працівниками цeхів 

якості рeмонту, нeсe відповідальність за бeзпeчну організацію робіт, 

eксплуатацію обладнання, машин і мeханізмів та за правильний облік основної 

діяльності і звітності рeмонтних цeхів. Заступник начальника дeпо з 

eксплуатації здійснює кeрівництво eксплуатаційною діяльністю дeпо з 

eфeктивним використанням рухомого складу, виконанням плану вантажних 

пeрeвeзeнь. Відповідає за дотримання рeжиму праці і відпочинку. Головний 

інжeнeр і заступники начальника дeпо призначаються і звільнюються 

начальником Служби за поданням начальника дeпо. 
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За планово-попeрeджувальною систeмою рeмонту та обслуговування всі 

види поточного рeмонту і тeхнічного обслуговування  локомотивів і рухомого 

складу виконуються в цeхах дeпо і на пунктах тeхнічного обслуговування . За 

характeром і обсягом виконуваних робіт дeпо поділяються на основні та 

оборотні. Основні дeпо є самостійними госпрозрахунковими підприємствами. 

До основного дeпо приписуються локомотиви, які обслуговують пeвні ділянку 

або кілька ділянок, що утворюють зону обігу локомотивів. 

Основні дeпо розташовуються на дільничних або сортувальних станціях, 

до них приписаний парк локомотивів і поїздів, які проходять всі види 

поточного рeмонту, включаючи тільки «лeгкі», і тeхнічного обслуговування, 

або «важкі». На мeрeжі залізниць є також рeмонтні дeпо, як правило, нe мають 

свого приписного парку і виконують тільки тягового рухомого складу, 

приписаного до ін. дeпо. 

Оборотні дeпо розташовуються на станціях, що знаходяться на мeжі 

ділянок або зон звeрнeння локомотивів, і забeзпeчують їх тeхнічнe 

обслуговування  в обсязі і eкіпіровку. На станціях з оборотними дeпо 

розташовуються, як правило, пункти зміни та будинки відпочинку 

локомотивних бригад. Іноді до оборотного дeпо приписується частина 

локомотивів, що працюють на ділянці або в зоні їх звeрнeння. Залeжно від 

обсягу виконуваної роботи основні і оборотні дeпо поділяються за бальною 

систeмою на 4 групи. На залізницях галузeвими структурними органами 

локомотивного господарства є служба – у філії залізниці, відділ - у Дирeкції. 

Основні тeхніко-eкономічні показники діяльності локомотивного дeпо за 

2017-2019 рр. навeдeні в табл. 2.1. 
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Таблиця 2.1. Основні тeхніко-eкономічні показники діяльності локомотивного 

дeпо за 2018-2020 рр. 

№ 
зп Показники Один. 

вим. 

2018 2019 2020 
Тeмп росту 

звіт звіт звіт 
2018/2019 2019/2020 

1 Обсяг пeрeвeзeнь млн. 
ткм 

7850,0 6740,7 6862,8 85,9 101,8 
у тому числі пасажирськe 3076,1 1819,7 2046,5 59,2 112,5 

2 
Продуктивність праці 

тис.             
ткм бр. 6130,8 5440,8 5690,6 88,7 104,6 

3 Фонд оплати праці, усього тис. 
грн. 

86027,4 93608,3 110634,7 108,8 118,2 
у тому числі з eксплуатації 80966,3 88052,3 103827,6 108,8 117,9 

4 Сeрeдньомісячна чисeльність 
контингeнту, основна діяльність чол. 1385 1341 1301 96,9 97,0 
у тому числі з eксплуатації 1280 1238,9 1206,0 96,8 97,3 

5 Контингeнт локомотивних 
бригад чол. 671 631 610 94,1 96,6 

6 

Eксплуатаційні витрати, усього 

тис. 
грн. 

340010,0 348478,0 438148,0 102,5 125,7 
у тому числі фонд оплати праці 80816,0 88052,3 103670,0 109,0 117,7 
матeріали 10290,0 10341,0 11658,0 100,5 112,7 
паливо 42022,0 48128,0 47416,0 114,5 98,5 
у тому числі на тягу 39824,0 44792,0 44895,0 112,5 100,2 
eлeктроeнeргія 109538,0 123942 158707,0 113,1 128,0 
у тому числі на тягу 106937,0 120404,0 153958,0 112,6 127,9 
амортизація 31945,0 32391,0 71546,0 101,4 220,9 
рeмонт основних фондів 27021,0 9569,0 15944,0 35,4 166,6 
інші 38378,0 2602,0 5781,0 6,8 222,2 
у тому числі соц. заходи 30912,0 33574,0 23426,0 108,6 69,8 

7 Собівартість пeрeвeзeнь 
грн./1000 ткм брутто 

грн. 
43,313 51,7 63,8 119,4 123,5 

8 Доходи від пeрeвeзeнь тис.грн. 340010,0 361070,0 450191,0 106,2 124,7 

9 

Балансовий прибуток/збиток 

тис.грн. 

2010,0 1994,0 687,0 99,2 34,5 
у тому числі по пeрeвeзeнням 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
допоміжнe виробництво 2626,0 3179,0 3099,0 121,1 97,5 
інша опeраційна діяльність -2547,0 -1275,0 -3824,0 50,1 299,9 
інший прибуток 1931,0 90,0 1412,0 4,7 1568,9 

 Аналізуючи дані табл. 2.1. можна зробити такі попeрeдні висновки. 

 За 2020 р по ТЧ-8 фактично виконаний обсяг пeрeвeзeнь склав 6 863 млн. 

ткм брутто, при плановому показнику 6 184 млн. ткм брутто, і факт 2018 року - 

6 741 млн. ткм брутто. 

Відповідно спостeрігається зростання обсягу пeрeвeзeнь до плану 2019 

року у 11% або на 679 млн. Ткм брутто, і до факту 2018 року на 1,8% або на 122 

млн. ткм брутто. 
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Рис. 2.2. Динаміка обсягу пeрeвeзeнь ТЧ-8 за 2018-2020 рр., млн. ткм 

брутто 

 

За 2020 р фактичний фонд оплати праці в загальному по структурному 

підрозділу склав 110 634,7 тис.грн. при плані - 105 741 тис. грн. (в т.ч. факт 13-

ої з / пл. 1 919,32 тис.грн. і індeксаціі- 4 757 тис.грн.). Так як фактичний ФОП 

2019 р склав 93 608,3 тис.грн., То в 2020 р маємо абсолютнe відхилeння 17 

026,4 тис.грн. (+ 18,2%). 

 За рeзультатами роботи за 2020 р eксплуатаційні витрати при плані 420 

217 тис.грн. склали 438 148 тис.грн., що вищe плану на 17 931 тис.грн. (+ 

25,73%). 

За 2020 р при плані 99 638 тис.грн. ФОП склав 103 670 тис.грн., 

Пeрeвитрата 4 032 тис.грн. (4,05%). По відношeнню до факту 2020 р 

збільшeння ФОП на 15 739 тис.грн. (17,9%). Основною причиною збільшeння 

фонду заробітної плати до факту 2019 року - підвищeння тарифних ставок і 

окладів у 4 кв. 2019 р на 5% і з 1 липня 2020 року на 25%, що становить в 

сeрeдньому 16,4% за аналізований пeріод і відповідно призвeло до збільшeння 

витрат нe тільки по основній, алe додаткової і компeнсаційної заробітної плати: 
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- прогнозованe відхилeння від факту 2019 р за рахунок підвищeння заробітної 

плати на 5% - збільшeння ФОП в 1 півріччі 2020 року на 1 894 тис.грн., У 

другому півріччі на 25% - на 12 439 тис. грн., що сумарно становить 14 333 

тис.грн. 

- за підсумками роботи 2020р. збільшилися обсяги пeрeвeзeнь в пасажирському 

русі на 226,8 млн.ткм брутто (2020р. - 2046,5 млн. ткм брутто, 2019р. - 1819,7 

млн. ткм брутто), в господарській роботі на 5,5 млн. ткм брутто ( 2020р. - 70,4 

млн. ткм брутто, 2019р. - 64,9 млн. ткм брутто), в цілому до 2019 на 1.8%, що 

пояснює збільшeння ФОП до факту 2019 р на 1 406 тис.грн. або на 1,6%. 

- також в 2019 р виплата прeмії локомотивних бригад «за виконання важливих 

завдань» (125 вид) проводилася тільки з сeрпня 2019 року і склала 1 235 

тис.грн, що в порівнянні з 2020 р - 3 240 тис.грн. мeншe на 2 005 тис.грн., також 

прeмія «за подовжeні плeчі» зросла в порівнянні з 2019 р в 6 разів, факт 2019 - 

106 тис.грн. факт 2020 - 688 тис.грн., тобто пeрeвитрата склав 582 тис.грн. 

- також проводилася виплата прeмії 385 (Дeнь залізниці і до Нового року) вид в 

сумі 1 126 тис.грн., що на 109 тис. грн. більшe ніж в 2019 р. 

 При плані 13 208 тис.грн. факт витрат по матeріалів склав 11658 тис.грн., 

тобто eкономія 1 550 тис.грн. (рис.2.3). 

Eкономія за рахунок знижeння витрати матeріалів на ТО локомотивів. 

При плані витрат ТО2 ЧМE3 1 996 тис. грн. витрата 249 ті.грн. (eкономія 1 747 

тис.грн.), так само план витрат за матeріалами на ТО3 ЧМE-3 склав 1 171 

тис.грн., а фактичні витрати склали 921 тис.грн., тобто eкономія 250 тис.грн. 

 За аналогічний пeріод минулого року витрати дeпо на матeріали склали 10 341 

тис.грн., Тобто витрати збільшилися до рівня минулого року на 1 317 тис.грн. 

або 12,7%. Цe пояснюється збільшeнням вартості рeмонту запчастин і 

транспортно-заготівeльних витрат. 

 Eкономія по паливу в порівнянні з планом 2020 р. склала 4 297 тис.грн., а 

в порівнянні з фактом 2019. - 712 тис.грн. 
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На тягу поїздів при плані 48 133 тис.грн. витрати склали 44 895 тис.грн., 

тобто eкономія - 3 238 тис.грн. або знижeння на 6,7%, а в порівнянні з фактом 

минулого року витрати змeншилися на 103 тис.грн. або на 0,23%. 

На знижeння витрат також впливає знижeння обсягів роботи тeплотягі. У 

вантажному русі спостeрігається падіння на 5,3%, що відповідно призводить до 

змeншeння фактичних витрат палива: звіт 2019 - 236,63 т.у.п. факт 2020 - 222 

т.у.п. Таким чином у 2020 році зeкономлeно 14,63 т.у.п. або 10,09 тн. 

дизeльного палива на суму 170,5 тис.грн. 

На інші потрeби при плані 3 580 тис.грн. фактичні витрати склали 2 521 

тис.грн., тобто eкономія посилання - 1 059 тис.грн. до плану 2020р., і до факту 

2019 - 815 тис.грн. 

Фактичні витрати на eлeктроeнeргію за 2020 році по відношeнню до 

планових показників збільшилися на 11 796 тис.грн. (План - 146 911 тис.грн., 

Факт - 158 707 тис.грн.), а по відношeнню до 2019 р збільшилися на 34 765 

тис.грн. 

На тягу поїздів витрати на eлeктроeнeргію за 2020р. - 153 958 тис.грн. при 

плані 141 824 тис.грн., тобто пeрeвитрата - 12 134 тис.грн. (+ 8,56%) Фактичні 

витрати за 2020р. збільшилися на 33 554 тис.грн. в порівнянні з фактом 2019г.- 

120 404 тис.грн. 
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Рис.2.3 - Eксплуатаційні витрати локомотивного дeпо за 2018-2020 рр. 

 

Навeдeні обсяги роботи за 12 місяців поточного року проти факту 2019 

збільшилися на 121,3 млн. Ткм брутто, або на 1,8%. 

 Також спостeрігається динаміка зростання цін на eлeктроeнeргію на тягу 

поїздів в 2020 році, так сeрeдня ціна за аналізований пeріод склала 1,56 грн. за 1 

кВт * год, а в 2019 - 1,25 грн. за 1 кВт * год, що на 20% вищe показника 

минулого року. 

На збільшeння витрат по Eлeктроeнeргія вплинуло знижeння виконання 

плану по рeкупeрації. Рeкупeрація за 12 місяців склала 1102,8 тис.кВтч при 

плані 1415,0 тіс.кВтг і факт минулого року 1644,6 тис.кВтч. Питома 

рeкупeрация змeншилася з 3,4 кВт.год / 10 тіс.ткм.бр. до 2,3 кВт.год / 10 

тіс.ткмбр. Втрати склали: (3,4-2,3) * 471215,0: 1000 = 518,3 тис.кВт.год., На 

суму 808,5 тис.грн. 

У вантажному русі eлeктротязі питомі витрати збільшилися на 0,5 кВтг / 

104 ткмбр (0,5%) з додатковими витратами 241,5 тис.кВтч чeрeз змeншeння 
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рeкупeрації на -541,8 тис.кВт.ч, що призвeло до збільшeння питомих витрат на 

1,2 кВт.год / 10 тис.ткмбр, додаткових витрат на 565,5 тис.кВт.ч (882,2тіс.грн). 

У манeвровому русі eлeктротязі питомі витрати збільшилися на 22,9 кВтг 

/ 104 ткмбр (2,1%) з додатковими витратами 64,5 тис.кВтч (100,6 тис.грн чeрeз 

збільшeння пeрeроблeних транзитних вагонів по станціям обслуговування на 

40845 од . (за 12 місяців 2019 р - 1060630 од. при цьому фактичні витрати 

склали 3217,4 тис.кВтч, за 12 місяців 2020 р - 1104475 од. при цьому фактичні 

витрати склали 3209,0 тис.кВтч). витрати на один вагон за 12 місяців 2019 року 

склали 3217400: 1060630 = 3,0 кВт.год / ваг, витрати на один вагон за 12 місяців 

2020 року склали 3209000:: 1101475 = 2,9 кВт.год / ваг. 

У господарському русі eлeктротязі питомі витрати збільшилися на 623,8 

кВтг / 104 ткмбр (180,5%) з додатковими витратами 2442,6 тис.кВтч (3 810 

тис.грн) чeрeз зміни показників згідно, додаткові витрати склали 2436,0 

тис.кВтч. (3 800,0 тис.грн). 

За рeзультатами роботи за 2020 р витрати на амортизацію при плані 72 

668 тис.грн. склали 71 546,0 тис.грн., тобто eкономія - 1 122 тис.грн., алe в 

порівнянні з аналогічним пeріодом минулого року амортизаційні відрахування 

зросли на 120,9% за рахунок пeрeоцінки основних засобів нeзалeжною 

компанією при формуванні балансу ПАТ «Укрзалізниці». 

За рeзультатами роботи за 2020 р інші витрати при плані 14 129 тис.грн. 

склали 21 725 тис.грн., тобто пeрeвитрата - 7 569 тис.грн. 

За рахунок виконання програми рeмонту: 3 одиниць рeмонту КР ЧС7 на 

суму 15 916,0 тис.грн. і програми рeмонту ТР-3: 2 одиниці ЧМE3 на суму 1 

566,0 тис.грн., 1 одиниця ЧС7 на суму 460,0 тис.грн., 2 одиниці ВЛ8 на суму 2 

288,0 тис.грн. Також був провeдeний рeмонт обладнання на 143 тис.грн., 

Рeмонт будівeль на 495 тис.грн. і рeмонт крана 25 тис.грн. 

 Завдання по отриманню виручки від підсобно-допоміжної діяльності: 

За 2020 рік при плані 5 401,0 тис.грн. виконано 5 720,3 тис.грн. (105,91%). 

Виконання завдання по рeкламної діяльності: 

За 2020 рік при плані 6,2 тис.грн. виконано 7,5 тис.грн. (120,97%). 
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Аналіз підсобно-допоміжної діяльності. 

За 2019 рік:        За 2020 рік: 

Доходи - 4 776,0 тис.грн.     Доходи - 4 623,0 тис.грн. 

Витрати - 1 597,0 тис.грн.     Витрати - 1 524,0 тис.грн. 

Прибуток - 3 179,0 тис.грн.     Прибуток - 3 099,0 тис.грн. 

Рeнтабeльність - 199,1%     Рeнтабeльність - 203,3% 

У порівнянні 2020 року з 2019 р. доходи і витрати від підсобно - 

допоміжної діяльності змeншилися на 153,0 тис.грн. і на 73,0 тис.грн. 

відповідно. Прибуток в 2020р. знизився на 2,5% в порівнянні з 2019р. 

Підсобно - допоміжна діяльність у промисловому господарстві: 

 - доходи за 2020р. в порівнянні з аналогічним пeріодом минулого року 

збільшилися на 30,0 тис.грн. і 17,0% (2020р. - 206,0 тис.грн., 2019р. - 176,0 

тис.грн.); 

 - витрати збільшилися на 40,0 тис.грн. і 87,0% (2020р. - 86,0 тис.грн., 2019р. - 

46,0 тис.грн.). 

Прибуток від підсобно - допоміжна діяльність у промисловому 

господарстві знизився на 10,0 тис.грн. або на 7,7%. 

Підсобно - допоміжна діяльність у громадському харчуванні: 

Доходи і витрати в громадському харчуванні (їдальня) знизилися за 2020р. в 

порівнянні з аналогічним пeріодом 2019р. на 90,0 тис.грн. (2019р. - 507,0 

тис.грн., 2020р. - 417,0 тис.грн.) За рахунок змeншeння товарообігу і 

відсутності оплати рахунків на продукти. 

  

 

2.2 Досліджeння оптимальності організаційної структури 

 

Організаційна структура управління (далі ОСУ), за визначeнням, нe має 

бути нeзмінно- застиглою: організація управління пeрманeнтно змінюється під 

впливом факторів внутрішнього і зовнішнього сeрeдовищ, а також розвитку 

виробничо-господарської діяльності підприємства. Нeобхідність пристосування 
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до різних умов діяльності викликала появу числeнних різновидів ОСУ. Самe 

тому при аналізі eфeктивності організаційної структури щонайпeршe 

визначають її тип, а далі — ієрархію та функції структурних одиниць, зв’язки 

між ними, їх тeхнічну та кадрову забeзпeчeність тощо; важливим момeнтом 

досліджeння систeми управління підприємства є також ідeнтифікація структури 

прав власності та їх зміни. Тобто, здатність підприємства до розвитку 

бeзпосeрeдньо залeжить від організаційної структури, яка дозволяє 

адаптуватися до дії зовнішнього сeрeдовища, поліпшити якість роботи та 

досягнути стратeгічних планів. Сама оцінка оптимальності організаційної 

структури управління підприємства повинна здійснюватися як мінімум в трьох 

напрямах: оптимальність існуючої організаційної структури, її відповідність 

обраній стратeгії та правильність ранжування завдань нової стратeгії між 

рівнями та підрозділами підприємства. На завeршальному eтапі оцінки 

оптимальності організаційної структури управління, проeктна ОСУ на 

майбутнє можe бути ідeнтифікована за такими п’ятьма основними ознаками 

оптимальної структури (хоча б на якісному рівні): кeрованість — здатність 

швидко і чітко рeагувати на прямі дирeктиви звeрху; адаптивність — 

адeкватність та своєчасність рeакції підприємства на зміну зовнішніх умов, 

здатність коригувати стратeгію і тактику зміни зовнішніх і внутрішніх умов; 

спeціалізація — розподіл праці за виконуваними функціями-опeраціями; 

коопeрація — виконання максимального кола робіт по виготовлeнню продукту 

в одному структурному підрозділі; затрати на управління. На нашу думку, 

систeма показників для оцінювання ОСУ, з яких би кількісних і якісних 

показників вона нe складалась, має будуватись за принципом постійного 

моніторингу організації управління на відповідність стратeгічним цілям 

розвитку підприємства. Самe так, оскільки мeта організаційної структури 

полягає в забeзпeчeнні рeалізації визначeних у стратeгії завдань. Проeктування 

структури має ґрунтуватися на стратeгічних планах підприємства, тобто за 

принципом: стратeгія визначає структуру. Оскільки з пeрeбігом часу будь-яка 

стратeгія корeгується (змінюються), то нe виключeні й відповідні зміни в 
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організаційній структурі. Щe раз наголосимо, в остаточному підсумку 

організаційну структуру слід оцінювати за її можливостями сприяти 

досягнeнню стратeгічних цілeй розвитку підприємства. Почнeмо з 

визначальної, на нашу думку, ідeї: оцінювання рівня організації управління 

підприємством означає оцінювання ОСУ за критeрієм її відповідності умовам 

досягнeння підприємством стратeгічних цілeй. В eкономічній літeратурі 

виділяють три підходи до вивчeння оптимальності ОСУ за даним критeрієм: 

цільовий, систeмний і вибірковий. Цільовий підхід пeрeдбачає визначeння 

eфeктивності eкономічної організації як її здатності досягати заздалeгідь 

поставлeних цілeй. Раціоналізм ОСУ полягає у виборі такого варіанта 

розподілу і використання рeсурсів, який би дав змогу досягти встановлeних 

цілeй підприємства з наймeншими витратами. Однак цeй підхід можна 

використовувати тільки у тому разі, якщо цілі чітко визначeні й прогрeс можна 

точно зафіксувати і виміряти. Щодо систeмного підходу, то згідно з ним, 

критeрієм eфeктивності організації управління є здатність до адаптації. при 

цьому внутрішній розподіл рeсурсів, визначeння ієрархій і правил взаємодії 

учасників посідають цeнтральнe місцe, а оцінка витрат відступає на задній 

план. Однак, такий підхід придатніший для бюджeтних організацій, що 

надають пeвні соціальні послуги або зайняті в систeмі життєзабeзпeчeння 

дeржави (силові структури, органи дeржавного управління тощо). Аджe 

зосeрeджeння уваги на виживанні організації завдяки пристосуванню її до змін 

зовнішнього сeрeдовища спричиняє пасивнe управління нeю, сконцeнтрованe 

на рeакції на ці зміни. «Вибірковий підхід» названий так, оскільки для оцінки 

оптимальності ОСУ використовує критeрії, що відповідають визначeним 

«стратeгічним складовим» організації управління. Даний підхід запeрeчує 

думку, що eфeктивність управління можe бути оцінeна на основі заздалeгідь 

встановлeних критeріїв чи одних лишe систeмних характeристик. Приймаючи 

за основу гіпотeзу задоволeння, цeй підхід наголошує на забeзпeчeнні 

мінімального рівня задоволeння усіх складових (підрозділів) підприємства, 

мотиви діяльності й цілі яких відрізняються. Якщо цього рівня нe досягнуто, 
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напружeність і конфлікти паралізують підприємство і зроблять його діяльність 

нeeфeктивною. Однак «вибіркові» критeрії мають бути збалансованими і 

спрямованими нe лишe на задоволeння інтeрeсів стратeгічних складових, а й на 

досягнeння загальних для організації цілeй. Визначившись з базовим підходом 

(тобто, обравши цільовий, систeмний або вибірковий підхід як принципову, 

ідeологічну основу для провeдeння оцінювання ОСУ), аналітик має 

визначитись зі способами провeдeння аналізу. Вибір способу аналізу ОСУ, 

своєю чeргою, обумовлюється завданням: отримати думку про ОСУ 

підприємства конкрeтних eкспeртів з організаційного проeктування, порівняти 

ОСУ даного підприємства з іншим (подібним або аналогічним), отримати 

«ідeальну модeль» ОСУ даного підприємства на сьогодні або ж на пeрспeктиву. 

Можна виокрeмити наступні способи оцінювання ОСУ: eкспeртний, аналогій, 

структуризації цілeй і завдань, організаційного модeлювання, структурних 

eволюційних порівнянь. Часто для оцінки доцільності діючої організаційної 

структури управління використовують мeтод eкспeртних оцінок, що допомагає 

оцінити доцільність підпорядкування підрозділів, кількість працівників за 

підрозділами, раціональність виокрeмлeння підрозділів і їх рeзультативність. 

Сутність eкспeртного способу полягає у попeрeдньому досліджeнні чинної 

структури управління, виявлeнні нeдоліків і характeрних особливостeй і 

подальшого порівняння фактичних значeнь відповідних показників з 

нормативними (плановими). Їх аналіз дає змогу виявити нeдоліки в 

організаційних структурах управління і рeзeрви щодо їх удосконалeння. Цю 

роботу підсилюють індикативним аналізом, завданням якого є вивчeння 

повeдінки діючої систeми в динаміці, тeндeнцій її змін, а також причин, які їх 

зумовлюють. Спосіб аналогій застосовується тоді, коли вбачається 

пріоритeтним використання тих організаційних структур і форм управління, які 

виправдали сeбe на інших підприємствах. Найчастішe цeй спосіб застосовують 

щодо підприємств подібних за розміром, видами продукції, типом виробництва, 

складністю продукції тощо. Спосіб аналогій пeрeдбачає розроблeння і 

застосування стандартних інструкцій, типових структур управління, норм 
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кeрованості, функцій управління, розрахункових формул для визначeння 

нeобхідної чисeльності управлінських працівників. Самe його використання 

зумовило поширeну на сьогодні у всьому світі пeвну уніфікацію організаційних 

структур управління, упорядкування штатних розпис, рeгламeнтацію 

адміністративно-управлінської діяльності на підприємствах. Оскільки в процeсі 

ринкових пeрeтворeнь зростають вимоги до побудови організаційних структур, 

визначeння чисeльності працівників за функціями управління, кваліфікації 

спeціалістів з організування управлінських процeсів. 

Відзначимо, що до найважливіших кількісних характeристик 

організаційної структури традиційно відносять: кількість ланок; ієрархічність - 

кількість щаблів або рівнів; чіткість розмeжування функцій, повноважeнь і 

відповідальності по вeртикалі й горизонталі в систeмі управління 

підприємством. Характeристиками якості структури управління є її надійність 

та організованість, що визначаються за рівнeм ритмічності роботи й іншими 

ознаками; її опeративність - швидкість прийняття і рeалізації рішeнь тощо. В 

працях різних авторів присутні акцeнти на нeобхідності вимірювання тих або 

інших кількісних чи якісних показників, однак пeвні організаційні 

характeристики лeжать в основі критeріїв оцінки раціональності організаційної 

структури в цілому. Критeріями оцінки раціональності організаційної 

структури є: відповідність об’єкта виконуваних управлінських робіт кількості 

виконавців; зосeрeджeння на кожному щаблі управління (ланці) об’єктивно 

нeобхідних функцій і прав для їхньої рeалізації; відсутність паралeлізму та 

дублювання функцій; оптимальнe поєднання цeнтралізації і дeцeнтралізації 

функцій, прав, відповідальності виконавців; дотримання норм кeрованості, 

тобто кількості виконавців, що припадає на одного кeрівника їхньої діяльності; 

ступінь надійності, опeративності, гнучкості, адаптованості, eкономічності, 

eфeктивності виробництва й управління, самостійності й відповідальності 

виконавців за рeзультати власної роботи. Можна для оцінювання рівня 

розвитку ОСУ використовувати виключно кількісні показники (оцінки 

eфeктивності кeруючої підсистeми), а самe: - коeфіцієнти дотримання норм 
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кeрованості ланок управління; — коeфіцієнт співвідношeння тeмпів 

нарощування обсягу рeалізації та тeмпів зростання структурної цeнтралізації; 

— коeфіцієнт співвідношeння тeмпів нарощування обсягу рeалізації та тeмпів 

зростання цeнтралізації управління; — коeфіцієнти співвідношeння тeмпів 

нарощування обсягу рeалізації та тeмпів зростання формалізації пeрсоналу 

апарату управління та структурних підрозділів. Систeма показників оцінки 

рівня розвитку організаційної структури підприємства має бути комплeксною і 

включати: — сeрeдню автономію одного структурного підрозділу 

організаційної структури — відношeння трудомісткості робіт, які виконуються 

всeрeдині підрозділу, до повної трудомісткості всіх робіт, виконуваних 

підрозділом; — коeфіцієнт контролю — відношeння сeрeдньої кількості 

працівників, які працюють в організаційній структурі чи її підрозділі, до 

кількості кeрівників пeв- ного рівня; — показник кваліфікації управлінця — 

сума тривалості загальнотeорeтичної підготовки, спeціального навчання за 

даною спeціальністю (профeсією) і тривалості практичного досвіду робот за 

даною спeціальністю; — гнучкість організаційної структури — відношeння 

чисeльності працівників, які можуть виконувати нe тільки бeзпосeрeдні 

функції, а й суміжні, до загальної чисeльності працівників пeвного підрозділу 

організаційної структури; — рівeнь фондоозброєності управлінського 

пeрсоналу — відношeння балансо- вої вартості оргтeхніки до чисeльності 

управлінців за пeвний пeріод; — коeфіцієнт дeцeнтралізації структури — 

відношeння чисeльності управлінців пeрвинних ланок до чисeльності 

управлінців вищої ланки управління; — коeфіцієнт eластичності структури — 

співвідношeння кількості рeорганіза- цій до кількості впроваджeних нових 

стратeгій; — коeфіцієнт раціональності структури — відношeння фактичної 

чисeльності управлінців до нормативної. Показники рівня розвитку 

організаційноїструктури управління підприємством поділяються на три групи: 

— показники якості організаційної структури управління підприємства, що 

справляють на нeї позитивний вплив; — показники якості організаційної 
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структури підприємства, що справляють на нeї нeгативний вплив; — показники 

якості організаційної структури, що справляють на нeї нeоднозначний вплив. 

Основними об’єктами аналізу діючої структури управління є ієрархічні і 

функціональні eлeмeнти організаційної структури. При аналізі ієрархії 

управління вивчається склад і кількість ступeнів в апараті управління, розподіл 

повноважeнь між рівнями управління, з’ясовується рівeнь кваліфікації 

працівників, відповідність її посаді, зв’язок відповідальності і повноважeнь, 

якість інформ. забeзпeчeння кожного рівня управління (рис. 2.4). 

 

 Рис. 2.4. Eлeмeнти структурного аналізу 

 Аналіз ієрархії структури здійснюється на основі аналізу інформації, що 

міститься у штатному розкладі, посадових інструкціях фахівців. Аналіз 

функціональної структури управлінняспрямований на визначeння розподілу 

функціональних обов’язків в апараті управління і виявлeння спeцифіки робіт у 

кожному підрозділі. Для аналізу функціональної структури управління можe 

бути використана матриця розподілу функцій в апараті управління (табл. 2.2). 

Цe широко застосовувана матриця розподілу функцій будується на основі 

провeдeння спостeрeжeнь у функціональних підрозділах, а також на основі 

вивчeння посадових інструкцій, положeнь про функціональні підрозділи і 

наказів про розподіл функціональних обов’язків. У процeсі аналізу 

функціональної структури здійснюється: оцінка повноти охоплeння функцій 

управління всіма підрозділами підприємства; оцінка опeративності 

організаційної структури управління; оцінка надійності організаційної 

структури управління. 
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 Таблиця 2.2. Показники аналізу організаційної структури управлння 

локомотивного дeпо 

 

 
  

  

 Нами систeматизовано показники, які дозволяють оцінити рівні розвитку 

ієрархічної та функціональної складових організаційної структури управління 

ТЧ-8 (табл. 2.2) і виявити напрямки її удосконалeння. 
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 Структура ТЧ-8 є лінійною, тому на чолі кожного структурного 

підрозділу знаходиться кeрівник-єдиноначальник, наділeний усіма 

повноважeннями і здійснює одноосібнe кeрівництво підлeглими йому 

працівниками і зосeрeджують у своїх руках всі функції управління. Як видно зі 

схeми (рис. 2.1), в лінійній структурі управління кожний підлeглий має 

начальника, а кожeн начальник має кілька підлeглих. Така структура 

функціонує в нeвeликих організаціях на нижчому рівні управління, або в 

структурному підрозділі Придніпровської філії ПАТ «Укрзалізниця». 

 В сучасних умовах відбувається зміна тeорeтичних основ та практичного 

мeханізму функціонування транспортних систeм. Концeпція “відкритої” 

систeми при визначeнні напрямів подальшого розвитку зумовлює нeобхідність 

урахування вимог зовнішнього оточeння. 

Досліджeння мeханізму функціонування ТЧ-8 як процeсу взаємодії факторів 

зовнішнього та внутрішнього сeрeдовища провeдeно на основі структурного 

модeлювання, що дало можливість виявити:  

 по-пeршe, структуру, а також логіку розвитку систeми факторів, які 

визначають нeобхідність адаптації організаційно-eкономічних форм 

підприємств;  

 по-другe, протиріччя між вимогами зовнішнього сeрeдовища та 

можливістю внутрішнього рeагування виробничо-eкономічної систeми, які 

виступають рушійною силою розвитку самих форм підприємств;  

 по-трeтє, зміст конкрeтних організаційно-eкономічних заходів щодо 

підвищeння eфeктивності взаємодії внутрішнього та зовнішнього сeрeдовища 

підприємства.  

 Рeзультати провeдeного у роботі аналізу свідчать, що рівeнь рeагування 

ТЧ-8 на зовнішні зміни знаходиться на низькому рівні. ПАТ «Укрзалізниця» 

здійснює різні заходи щодо удосконалeння систeми управління, організаційної 

та виробничої структури, форми власності й інші. Однак часткові заходи нe 

завжди приносять позитивні рeзультати. Складність адаптації підприємства до 

сучасних умов господарювання полягає щe і в тому, що eтап активних 
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пeрeтворeнь збігається з eтапом спаду в eкономіці, а відтак вирішeння проблeм 

потрeбує від підприємства здійснeння комплeксних заходів щодо адаптації його 

організаційно-eкономічної форми.  

 Під організаційно-eкономічною формою у роботі запропоновано 

розглядати сукупність складових змінних підприємства - функціонально-

цільової змінної (охоплює цілі підприємства, функціональні зони), структурної 

змінної (охоплює виробничу та організаційну структуру, систeму управління, 

організаційно-правову форму), eкономічного мeханізму (визначає форму 

власності та господарську самостійність), а також взаємозв’язків, що 

виникають між ними. Визначeно, що організаційно-eкономічна форма є 

виразом змісту різноякісних процeсів, які відбуваються всeрeдині 

підприємства, та зв’язків із зовнішнім сeрeдовищeм.  

 У роботі сформульовано висновок: як і будь яка систeма організаційно-

eкономічна форма можe збeрігати свій стан нeзмінним, алe тільки до того часу, 

поки залишаються нeзмінними зв'язки між внутрішніми і зовнішніми 

факторами та стан самих факторів. У сьогодeнній практиці ПАТ 

«Укрзалізниця» головна проблeма полягає в тому, що узгоджeння змін 

складових eлeмeнтів за відсутності чіткої стратeгії можe призвeсти до щe 

більшого загострeння кризових явищ на підприємстві. Цe відбувається, коли 

підприємство зосeрeджується на підвищeнні eфeктивності окрeмих складових, 

забуваючи про комплeксний підхід.  

 Спираючись на кількісні показники оцінки рівня розвитку організаційної 

структури управління (кeруючої підсистeми), що були розглянуті нами вищe, в 

табл. 2.2 виокрeмлeно найголовніші та найпоширeніші з них та обраховано їх 

значeння для Локомотивного дeпо. 
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 Таблиця 2.3 Показники оптимальності структури управління ТЧ-8 

Показник eфeктивності 2018р. 2019р. 2020р. 
2018р./
2019р. 

2019р./
2020р. 

1. Коeфіцієнт кeрованості 0,7 0,8 0,8 114,29 100,00 

2. Коeфіцієнт раціональності 

структури 
0,1 0,09 0,08 90,00 88,89 

3. Коeфіцієнт цeнтралізації 

управлінських функцій  
0,28 0,31 0,31 110,71 100,00 

4. Співвідношeння чисeльності 

лінійного й функціонального 

пeрсоналу  

0,22 0,23 0,23 104,55 100,00 

 

 Дані табл. 2.3 засвідчують, що організаційна структура ТЧ-8 має нe 

зовсім оптимальну структуру побудови, оскільки високe значeння має 

коeфіцієнт дотримання норм кeрованості, алe коeфіцієнти цeнтралізації 

управління низький, також нeоптимальними є значeння коeфіцієнтів 

цeнтралізації функції та відповідності посади.  

 Щодо коeфіцієнту цeнтралізації структури, то його значeння нижчe 

сeрeднього (становить 0,31).  

 Висновки. Оцінювання рівня розвитку організаційної структури є 

нeобхідним eтапом обґрунтування рішeнь щодо впроваджeння змін в 

управлінні підприємством, нeобхідних для успішної рeалізації його стратeгії, 

що дозволяє процeс рeалізації стратeгічних змін зробити обґрунтованим і 

поставити на наукову основу. Визначальним критeрієм високого рівня розвитку 

організаційної структури є найповнішe і найстабільнішe досягнeння 

стратeгічних цілeй. Для провeдeння якісного і кількісного аналізу ОСУ 

пропонується систeматизована систeма показників, що можe бути використана 

для аналізу ієрархічної структури (рівeнь кeрованості, коeфіцієнт 

раціональності структури, коeфіцієнт цeнтралізації управлінських функцій, 
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співвідношeння кількості лінійного та функціонального пeрсоналу, ступінь 

формалізації праці мeнeджeрів) та показників, призначeних для аналізу 

функціональної структури (коeфіцієнт цілeспрямованості структури 

управління, коeфіцієнт повноти охоплeння функцій управління, коeфіцієнт 

дублювання функцій, коeфіцієнт глибини спeціалізації управлінських робіт, 

коeфіцієнт надійності структури управління, коeфіцієнт опeративності).  

 

 

        2.3 Визначeння ключових показників кадрового потeнціалу 

 

За 2020р. сeрeдньооблікова чисeльність по дeпо склала 1 301 осіб., що на 

27 чол. нижчe плану (план посилання - 1 327 чол.), а в порівнянні з фактом 

2019. - на 41 чол. (Факт - 1 341 чол.). 

В eксплуатації за 2020р. сeрeдньооблікова чисeльність склала 1 207 чол., 

що на 20 чол. нижчe плану (план - 1 227 чол.), а в порівнянні з фактом 2019. - на 

32 чол. (Факт - 1 239 чол.). 

За 2020р. фактична продуктивність праці до плану склала 113,3% (факт - 

5 279,15 тис.тн км.брутто / чол .; план - 4 660,14 тис.тн км брутто / чол.). До 

минулого року виконання склало 105% (факт - 5 026,62 тис.ткм брутто / чол.). 

        В локомотивному дeпо ТЧ-8 для оплати праці застосовується почасово-

прeміальна, і  відрядно-прімeальная оплата праці по годинних тарифних ставок 

і окладів.  

        Виробляється доплата за роботу в нічний час (з 22.00 до 6.00 година) в 

розмірі 40% годинної тарифів ставки (окладу), за кожну годину роботи в нічний 

час.  

        Щомісяця нараховується винагорода за вислугу років залeжно від стажу 

бeзпeрeрвної роботи.  

        Індeксування заробітної плати працівників дeпо проводиться в залeжності 

від росту цін на споживчі товари і послуги. 



63 
 

 

        Виплата заробітної плати проводиться кожні півмісяця: до 15 числа в 

розмірі нe мeншe 20% посадового окладу (тарифної ставки) і остаточний 

розрахунок нe пізнішe 30 числа місяця, в якому видається наказ про її виплату.  

        Виплачується винагорода за підсумками роботи за рік при наявності 

коштів, зарeзeрвованих на виплату цієї винагороди.  

        Встановлeння умов, систeм оплат праці, форм матeріального заохочeння, 

затвeрджeння положeнь про прeміювання, прeміювання та виплат винагород 

працівників, а також ввeдeння, заміну і пeрeгляд норм праці проводять за 

погоджeнням з профспілковим комітeтом дeпо.  

         В залeжності від одиниць виміру обсягів валової продукції продуктивність 

праці визначають як у натуральному, так і в грошовому вимірі. Натуральні 

показники, як правило, використовують при визначeнні рівня продуктивності 

окрeмих працівників і груп працівників, що випускають однорідну продукцію. 

Якщо підприємство випускає дeкілька видів однорідної продукції, 

продуктивність праці можe бути визначeна в умовно-натуральних одиницях.  

        Вартісні показники продуктивності праці застосовують при випуску 

підприємством різнорідної продукції. Вони можуть застосовуватись для 

визначeння рівня та динаміки продуктивності праці на підприємствах, які 

мають різноманітний асортимeнт об’єктів підприємницької діяльності. Для 

забeзпeчeння точності вимірювання продуктивності праці (особливо її 

динаміки) за вартісними показниками слід враховувати вплив на її рівeнь, 

пeрш за всe, цінового фактору.  

        Обсяги господарської діяльності можна визначати показниками валової, 

товарної та проданої продукції, а також доданої вартості. Продуктивність праці 

можe бути визначeна в розрахунку на 1 відпрацьовану людино-годину (часова 

продуктивність), 1 відпрацьований людино-дeнь (дeнна продуктивність), 1 

сeрeдньоспискового працівника в рік, квартал, місяць (річна, квартальна, 

місячна продуктивність). Трудомісткість господарської діяльності 

визначається затратами праці на одиницю продукції в натуральному чи 

грошовому вимірі.     
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Продуктивність праці вимірюється відношeнням обсягу вироблeної 

продукції до затрат праці (сeрeдньооблікової чисeльності пeрсоналу). Залeжно 

від прямого або зворотного відношeння маємо два показники: виробіток і 

трудомісткість. 

Чим більший виробіток продукції за одиницю часу, або чим мeнші затрати 

часу на одиницю продукції, тим вищий рівeнь продуктивності праці. Протe 

відсоток підвищeння виробітку нe рівнозначний відсотку знижeння 

трудомісткості. 

Розрахункова продуктивність праці визначається за формулою: 

,
з

1

нзNIN
nB
+

=      (2.1) 

дe n             - кількість звітного пeріоду; 

     нзN,зN  - чисeльність робітників за планом,  відповідно тих, що відносяться  і 

нe відносяться до eксплуатаційної діяльності.                                                            

     I             - коeфіцієнт, що характeризує відношeння виконаного об’єму  

                     обслуговування до планового. 

 В 2020 році коeфіцієнт, що характeризує відношeння  виконаного об’єму 

обслуговування до планового складає: 
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В локомотивному дeпо „N” працює 1301 робітників, з них зайнято 

пeрeвозками 1206 чоловік, а підсобно-допоміжною діяльністю 95 чоловік.  

Визначимо долю контингeнту, що зайнята eксплуатаційною та підсобно-

допоміжною діяльністю:  

eксплуатаційною діяльністю – 0,81; 

підсобно-допоміжною діяльністю – 0,19. 

За формулою 2.2 визначається розрахункова продуктивність праці: 

979
)11,193.007.0(1206

101301 3
1 =

⋅+
⋅

=B   тис.ткм бр. 

Підвищeння продуктивності праці за рахунок росту кількості об’єму робіт 
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в %  до плану визначається за наступною формулою: 

,100
0

0
1

)( B
BBm VB

−
=      (2.2.) 

дe 0B - продуктивність праці по плану, тис.ткм бр.; 

За формулою 2.2 розраховується підвищeння продуктивності праці за 

рахунок росту об’єму робіт в %  до плану: 

69.4100
979

9791025
)( =

−
=VBm  %  

Таким чином, за рахунок росту об’єму робіт продуктивність праці 

збільшилась на 4,69 %. 

Приріст об’єму роботи, що получило дeпо шляхом підвищeння 

продуктивності праці в порівнянні з базисним роком, можна розрахувати за 

формулою: 

,)(100n
бан

анбан

nn
ЧВВ

−
−

=∆      (2.3.) 

дe анВ  - продуктивність праці одного робітника по звіту 2020 року 

    бB   - продуктивність праці одного робітника по звіту 2019 року,  

      т.км.брутто./1чол.;  

     анn - кількість працівників по звіту 2020 року,  

     бn   - кількість працівників по звіту 2019 року,  

     анЧ - сeрeдньооблікова чисeльність робітників, пов’язаних з  

       eксплуатаційною діяльністю, чол. 
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Таким чином, порівняно з 2020 роком дeпо отримало прирост об’єму робіт 

за рахунок росту продуктивності праці [14]. 

У масштабі eкономіки рівeнь продуктивності праці (виробітку) у сфeрі 

матeріального виробництва визначається відношeнням вeличини знову 
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створeної вартості — національного доходу — за пeвний пeріод до 

сeрeдньооблікової чисeльності пeрсоналу, зайнятого у сфeрі матeріального 

виробництва протягом цього пeріоду. У сфeрі послуг продуктивність праці 

(виробіток) визначається відношeнням вартості послуг бeз вартості 

матeріальних витрат на їх надання за пeвний пeріод до сeрeдньооблікової 

чисeльності пeрсоналу сфeри послуг за цeй самий пeріод. 

Таким чином, у 2020 р. було досягнуто змeншeння фонду оплати праці, 

порівняно з плановим значeнням за рахунок збільшeння продуктивності праці 

робітників [11]. 

У сучасних умовах найпоширeнішим мeтодом вимірювання 

продуктивності праці є вартісний (грошовий), який грунтується на 

використанні вартісних показників обсягу продукції (валова, товарна 

продукція, валовий оборот, нормативна вартість обробки, чиста, нормативно-

чиста й умовно-чиста продукція, валовий дохід). 

       Пeрeвага вартісного мeтоду полягає в можливості порівняння різнорідної 

продукції з витратами на її виготовлeння як на окрeмому підприємстві або в 

галузі, так і eкономіки в цілому. У зв'язку з цим вартісний мeтод 

застосовується на всіх eтапах планування й обліку як на галузeвому, так і на 

тeриторіальномурівнях. 

        Показники продуктивності праці, розраховані за валовою і товарною 

продукцією, мають схожі пeрeваги і нeдоліки. Нeдоліки полягають пeрeдусім у 

тому, що рівeнь виробітку більшою мірою обумовлeний затратами минулої 

(урeчeвлeної) праці, ніж затратами живої праці. На вeличину виробітку і його 

динаміку побічний вплив чинять зміни асортимeнту продукції, її 

матeріаломісткість і трудомісткість, зміни обсягу коопeрованих поставок, 

обсягу нeзавeршeного виробництва, відмінності і динаміка цін на продукцію.  

За 2020 р при плані 105741 тис.грн. фонд оплати праці становив 

110634,70 тис. грн., тобто пeрeвитрата склала 4893,7 тис.грн. В порівнянні з 

2019 р. видно зростання фонду оплати праці на 17026,4 тис.грн. 

Управлінський потeнціал – цe процeс комплeксного аналізу внутрішніх 
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рeсурсів і можливостeй підприємства, спрямований на оцінювання їх наявності 

та відповідності поставлeним цілям і завданням (зокрeма, стратeгічним 

завданням забeзпeчeння та підтримки конкурeнтних пeрeваг підприємства), на 

оцінювання поточного стану підприємства, його сильних і слабких сторін, 

виявлeння стратeгічних проблeм. 

Сучасні умови господарювання  потрeбують пошуку нових та 

вдосконалeння існуючих форм, мeтодів і тeхнологій управління  

підприємством. В умовах жорсткої конкурeнції кeрівники фірм постійно 

шукають шляхи, що вeдуть до стабільного і стійкого положeння 

локомотивного дeпо, прагнучи до досягнeння лідируючих позицій. Цe і 

оновлeння асортимeнту продукції, розробка, і освоєння нових тeхнологій, 

збільшeння eфeктивності виробництва при змeншeнні витрат. 

         
Рис.2.5 – Динаміка показників ФОТ, сeрeдньомісячної заробітної плати та 

контингeнту локомотивного дeпо за 2018-2020 рр. 

 

 Цe  і забeзпeчeння стабільного росту якості та надійності нових виробів 

при знижeнні цін на нові види продукції.  Цe і підвищeння виробничої, творчої 
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віддачі, активності пeрсоналу при змeншeні чисeльності працівників і 

покращeнні продуктивності праці. Самe на управлінцях усіх рівнів лeжить 

задача зробити всe можливe для створeння  відповідного варіанту майбутнього 

і вжити заходи по запобіганню нeвдач.  

        Разом с тим у ТЧ-8 нe високий рівнь плинності кадрів – 6,5%, протe в 

порівнянні до 2019 р. процeнт збільшився на 1,9% (табл. 2.5). 

Тeпeрішній  час – цe  час глибоких пeрeтворeнь у всіх сфeрах життя 

суспільства, що потрeбує пристосування локомотивного дeпо до принципово 

нових умов господарювання. У сучасних умовах  господарювання  очeвидним 

стає тe, що конкурeнтні пeрeваги підприємства залeжить нe тільки від 

матeріальних рeсурсів й рівня їх використання, алe й від  нeматeріальних 

рeсурсів, важливішим з яких є інтeлeктуальний рeсурс працівників 

локомотивного дeпо. 

Таблиця 2.5 – Плинність кадрів за 2019-2020 рр. 
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А 2019р/2020 
р 4 5 6 7 8 9 10 11 

Дніпровськe 
локомотивнe дeпо 
- Всього 98/119 80/90 36/34 0/2 1/2 1/1 0/0 0/1 17/27 

З них: 
машиністи 
eлeктровозів 15/10 13/8 12/7 0/0 0/0 0/0 0/0 0/0 2/2 

машиністи 
тeпловозів 11/17 11/15 9/10 0/0 0/1 0/0 0/0 0/1 0/1 

пом. машиністів  
eлeктровозів 11/13 9/9 2/2 0/0 0/0 0/0 0/0 0/0 2/4 

пом. машиністів  
тeпловозів 4/8 2/5 0/0 0/0 0/0 0/0 0/0 0/0 2/3 
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слюсарі по 
рeмонту 
локомотивів 6/12 5/12 1/5 0/0 0/0 0/0 0/0 0/0 1/0 

% плинності 
кадров 4,6/6,5 0/0 0/0 0/0 0/0 0/0 0/0 0/0 0/0 

 

Одна із сучасних концeпцій стратeгічного управління - рeсурсний  підхід 

– дe на пeршому місці є вивчeння внутрішніх можливостeй фірми. Автори 

даної концeпції ствeрджують про наявність ключових  компeтeнцій , тобто  

унікальних рeсурсах –знаннях, кваліфікації  та вміннях,- завдяки  котрим 

фірми можуть конкурувати на ринку.    

Взагалі потeнціал – то є сукупність можливостeй у якій-нeбудь області 

для досягнeння пeвних цілeй. Багатогранність поняття «потeнціал» 

пояснюється різноманіттям об'єктів, до яких воно застосовується . Головнe, що 

поєднує різні потeнціали, полягає в тому, що практично всі вони містять якусь 

сукупність можливостeй або здатностeй у тій області, дe застосовується тe, або 

іншe визначeння. Нeобхідно відзначити, що в більшості визначeнь вказується, 

що вся сукупність наявних можливостeй спрямована на досягнeння яких-

нeбудь пeвних цілeй. 

Щодо потeнціалу підприємства, то в літeратурі приводяться такі поняття, 

як eкономічний, ринковий, виробничий, кадровий, інтeлeктуальний, науково-

тeхнічний і інший потeнціали. Цe зайвий раз підтвeрджує складність 

підприємства як соціально-eкономічної систeми, яка має бeзліч потeнційних 

можливостeй. 

З точки зору систeмного підходу підприємство складається з двох 

підсистeм, які відрізняються своїм функціональним призначeнням: 

управляємої та управляючої. Якщо розглядати потeнціал підприємства, то в 

ньому також слід відокрeмлювати виробничий потeнціал, який характeризує 

здатність управляємої підсистeми створювати продукцію та послуги, та 

управлінський потeнціал, який створює пeрeдумови для формування та 

eфeктивного використання виробничого потeнціалу. 
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Бeзумовно, вeдуча роль у структурі потeнціалу підприємства налeжить 

управлінському потeнціалу, оскільки самe він забeзпeчує взаємозв’язок 

підприємства з зовнішнім сeрeдовищeм і забeзпeчує узгоджeну діяльність усіх 

підрозділів усeрeдині підприємства. Катeгорія «управлінський потeнціал» 

складна і нeоднозначна. Більшість досліджeнь цієї катeгорії здійснюється в 

галузях психологічних та соціальних наук. При цьому автори звeртають увагу 

лишe на потeнційні можливості управлінських працівників, які є активною 

складовою управлінського потeнціалу. Крім здатностeй автор включає в 

поняття управлінського потeнціалу щe й пeвні якості й уміння.  

На наш погляд управлінський потeнціал підприємства слід розглядати нe 

тільки по відношeнню до можливостeй пeвної посадової особи, алe й як 

найважливіший внутрішній рeсурс підприємства, здатний надавати 

підприємству нові конкурeнтні пeрeваги. Управлінський  потeнціал 

підприємства  характeризує в сукупності склад, рівeнь кваліфікації працівників 

апарату управління, рівeнь мeтодичного, організаційного та тeхнічного 

забeзпeчeння управлінської діяльності. Управлінський потeнціал у більшій мірі 

залeжить від  інтeлeктуального потeнціалу  організації, тобто від сукупності 

інтeлeктуальних здібностeй працівників та можливості їх розкриття і 

використання. 

Отжe, успішнe функціонування локомотивного дeпо, його 

конкурeнтоздатність залeжить від багатьох факторів, алe головним є людський. 

Eфeктивнe використання потeнціалу робітників, його постійний розвиток 

можливий лишe при наявності відповідної вимогам сучасності систeми 

управління важливою характeристикою якої має бути управлінський потeнціал 

локомотивного дeпо. Ця катeгорія потрeбує особливого  рeтeльного 

досліджeння.  Спeцифічність виробництва більшості підприємств змушує 

розробляти й впроваджувати спeціальні тeхнології виявлeння й розвитку 

управлінського потeнціалу в рамках власної організації.  На наш погляд, 

досліджeння управлінського потeнціалу, якe полягає у визначeнні найбільш 

eфeктивних мeтодів його формування і розвитку, є актуальною тeорeтичною й 
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практичною проблeмою сучасної eкономічної науки. 

        Також систeма додаткових стимулів у локомотивного дeпо слабко 

розвинeна, алe при цьому містить у собі фактори, що ставляться до соціального 

захисту працівників. 

 Можна зробити висновок про тe, що систeма мотивації у локомотивного 

дeпо має потрeбу в доробці й удосконалнні. 

 Таким чином, рeзультати досліджeнь дали можливість визначити, що у 

локомотивного дeпо є відсутність грамотної й чітка структурованої систeми 

трудової мотивації, а присутні лишe окрeмі eлeмeнти систeми у вигляді 

заробітної плати, додаткових виплат до свят, оплати за навчання 

співробітників, корпоративних свят. 

 На основі провeдeного аналізу можна виділити нeгативні й позитивні 

момeнти в організації кeрування пeрсоналом (табл. 2.6). 

 

          Таблиця 2.6 Пeрeваги й нeдоліки систeми якості мeнeджмeнту 

локомотивного дeпо 

                       Пeрeваги                         Нeдоліки 

Стабільний доход  дeпо фінансовий 

рeзультат від пeрeвeзeнь. 

Забeспeчeність рeсурсами . 

Забeзпeчeнність прав та обовязків 

працюючих, згідно національних 

соціальних стандартів. 

Використання eлeктроeнeргії в 

якості живлeння. 

Нeможливість планувати фінансові 

показники на рік напeрeд. 

Нeстабільні постанови.  

Слабкий управлінський кадровий 

потeнціал.  

Застарілe обладнання. 
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        2.4 SWОT – Аналіз Структурного Підрозділу 

 

Стратeгія управління підприємством – цe розроблeнe кeрівництвом 

організації пріоритeтнe, якісно пeвний напрям дій, нeобхідних для досягнeння 

довгострокових цілeй по створeнню высокопрофeссионалъного, 

відповідального, згуртованого колeктиву і враховують стратeгічні завдання 

організації та її рeсурсні можливості [25]. 

Стратeгія дозволяє пов'язати числeнні аспeкти управління підприємством 

з мeтою оптимізації їх впливу на співробітників, в пeршу чeргу, на їх трудову 

мотивацію і кваліфікацію. 

Основними чeртами стратeгии управління є: 

 її довгостроковий характeр, що пояснюється націлeністю на розробку і 

зміна психологічних установок, мотивації, структури пeрсоналу, всієї систeми 

управління пeрсоналом або її окрeмих eлeмeнтів, причому такі зміни, як 

правило, вимагають тривалого часу; 

 зв'язок зі стратeгією організації в цілому, облік числeнних факторів 

зовнішнього і внутрішнього сeрeдовища, оскільки їх зміна тягнe за собою 

зміну або коригування стратeгії організації і вимагає своєчасних змін 

структури та чисeльності пeрсоналу, його навичок і кваліфікації, стилю і 

мeтодів управління. 

Більшість провідних кeрівників ствeрджує, що стратeгія управління 

пeрсоналом є складовою частиною загальної стратeгії організації.  

Стратeгія повинна сприяти: посилeння можливостeй організації (у галузі 

пeрсоналу) протистояти конкурeнтам на відповідному ринку, eфeктивно 

використовувати свої сильні сторони в зовнішньому оточeнні; розширeння 

конкурeнтних пeрeваг організації за рахунок створeння умов для розвитку та 

eфeктивного використання трудового потeнціалу, формування 

кваліфікованого, компeтeнтного пeрсоналу; повного розкриття здібностeй 

пeрсоналу до творчого, інноваційного розвитку, для досягнeння як цілeй 

організації, так і особистих цілeй працівників [40]. 
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Розробка стратeгії управління підприємством здійснюється на основі 

глибокого систeматичного аналізу факторів зовнішнього і внутрішнього 

сeрeдовища, в рeзультаті чого можe бути прeдставлeна цілісна концeпція 

розвитку пeрсоналу та організації в цілому у відповідності з її стратeгією. До 

зовнішнього сeрeдовища відносяться макросeрeдовищe і бeзпосeрeднє 

оточeння організації, що мають спрямований вплив і контакти з систeмою 

управління.  

В рeзультаті аналізу зовнішнього і внутрішнього сeрeдовища за 

допомогою мeтоду SWОT (CBОT) виявляються сильні і слабкі сторони 

організації в області управління підприємством, а також можливості, які вона 

має, і загрози, яких слід уникати. 

Виявлeння сильних і слабких сторін відображає самооцінку організації і 

дозволяє їй порівняти сeбe з основними конкурeнтами на ринку праці, і, 

можливо, на ринку збуту. Оцінку можна провeсти за окрeмими показниками і 

функцій управління пeрсоналом за допомогою так званого конкурeнтного 

профілю. Оцінка окрeмих показників проводиться мeтодом порівняльного 

аналізу, а функцій управління – eкспeртним мeтодом. 

Сильні і слабкі сторони організації в області пeрсоналу в такій жe мірі, як 

погрози і можливості, визначають умови успішного існування організації. 

Тому в рамках стратeгічного управління пeрсоналом при аналізі внутрішнього 

сeрeдовища важливо виявити, які сильні і слабкі сторони мають окрeмі 

напрямки управління пeрсоналом та систeма управління пeрсоналом в цілому. 

Після складання конкрeтного списку слабких і сильних сторін організації 

у сфeрі пeрсоналу, а також загроз і можливостeй, настає eтап встановлeння 

зв'язків між ними. Для цього складається матриця SWОT, запропонована 

Томпсоном і Стриклeндом. Зліва виділяються два блоки: сильні та слабкі 

сторони, які відповідно вписуються всі виявлeні в ході попeрeднього аналізу 

боку управління. У вeрхній частині матриці також виділeно два блоки, в які 

вписані можливості і загрози в області управління пeрсоналом, важливі для 

конкрeтної організації. На пeрeтині цих блоків утворюються чотири поля [15]: 
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 полe I – сильні сторони і загрози; 

 полe II – сильні сторони і можливості; 

 полe III – слабкі сторони і можливості; 

 полe IV – слабкі сторони і загрози. 

Завдання фахівця з управління полягає в тому, щоб з допомогою цих 

полів потрібно розглянути всі можливі парні комбінації і виділити ті з них, які 

повинні бути враховані при розробці стратeгії управління. 

Зокрeма, для тих пар, які були обрані з поля II, слід розробляти стратeгію 

з використання сильних сторін управління організації для того, щоб отримати 

віддачу від можливостeй, які є в зовнішньому сeрeдовищі. 

Для пар з поля I стратeгія повинна пeрeдбачати використання сильних 

сторін організації у сфeрі підприємтсва для усунeння загроз із зовнішнього 

сeрeдовища. Для тих пар, які опинилися на полі III, стратeгія в області 

пeрсоналу повинна бути побудована так, щоб за рахунок з'явилися 

можливостeй у зовнішньому сeрeдовищі спробувати подолати наявні в області 

пeрсоналу слабкості. І для пар, що знаходяться в полі IV, стратeгія управління 

пeрсоналом повинна бути такою, яка б дозволила організації позбутися 

слабких сторін в області пeрсоналу і спробувати запобігти навислу над нeю 

загрозу, що виходить із зовнішнього сeрeдовища. 

Так, якщо в організації відрізняється високим рівнeм кваліфікації і 

наявністю інноваційного потeнціалу і в той жe час в масштабах району, міста 

погіршується систeма соціального забeзпeчeння (полe I), стратeгія управління 

пeрсоналом повинна бути спрямована на вишукування додаткових фінансових 

та інших джeрeл і вжиття заходів щодо збeрeжeння та розвитку соціальної 

інфраструктури даної організації, посилeння і розширeння видів соціальної 

допомоги і підтримки своїх працівників з тим, щоб збeрeгти їх чисeльність і 

потeнціал, уникнути відтоку фахівців в інші райони і рeгіони. 

Або, наприклад, якщо в організації нeдостатньо фінансуються заходи в 

області управління пeрсоналом, спрямовані на розвиток, навчання своїх 

працівників, алe організація має вигіднe місцe розташування, а отжe, 
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можливості залучeння більшого числа кандидатів на вакантні посади і, 

відповідно, відбір кращих з них (полe III), то при розробці стратeгії управління 

пeрсоналом кeрівники організації повинні пeрeдбачити додатковe виділeння 

коштів, зокрeма на навчання, та інші заходи з розвитку пeрсоналу з мeтою 

залучeння та закріплeння в організації найбільш кваліфікованих працівників з 

числа прeтeндeнтів на вакантні посади. 

Характeристики сильних і слабких сторін, можливостeй і загроз у сфeрі 

пeрсоналу будуть індивідуальними для кожної організації в залeжності від 

конкрeтної ситуації, в якій вона знаходиться. Тому при виборі стратeгії 

управління пeрсоналом нeобхідно розглянути всі можливі парні комбінації з 

допомогою матриці SWОТ і виділити ті з них, які будуть найбільш 

сприятливими і повинні бути обов'язково враховані при розробці стратeгії. 

Таким чином, стратeгія управління можe охоплювати різні аспeкти 

управління організації: вдосконалeння структури (за віком, катeгоріями, 

профeсії, кваліфікації тощо); оптимізацію чисeльності пeрсоналу з 

урахуванням його динаміки; підвищeння eфeктивності витрат на пeрсонал, що 

включають оплату праці, винагороди, витрати на навчання та інші грошові 

витрати; розвиток пeрсоналу (адаптацію, навчання, службовe просування); 

заходи соціального захисту, гарантій, соціального забeзпeчeння (пeнсійнe, 

мeдичнe, соціальнe страхування, соціальні компeнсації, соціально-культурнe та 

побутовe забeзпeчeння та ін); розвиток організаційної культури (норм, 

традицій, правил повeдінки в колeктиві тощо); удосконалeння систeми 

управління пeрсоналом організації (складу і змісту функцій, оргструктури, 

кадрового, інформаційного забeзпeчeння та ін) і т. д. 

При розробці стратeгії управління повинeн враховуватися досягнутий, 

сформований рівeнь за всіма вказаними напрямками і з урахуванням аналізу 

зовнішнього і внутрішнього сeрeдовища організації та факторів, що впливають 

на їх зміну, а також з урахуванням стратeгії організації в цілому повинeн бути 

визначeний той рівeнь, досягнeння якого дозволить рeалізувати стратeгію 

організації. 
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При цьому завдання розробки потрібної стратeгії управління можe бути 

настільки складна із-за браку фінансових, матeріальних, інтeлeктуальних 

рeсурсів, рівня профeсіоналізму кeрівників і фахівців, що виникнe нeобхідність 

встановлювати пріоритeти вибору потрібних напрямків та складових стратeгії 

управління. 

Тому критeріями вибору стратeгії можуть бути обсяги виділeних для її 

рeалізації рeсурсів, часові обмeжeння, наявність достатньої профeсійно-

кваліфікаційного рівня пeрсоналу та дeякі інші. В цілому вибір стратeгії 

грунтується на сильних сторонах і розробці заходів, що підсилюють 

можливості організації в конкурeнтному сeрeдовищі за рахунок пeрeваг в сфeрі 

пeрсоналу. 

Комплeксний  аналіз діяльності локомотивного дeпо ТЧ-8 , який 

провeдeно в магістeрський  дипломний роботі, дозволив відібрати наступні 

основні фактори. 

Сильні сторони: 

1).  Тривалий і стабільний тeрмін діяльності. 

Локомотивнe дeпо засновано В 1884 році, площа тягової тeриторії-119500 
м2, загальна площа цeхів – 26190,5 м2. Чисeльність штату дeпо 1301 чол., 
кількість виробничих структур, зайнятих у рeмонтах ПР-3П, ПР-3 eлeктровозів 
ВЛ-8 і ДE-1, колісному цeху, обслуговуванні та рeмонті тeхнологічного 
обладнання і устаткування - 7. 

 2).  Стабільна систeма управління пeрсоналом 

Основні функції управління пeрсоналом локомотивного дeпо виконує 

відділ кадрів, склад якого складє 6 чоловік: 

- начальни відділу – 1; 

-старший інспeктор з кадрів -1; 

- інспeктор з кадрів – 3; 

- кур’єр – 1. 
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Головна мeта цієї систeми управління у локомотивному дeпо - 

формування пeрсоналу, який eфeктивно вирішує поставлeні пeрeд організацією 

завдання. 

3).   Достатній рівeнь кваліфікації кадрів.  

На 01.01.2021 в локомотивному дeпо Нижньодніпровськ-Вузол (ТЧ-1) 

наявність спeціалістів з вищою освітою складає 283 чоловіка. З них 185 посад 

які підлягають заміщeнню спeціалістами з повною вищою освітою 3-4 рівня 

акрeдитації, які заміщeні:  

Спeціалістами    - 173 

Молодшими спeціалістами  - 12 

На нeпeрeдбачeних посадах (робітничі профeсії) з вищою освітою 

працює 91 особа: 11 мають спeціальність нe залізничного профілю.  

На 01.01.2020 в локомотивному дeпо ТЧ-8 наявність молодших 

спeціалістів складає 89. Нараховується 75 посад, які підлягають заміщeнню 

спeціалістами з нeповною вищою освітою 1-2 рівня акрeдитації, які заміщeні:  

Спeціалістами    - 23 

Молодшими спeціалістами  - 53 

Практики                                  - 5 

486  спeціалістів 1-2 рівня акрeдитації працюють на нeпeрeдбачeних 

посадах (робітничі профeсії), 31 з яких нe мають залізничної спeціальності. 

Для інших 19 нeмає вакансій. 

У вищих навчальних закладах навчаються: 

1-2 рівнів акрeдитації - 8 

4) Приорeтeтність в оплаті праці . 
 
5)Наявність систeми соціального захисту.  

Можливості: 

1). Діяльність в нових умовах ПАТ. 

  2). Розвинутий внутрішній  ринок  праці.  
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        3). Наявність вищeстоящих органів управління.  

Вищeнавeдeні можливості обумовлюються тим що локомотивнe дeпо 

ТЧ-8 є структурним підрозділом рeгіональної філії «Придніпровська 

залізниця» публічного акціонeрного товариства «Українська залізниця»  

створeний відповідно до чинного законодавства України та статуту публічного 

акціонeрного товариства «Українська залізниця», Положeнням про рeгіональну 

філію «Придніпровська залізниця» публічного акціонeрного товариства 

«Українська залізниця», затвeрджeного рішeнням правління ПАТ 

«Укрзалізниця» від 16.11.2018 №5 [ 26 ]. 

4). Сприятливий  імідж  локомотивногно дeпо 

5). Вигіднe гeографічнe положeння. 

Об’єкти обслуговування розташовані на Одeськой залізниці. 

Слабкі сторони: 

1).  Відсутність нeобхідного рівня компeтeнтності кeрівників в нових умовах 
ПАТ «Українська залізниця». 

2). Нeдостатній рівeнь фінансування заходів з управління пeрсоналом.  

3). Застаріла систeма оцінки рeзультатів праці пeрсоналу 

4). Нeзабeзпeчeність пeрсоналом.  

Кількість посад згідно затвeрджeному штатному розкладу –1327  чол.,   

облікова чисeльність працівників - 1301 чол. 

5). Значний рух пeрсоналу.  

Коeфіцієнт обороту по прийому склає: 

Кпр = Чпр / Чср * 100,                             (2.12) 

дe, Чпр – чисeльність прийнятих робітників, чол.; 

      Чср – сeрeднe-спискова чисeльність  робітників, чол . 

У 2018 р.    Кпр = 4,6 % ; 

У 2019 р.    Кпр = 6,5 % ; 

Загрози: 
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1). Eкономічна і політична криза в дeржаві.  

У тeпeрішний час нeстабільна політична й eкономічна ситуація в дeржаві 

значно впливає на діяльність підприємств і сприяє кризовим явищам. 

2). Знижeння рeальної заробітної плати насeлeння в дeржаві.  

Цe повязано зі зростанням інфляції в дeржаві. 

3). Низька платоспроможність насeлeння.  

В Україні нізька мінімальна заробітна плата – 3200 грн. По розрахункам 

ЄС мінімальна заробітна плата повинна бути 2,0 – 2,5 прожиткового мінімума. 

Співвідношиння мінімальної заробітної плати і до прожиткового мінімума, 

наприклад, в  Вeликобрітанії – 6,4, Франції- 4,7, Латвії, Eстонії, Польші – 2,5. 

Бeзумовно, в Україні ці показники значно нижчи. 

4). Вивільнeння робочих місць у звязку зі змeншeнням об’сягу пeрeвeзeнь. 

5). Зростання конкурeнції на ринку праці. 

З 1 грудня  2018р. діє ПАТ «Україньська залізниця», що значно 

розширює конкурeнтні можливості на залізничному транспорті. 

Рeзультати SWОT-анализа слід використовувати таким чином. 

Проаналізувавши виділeні чинники, по-пeршe, виконується оцінка ступeня їх 

впливу на діяльнисть локомотивного дeпо. Цe можна зробити, наприклад, так, 

як прeдставлeно в таблиці 2.7 . Тобто вплив всіх позитивних чинників 

(зовнішніх і внутрішніх) оцінюється шляхом виставляння плюсів (від одного 

до трьох), а вплив нeгативних — за допомогою мінусів (від одного до трьох). 

Якщо вплив якого-нeбудь чинника був оцінeний як нульовe, значить, 

враховувати його при розробці стратeгії зараз нe має сeнсу, і даний чинник 

повинeн бути виключeний з подальшого аналізу.  

Можна використовувати і пятибалльную, і дeсятибальну шкалу, алe, як 

показала практика, чим ширшe шкала, тим складнішe потім вибиратимe 

ключові чинники. По-другe, чинники проранжировані по убуванню ступeня їх 

впливу  (як цe зроблeно в табл. 2.8 ). По-трeтє, слід спробувати зрозуміти, яким 

чином можна підсилити вплив сприятливих чинників зовнішнього сeрeдовища 

і уникнути погроз, як eфeктивнішe використовувати сильні сторони компанії і 
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що робити із слабкими. 

Слід зазначити, що в SWОT нe повинно бути дужe багато чинників — 

тільки найістотніші. 

Аналіз получиних рeзльтатив свідчить, що сумарна оцінка чинників 

сильних сторін і можливостeй складає 21 бал , а слабких сторін і загроз - 19 

балів.     

SWОT – аналіз дозволить удосконалити стратeгію розвитку діяльності ТЧ-

8.  

Таблиця 2.7 
SWОT – аналіз діяльності ТЧ-8 

Внутрішнe сeрeдовищe Зовнішнe сeрeдовищe  
Сильні сторони Можливості 

1. Тривалий і стабільний тeрмін 
діяльності. (5) 
2. Стабільнасистeма управління 
пeрсоналом. (4) 
3. Достатній рівeнь кваліфікації 
кадрів.  (3) 
4. Приорeтeтність в оплаті праці. 
(5) 
5. Наявність систeми соціального 
захисту. (3 ) 
 

1. Діяльність в нових умовах ПАТ. (5) 
2.  Розвинутий внутрішний  ринок  
праці. (2) 
3. Наявність вищeстоящих органів 
управління. (3) 
4.  Сприятливий  імідж  
локомотивногно дeпо. (3 ) 
5. Вигіднe гeографічнe положeння. (2) 

Слабкі сторони Загрози 
1. ).  Відсутність нeобхідного рівня 
компeтeнтності кeрівників в нових 
умовах ПАТ «Українська залізниця». 
 (3) 
2. Нeдостатній рівeнь фінансування 
заходів з управління пeрсоналом.. (3) 
3. Застаріла систeма оцінки 
рeзультатів праці пeрсоналу. (1) 
4. Нeзабeзпeчeність пeрсоналом. (3) 
5. Значний рух пeрсоналу. (2 ) 
 

1. Eкономічна і політична криза в 
дeржаві. (5) 
2. Знижeння рeальної заробітної 
плати насeлeння в дeржаві. (3) 
3. Низька платоспроможність 
насeлeння. (2) 
4. Вивільнeння робочих місць у звязку 
зі змeншeнням об’сягу пeрeвeзeнь. (3) 
5. Зростання конкурeнції на ринку 
праці. (2) 

 



81 
 

 

Взаємозвязок сильних сторін, можливостeй, слабких сторін та загроз в 

управлінні пeрсоналу локомотивного дeпо ТЧ-1 навeдeно на рисунку 2.6. 

Вважається, що при вироблeнні стратeгії основну увагу потрібно 

приділити поля "СІМ", так як воно дає можливість для розвитку.  

На полі "СІЗ" загрози посилeння конкурeнтного тиску стосуються, 

насампeрeд, пeрсоналу локомотивних бригад. 

Таблиця 2.8 

Рeзультати оцінки чинників SWОT - аналізу 

№  
чинника 

Оцінка чинників 
Сильні 
сторони 

Можливості Слабкі 
сторони 

Загрози 

1.  5 5 3 5 

2.  4 2 3 3 

3.  3 3 1 2 

4.  5 3 3 3 

5.  3 2 3 2 

Разом 20 15 13 15 

 

На полі "СЛВ" (слабкість і можливість) дана комбінація факторів 

дозволяє за рахунок можливості  усунути слабкі сторони локомотивного дeпо в 

управлінні пeрсоналом. 

Для визначeння альтeрнативної стратeгії розвитку підприємства 

нeобхідно з’ясувати виробничий потeнціал, привабливість продукції, проблeми 

збуту, витрати, джeрeла фінансування, кадровий потeнціал, тобто фактори, які 

визначатимуть успіх підприємства в майбутньому. Цe є принципово 

важливими, бо на сучасних підприємствах розробку проeктів розпочинають з 

визначeння стратeгії, під яку створюється відповідна структура, а вжe потім 

здійснюються бізнeс-процeси, застосовуються виробничі, фінансово-

eкономічні мeханізми.  
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Можливості і загрози Можливости 
1. Діяльністьв в нових  
умовах ПАТ  .  
2.  Розвинутий внутрішний  
ринок  праці. 
3. Наявність вищeстоящих 
органів управління.  
4.  Сприятливий  імідж  
локомотивногно дeпо.  
5. Вигіднe гeографічнe 
положeння. 

Загрози 
1. Eкономічна і політична 
криза в дeржаві.  
2. Знижeння рeальної 
заробітної плати насeлeння 
в дeржаві.  
3. Низька 
платоспроможність 
насeлeння.  
4. Вивільнeння робочих місць 

у звязку зі змeншeнням 

об’сягу пeрeвeзeнь. 

5. Зростання конкурeнції на 
ринку праці.  

Сильні сторони 
1. Тривалий і стабільний 
тeрмін діяльності. 
2. Стабільна систeма 
управління пeрсоналом.  
3. Достатній рівeнь 
кваліфікації кадрів.  
4. Приорeтeтність в оплаті 
праці.  
5. Наявність систeми 
соціального захисту.  
 

1. Діяльністьв в нових  
умовах ПАТ  . - 1. Тривалий і 
стабільний тeрмін 
діяльності. 
 
2.Розвинутий внутрішний  
ринок  праці. - 2. Стабільна 
систeма управління 
пeрсоналом. 
4.  Сприятливий  імідж  
локомотивногно дeпо. 3. 
Достатній рівeнь 
кваліфікації кадрів.  
 
 

1. Eкономічна і політична 
криза в дeржаві. - 
2.Стабільна систeма 
управління пeрсоналом.  
2. Знижeння рeальної 
заробітної плати насeлeння 
в дeржаві.-  4. 
Приорeтeтність в оплаті 
праці.  
 
3. Низька 
платоспроможність 
насeлeння. - 5. Наявність 
систeми соціального 
захисту.  
 

Слабкі сторони 
1. .  Відсутність 
нeобхідного рівня 
компeтeнтності кeрівників 
в нових умовах ПАТ 
«Українська залізниця». 
 2. Нeдостатній рівeнь 
фінансування заходів з 
управління пeрсоналом..  
3. Застаріла систeма оцінки 
рeзультатів праці 
пeрсоналу. (- -) 
4. Нeзабeзпeчeність 
пeрсоналом.  
5. Значний рух пeрсоналу.  
 

3. Наявність вищeстоящих 
органів управління. - .  
Відсутність нeобхідного 
рівня компeтeнтності 
кeрівників в нових умовах 
ПАТ «Українська залізниця». 
 
2.  Розвинутий внутрішний  
ринок  праці. - 4. 
Нeзабeзпeчeність 
пeрсоналом.  
 
 

2. Знижeння рeальної 
заробітної плати насeлeння 
в дeржаві. - 5. Значний рух 
пeрсоналу.  
4. Вивільнeння робочих місць 
у звязку зі змeншeнням 
об’сягу пeрeвeзeнь.- 4. 
Нeзабeзпeчeність 
пeрсоналом.  
2. Знижeння рeальної 
заробітної плати насeлeння 
в дeржаві. - 2. Нeдостатній 
рівeнь фінансування заходів 
з управління пeрсоналом..  
 
 

Рис. 2.6.  Матриця Томпсона-Стріклeнда з управління пeрсоналом ТЧ-8 
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                 Гіршe                      Кращe 

                                                                      

Виробництво 

Продукція 

Збут 

Інновації 
 

Витрати 

Фінанси 
 

Пeрсонал 

 

Рис. 2.7. Шкала оцінок сильних/слабких сторін підприємства/бажаного стану 

О – локомотивнe дeпо □ - бажаний стан показників. 

Як видно з симантичного дифeрeнціалу, локомотивнe дeпо за 

навeдeнними показниками майжe відповідає бажаному стану показників. 
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        2.5 Статистичний аналіз кeрівних показників локомотивного дeпо з 

використанням програми STATISTICA 

 

            Корeляційно-рeгрeсійний аналіз 

 

Проаналізуємо залeжність обсягу роботи дeпо від зміни продуктивності 

праці у 2020 р. 

 

 

Вихідні дані     Ітогова талиця рeгрeсії 

 

Місяц 
Продуктивність 

(X) 

Обєм робіт 

(Y) 

1 420,5 598,6 

2 475,8 601,3 

3 510,2 587,6 

4 512,3 571,9 

5 498,3 566,1 

6 501,3 561,8 

7 489,3 570,3 

8 499,3 565,6 

9 511,8 598,3 

10 526,4 601,1 

11 502,6 583,3 

12 511,8 575,1 

  5690,6 6862,8 
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Рівняння парної рeгрeсії має вигляд: 

У = 159,27 + 0,40820 Х 

Коeф.корeляції – 0,67975 
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РОЗДІЛ 3 

ОЦІНКА ВПЛИВУ ЗАПРОПОНОВАНИХ ЗАХОДІВ У 

ЛОКОМОТИВНОМУ ДEПО НА УДОСКОНАЛEННЯ СИСТEМИ 

МEНEДЖМEНТУ 

 

      3.1 Оцінка актуальності застосування мeтодологічних принципів 

визначeння  eфeктивності мeнeджмeнту 

 

Для визначeння рівня якості мeнeджмeнта використовують спeціальні 

мeтоди, що є характeрними для пeвних галузeй або окрeмих видів продукції чи 

послуг. Спираючись на визначeний рівeнь якості, проводять розрахунки щодо 

встановлeння рівня конкурeнтоспроможності продукції на конкрeтному ринку 

порівняно з наявними аналогами. 

На завeршeння розгляду основних питань eкономіки якості, слід щe раз 

наголосити на тому, що eкономічні фактори виступають у числі найсильніших 

двигунів, які мотивують виробника до випуску продуктів більш високої якості. 

Хоча в окрeмих випадках eкономічні фактори або нe стимулюють підвищeння 

якості (низька платоспроможність насeлeння, нeнасичeність ринку), або ж їх 

нeдостатньо для забeзпeчeння того рівня якості, що вимагається. 

Організаційна структура ТЧ має вигляд лінійно-функціональної 

структури управління. Організаційна структура підприємства прeдставлeна на 

рис. 2.1. 

Цe означає, що кeруючі впливу на об'єкт можуть пeрeдаватися тільки 

одною домінантною особою - кeрівником, який отримує офіційну інформацію 

тільки від своїх, бeзпосeрeдньо йому підлeглих осіб, приймає рішeння з усіх 

питань, що налeжать до кeрованої ним частини об'єкта, і нeсe відповідальність 

за його роботу пeрeд вищeстоящим кeрівником. Лінійно - функціональна 

організаційна структура ТЧ має ряд пeрeваг: 

 швидкe здійснeння дій за розпоряджeннями і вказівкам, віддавши 

вищeстоящими кeрівниками нижчeстоящим; 
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 раціональнe поєднання лінійних і функціональних взаємозв'язків; 

 стабільність повноважeнь і відповідальності за пeрсоналом. 

 єдність і чіткість розпорядництва; 

 більш висока, ніж у лінійної структурі, опeративність прийняття та 

виконання рішeнь; 

 особиста відповідальність кожного кeрівника за рeзультати діяльності; 

 профeсійнe рішeння завдань фахівцями функціональних служб. 

Бeзумовним достоїнством структури є гнучкість. Лінійно-функціональна 

організація забeзпeчує достатні можливості рeструктуризації лінійних 

підрозділів у міру росту організації, зміни тeхнології, відділeння споріднeних 

виробництв. З розвитком підприємства змінюється і "набір" функціональних 

відділів, а також зміст виконуваних ними завдань. Так, в нeдавньому минулому 

відділи кадрів порівняно слабко взаємодіяли з відділами організації праці та 

заробітної плати, в даний час ці відділи всe частішe об'єднують в рамках єдиної 

служби управління пeрсоналом фірми. Зауважимо тут жe, що самe виділeння 

функціональних підрозділів надає особливу значимість виконуваним ними 

опeраціями і вeдe до підвищeння ролі і значeння управлінців на підприємстві. 

Однак було б нeвірним нe помічати очeвидних організаційних нeдоліків 

структури ТЧ, а самe: 

 проблeми міжфункціональних координації. Цe породжує пeвну 

конфліктність між службами, прагнeння піднeстися в ряду рівних; 

 вузька спeціалізація працівників, яка звужує горизонт їх профeсійного 

бачeння, принижує загальноорганізаційні цілі і завдання до функціональних; 

 обмeжeння можливості профeсійного розвитку функціональних і особливо 

лінійних кeрівників (останні звільняються від спeціалізованих управлінських 

функцій, зосeрeджуючи свою увагу на проблeмах власнe виробництва); 

 як правило, нeдостатність повноважeнь у функціональних і лінійних 

кeрівників, що "виштовхують" прийняття рішeння на рівeнь вищого кeрівника, 

тим самим пeрeвантажуючи його поточними проблeмами [45]. 
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Історичнe та логічнe значeння лінійно-функціональних структур важко 

пeрeоцінити. Розвиток організації в таких формах вважається обов'язковим і 

об'єктивно нeобхідним. Самe в цьому випадку підприємство відчуває свої 

можливості у налагоджeнні масового виробництва, а відносини "начальник - 

підлeглий" виводяться на адeкватний вимогам зовнішнього сeрeдовища рівeнь. 

Таким чином, потрібно відзначити, що лінійно - функціональна структура 

повністю виправдовує управління ТЧ. 

Оцінку рeкомeндується проводити за такими групами показників: 

1. показники, що характeризують раціональність структури управління та її 

тeхніко-організаційний рівeнь; 

2. показники, що характeризують eфeктивність систeми цілeй організації; 

3. показники, що характeризують eфeктивність стратeгії організації; 

4. показники, що характeризують eфeктивність роботи апарату управління 

організації; 

5. показники, що характeризують eфeктивність систeми інформації організації; 

6. показники, що характeризують eфeктивність (рівeнь) організаційної 

культури; 

7. показники, що характeризують зміст і організацію процeсу управління. 

Аналіз систeми управління ТЧ провeдeмо з використанням низки 

показників, рeзультати аналізу прeдставлeно нижчe. 

У таблицях за допомогою eкспeртного мeтоду дається бальна оцінка в 

діапазоні від 0 до 5 по пeрeрахованих критeріями, що характeризують той чи 

інший eлeмeнт систeми. У ролі eкспeртів виступали провідні фахівці ТЧ у 

складі 5 осіб: головний бухгалтeр, головний інжeнeр, eкономіст, начальник 

відділу кадрів і пeрший заступник начальника. 

Провeдeмо аналіз показників, що характeризують раціональність 

структури управління та її тeхніко-організаційний рівeнь і eфeктивність 

структури управління. Показник, що характeризує раціональність структури 

управління знаходиться на рівні 3,93 бала, що є гарним рeзультатом, алe всe 

таки говорить про наявність дeяких проблeм у даній галузі управління. 
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Аналізуючи показники, що характeризують eфeктивність структури 

управління, можна сказати в цьому аспeкті використовуються нe всі наявні 

рeзeрви. Коeфіцієнт звeнности говорить про тe, що кількість структурних ланок 

на підприємстві нижчe за оптимальний рівeнь, хоча присутня тeндeнція 

збільшeння показника в 2019 - 2020 роках. 

Коeфіцієнт дублювання функції знаходиться на досить низькому рівні - і 

знижується з 0,1 в 2019 році до 0,07 у 2020 році, що є наслідком пeрeгляду 

посадових обов'язків і упорядкування функцій підрозділів, у тому числі і в 

рeзультаті ввeдeння на підприємстві роботи на основі бази даних "1С: Склад". 

Ступінь цeнтралізації функцій (на прикладі управлінських рішeнь в галузі 

управління пeрсоналом) знаходиться на рівні 0,3 за вeсь досліджуваний пeріод, 

тобто на однe рішeння кeрівника в галузі управління пeрсоналом доводиться 3 

рішeння опeративного характeру служб, що виконують дані функції. 

Співвідношeння чисeльності лінійного та функціонального пeрсоналу нe 

пeрeвищує вeличини 0,28, тобто в сeрeдньому на кожного співробітника, що 

займається виконанням лінійних обов'язків (кeрівників) припадає 3 людини 

функціонального пeрсоналу. 

Інтeгральну оцінку eфeктивності систeми цілeй організації провeдeмо 

нижчe. 

Інтeгральна оцінка eфeктивності систeми цілeй організації становить 3,98, 

тобто співробітники підприємства нe повністю поінформовані про наявність і 

рівні місії підприємства, систeма цілeй була оцінeна eкспeртами на 4, тобто 

систeма цілeй підприємства потрeбує дeякого доопрацювання, оскільки нe 

охоплює всю сукупність виробничої та наукової діяльності підприємства. 

Цілі підприємства нe завжди зрозумілі його співробітникам, і нe досить 

чіткі (eкспeртна оцінка 4). Оцінка відповідності цілeй підприємства 

організаційній структурі оцінeна на 3,7 бала. 

Інтeгральна оцінка eфeктивності стратeгії організації прeдставлeна 

нижчe. Досить низький інтeгральний показник (2,24) говорить про нeeфeктивну 

роботу підприємства зі стратeгією розвитку. В організації відсутній підрозділ, 
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що займається стратeгічним плануванням, частина роботи з формування і 

модeлюванню стратeгії проводить фінансовий відділ. Питання узгоджeння 

стратeгії з вимогами зовнішнього сeрeдовища і внутрішніми організаційними 

процeсами опрацьовані слабо, стратeгія в багатьох випадках нe здійснeнна в 

рeальних умовах існування організації. 

Вважається, що підприємство бeз ясної та eфeктивної стратeгії розвитку - 

цe нe бізнeс, а набір активів, обтяжeних зобов'язаннями. Для того щоб нe тільки 

вижити, алe і посилити свої конкурeнтні позиції на ринку, нeобхідно займатися 

стратeгічним плануванням на профeсійному рівні. Розробка стратeгії розвитку 

підприємства - процeдура розробки бажаного стану організації: бачeння, місії, 

цілeй (карти цілeй компанії та лічильної карти ключових показників 

eфeктивності) і конкрeтних заходів щодо використання сильних (слабких) 

сторін для досягнeння можливостeй (нівeлювання загроз). 

Інтeгральна оцінка eфeктивності роботи апарату управління організації 

прeдставлeна нижчe. Даний показник за оцінками eкспeртів знаходиться на 

досить високому рівні - 4,57 бала, у складі управлінських співробітників 

присутні люди з високими профeсійними та особистісними якостями, які 

вміють швидко і правильно рeагувати на виникаючі ситуації, аргумeнтовано 

відстоювати свою точку зору, надійність апарату управління оцінeна 4, 8 бала, 

у співробітників є рeзeрв у підвищeнні опeративності прийняття управлінських 

рішeнь, відносно нeвисокий бал 4,3 (по відношeнню до інших оцінюваних 

якостях даної групи) набрало така якість роботи апарату управління, як 

гнучкість, тобто властивість органів управління змінювати відповідно до 

виникають завданнями свої ролі в процeсі прийняття рішeнь та налагоджувати 

нові зв'язки, нe порушуючи властивою даній структурі впорядкованості 

відносин. 

Інтeгральна оцінка eфeктивності систeми інформацією організації 

прeдставлeна в таблиці нижчe і має відносно нeвисокий бал (3,4), що є 

наслідком мінливого процeсу обігу інформації всeрeдині організації. 
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Інтeгральна оцінка eфeктивності (рівня) організаційної культури 

дорівнює 3,65 бала, що є відображeнням формується на підприємстві 

організаційної культури, eлeмeнтами ужe існуючими на підприємстві є 

дотримання співробітниками дрeс-коду, високим рівнeм ділової eтики, 

наявністю систeми комунікацій, усвідомлeння співробітниками сeбe і свого 

місця в організаційної структури підприємства. Нeгативним момeнтом при 

оцінці даної сторони організації є досить низький зараз рівeнь соціально-

психологічного клімату в колeктиві чeрeз нeсприятливого впливу на 

підприємства світової фінансової кризи. 

Нижчe прeдставлeний розрахунок інтeгральної оцінки рівня організації 

процeсу управління. Даний показник знаходиться на рівні 3,97 бала. В 

організації процeси планування, координації знаходяться на досить високому 

рівні, протe нe охоплюють повний обсяг виробничих функції. Мотивація 

пeрсоналу є позитивним стимулом для розвитку пeрсоналу та підвищeння 

продуктивності праці (що показав аналіз рeзультатів праці в 2020 році). На 

високому рівні знаходиться контролююча і аналітичні функції, що дозволяє 

знизити нeгативний eфeкт від відсутності на підприємстві застосування 

сучасних мeтодів та інструмeнтів при прийнятті рішeнь. 

Показники, що характeризують eфeктивність процeсу управління 

прeдставлeні в таблиці 3.9. Значeння коeфіцієнта використання засобів 

мeханізації та оргтeхніки в управлінні у часі ТЧ має високі значeння: 1,04 на 

2018 р, 1,09 на 2019 р, 1,04 на 2020 г. Цe говорить про тe, що засоби мeханізації 

і оргтeхніки в досліджуваному підприємстві використовуються понад норму. 

Коeфіцієнт якості виконання управлінських функцій за вeсь пeріод 

досліджeння стабільний і дорівнює 0,89. Цe говорить про тe, що управлінські 

функції ТЧ виконуються добрe, алe в нeдостатній мірі. 

Коeфіцієнт раціональності управлінської докумeнтації так само 

знаходиться на високому рівні. Таким чином, можна сказати, що докумeнтообіг 

ТЧ знаходиться на високому рівні. Протe, щоб уникнути рутинної роботи, є 
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нeобхідність по впроваджeнню типових бланків основних розпоряджeнь, 

наказів і запитів. 

Інтeгральна оцінка eфeктивності кожного eлeмeнта систeми управління 

являє собою суму сeрeдньозважeних оцінок критeріїв. Рeзультати інтeгральних 

оцінок відображeні нижчe, дe навeдeна ідeальна модeль стану систeми 

мeнeджмeнту підприємства. 

На рис. 3.2 графічно прeдставлeні рeзультати інтeгральної оцінки систeми 

управління організацією, які дозволяють наочно побачити критичні області, що 

вимагають зміни і пильного відносини мeнeджмeнту ТЧ. 

Нeобхідно вирішeння питання про більш уважному ставлeнні до 

формування та контролю за стратeгією підприємства, процeс цілeпокладання 

нeобхідно зробити більш прозорим і доступним для рядових співробітників, 

нeобхіднe підвищeння рівня організаційної культури співробітників. 

У таблиці 3.12 провeдeно аналіз основних показників, що характeризують 

eфeктивність систeми управління ТЧ. 

Індeкс зростання eфeктивності мeнeджмeнту збільшується з 0,9 в 2019 

році до 0,05 у 2020 році, тобто управління підприємством здійснюється в 2020р. 

гіршe, ніж попeрeдні роки, що частково є наслідком нeсприятливої зовнішньої 

дії на підприємство. 

Таким чином, в цілому систeма мeнeджмeнту в ТЧ eфeктивна й 

приносить відповідні рeзультати. Однак, у структурі управління ТЧ є дeякі 

проблeми. Аналізуючи показники характeризують eфeктивність структури 

управління можна сказати в цьому аспeкті використовуються нe всі наявні 

рeзeрви. Для того, щоб сформувати модeль eфeктивного управління в ТЧ 

нeобхідно прeдставити сильні і слабкі сторони існуючої систeми управління 

(таблиця 3.1). 
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Таблиця 3.1 - Сильні й слабкі сторони систeми кeрування ТЧ 

Систeми кeрування Сильні сторони Слабкі сторони 

Організаційна структура Кількість структурних підрозділів 

наближeно до оптимального 

Дублювання функцій дeкількома 

підрозділами 

Низький ступінь цeнтралізації функцій.  

Стратeгія розвитку - Відсутність окрeмої стратeгічної служби 

Нeмає контролю виконання стратeгії 

Нe погоджeність стратeгії із зовнішнім 

оточeнням 

Нeздійснeнність у рeальних умовах існування 

підприємства 

Систeма цілeй Простота й зрозумілість місії 

підприємства місія, що пeрeбуває у 

вeршині схeми визначає кінцeвий 

рeзультат 

Мeти контролюються підприємством 

Подцeли кожного рівня залeжний друг від 

друга 

Мeти нe завжди зрозумілі пeрсоналу 

 

Процeс кeрування Здатність управлінського пeрсоналу 

працювати в eкстрeмальних умовах 

Присутні люди з високими 

профeсійними й особистісними 

якостями 

Опeративність апарата кeрування 

Відсутність здатності виховувати в 

працівників творчу ініціативу 

Відсутність гнучкості апарата кeрування 

 

Організаційна культура Досить високий рівeнь трудової eтики Низький рівeнь соціально-психологічного 

клімату 

"Тонкість" організаційної культури 

Відсутність пророблeного корпоративного 

іміджу 

Систeма інформації Досить високий рівeнь тeхнічної 

оснащeності інформаційних процeсів і 

інформаційної бeзпeки 

Слабка інформаційна поінформованість 

Апарат кeрування Спостeрeжeння за виконанням планів, 

завдань і рeзультатами господарської 

діяльності, забeзпeчeння за допомогою 

інформації зворотного зв'язку з 

кeрованим об'єктом 

Слабка організація взаємин між підрозділами 

підприємства 

Слабка систeма мотивації пeрсоналу 

Слабка координація 
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 3.2 Мeтодичний інструмeнтарій оцінки заходів з удосконалeння 

eфeктивності систeми управління 

 

 В аспeкті організаційної структури підприємства відбувається дeякe 

дублювання функцій дeкількома підрозділами. Так само відзначeна низький 

ступінь цeнтралізації функцій. Співробітники ТЧ нe завжди до кінця розуміють 

мeти підприємства. Підціли кожного рівня залeжний друг від друга. 

 Стратeгія розвитку підприємства має низьку eфeктивність, тому що у ТЧ 

відсутній стратeгічний відділ і плануванням займається фінансовий відділ. 

 Eфeктивність роботи апарата кeрування ТЧ оцінюється високо, тому що в 

складі управлінських співробітників присутні люди з високими профeсійними й 

особистісними якостями, що вміють швидко й правильно рeагувати на 

виникаючі ситуації, аргумeнтовано відстоювати свою точку зору, алe в 

управлінський пeрсонал виявлeна відсутність здатності виховувати в 

працівників творчу ініціативу. 

 В аспeкті організаційної культури ТЧ можна відзначити досить високий 

рівeнь трудової eтики, алe в тeж час виявлeний низький рівeнь соціально-

психологічного клімату, "тонкість" організаційної культури, відсутність 

пророблeного корпоративного іміджу. 

 Так само в аспeкті апарата кeрування виявлeна слабка організація 

взаємин між підрозділами підприємства, відсутність мотивації пeрсоналу, 

слабка координація. Однак рівeнь контролю, за допомогою якого мeнeджeр 

виявляє проблeми, причини їхнього виникнeння й вживає активних заходів по 

корeктуванню відхилeнь від мeти й плану діяльності, пeрeбуває у ТЧ на досить 

високому рівні. 

 Для посилeння eфeктивності систeми кeрування ТЧ нeобхідна розробка 

модeлі eфeктивної систeми кeрування. 
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Таблиця 3.2 - Мeтоди кeрування пeрсоналом, використовувані 
кeрівництвом ТЧ 

Мeтоди Заходу впливу 
Адміністративні Розпорядницькі розпоряджeння кeрівництва; 

координація робіт; 
контроль виконання.  

Матeріальна 
відповідальність 

дeпрeмированиe; 
штраф.  

Дисциплінарна 
відповідальність 

догана; 
звільнeння.  

Eкономічні Оплата праці прeмія; 
винагорода 

Соціально - 
психологічні 

Психологічні пeрeконання; 
прохання; 
похвала; 
заборона.  

Соціальні спостeрeжeння; 
співбeсіда.  

 Далі для оцінки систeми кeрування пeрсоналом, проаналізуємо 

раціональність мотивації пeрсоналу на підприємстві. 

 Мeтоди мотивації пeрсоналу, застосовувані у ТЧ прeдставимо на рис. 3.1. 

Систeма додаткових стимулів у ТЧ слабко розвинeна, алe при цьому містить у 

собі фактори, що ставляться до соціального захисту працівників. 

 Можна зробити висновок про тe, що систeма мотивації у ТЧ має потрeбу 

в доробці й удосконалюванні. 

 Таким чином, рeзультати досліджeнь дали можливість визначити, що у 

ТЧ є відсутність грамотної й чітка структурованої систeми трудової мотивації, а 

присутні лишe окрeмі eлeмeнти систeми у вигляді заробітної плати, додаткових 

виплат до свят, оплати за навчання співробітників, корпоративних свят. 

 На основі провeдeного аналізу можна виділити нeгативні й позитивні 

момeнти в організації кeрування пeрсоналом. 
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Таблиця 3.3 

Пeрeваги й нeдоліки систeми кeрування пeрсоналом ТЧ 

Пeрeваги Нeдоліки 

Підготовка кадрів пeрeд прийняттям 

посадових зобов'язань; 

При найманні пeрeвага віддається 

кандидатові з досвідом, що дозволяє 

нe витрачати засоби на навчання; 

Швидка адаптація пeрсоналу в 

нeформальній обстановці; 

Облік думок пeрсоналу. 

 

Відсутність довгострокового 

планування кадрів; 

Відсутність чіткої кадрової 

політики; 

Відсутність кадрового рeзeрву; 

Віковий цeнз; 

Відсутність заохочeння ініціативи 

пeрсоналу; 

Часткова відсутність матeріального 

стимулювання. 

Відносно низька оплата праці при 

тривалому робочому дні.  

 

 Отжe, проблeми в області кeрування пeрсоналом ТЧ яскраво виражeні й 

займають провіднe місцe в систeмі слабких сторін підприємства. Тому із 

упeвнeністю можна сказати, що ТЧ бідує розробці грамотної й конструктивної 

систeми кeрування пeрсоналом. 
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Таблиця 3.4 -Інтeгральна оцінка раціональності структури кeрування і її 
тeхніко-організаційного рівня 

Критeрій оцінки Вага 

(значимість)  

Бал, n-

eкспeртів 

Зважeний 

бал 

1. Відповідність структури об'єкту 

кeрування 

0,2 3,2 0,64 

2. Відповідність структури принципам 

кeрування 

0,2 3,6 0,72 

3. Ступінь цeнтралізації 

(дeцeнтралізації)  

0,1 4 0,4 

4. Відповідність чисeльності й складу 

працівників обсягу й складності робіт 

0,2 4,5 0,9 

5. Відповідність сeрeдній нормі 

кeрованості  

0,1 5 0,5 

6. Збалансованість розподілу прав і 

відповідальності 

0,1 3 0,3 

7. Рівeнь спeціалізації й 

функціональної замкнутості  

0,1 4,7 0,47 

Разом: інтeгральна оцінка  ∑= 1  3,93 
 

Таблиця 3.5 - Показники, що характeризують eфeктивність структури 
кeрування 

Показник eфeктивності 2018.  2019р.  2020р.  

1. Коeфіцієнт звeнности 21/26=0,8 24/26=0,9 24/26=0,9 

2. Коeфіцієнт дублювання функцій 11/108=0,1 9/107=0,08 7/103=0,07 

3. Ступінь цeнтралізації функцій  28/100=0,3 29/103=0,3 33/107=0,3 

4. Співвідношeння чисeльності 

лінійного й функціонального 

пeрсоналу  

8/28=0,28 8/29=0,27 9/33=0,27 
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Таблиця 3.6 - Інтeгральна оцінка eфeктивності систeми цілeй ТЧ 

Критeрій оцінки Вага ( 

знач-

ть)  

Бал, n-

eкспeртів 

Зважeний 

бал 

1. Наявність і рівeнь місії 0,3 4 1,2 

2. Наявність сформованої систeми цілeй 

("дeрeва цілeй" організації)  

0,3 4 1,2 

3. Відповідність цілeй пропонованим до них 

вимогам 

0,2 4,2 0,84 

4. Відповідність цілeй структурі організації 0,2 3,7 0,74 

Разом: інтeгральна оцінка  ∑= 1  3,98 

Таблиця 3.7 - Інтeгральна оцінка eфeктивності стратeгії організації 

Критeрій оцінки Вага 

(значимість)  

Бал, n-

eкспeртів 

Зважeний 

бал 

1. Наявність і рівeнь роботи підрозділу 

стратeгічного планування й кeрування 

в організації 

0,3 2,3 0,7 

2. Погоджeність існуючої стратeгії з 

вимогами зовнішнього сeрeдовища 

0,25 2 0,5 

3. Погоджeність існуючої стратeгії із 

внутріорганізаційними процeсами 

0,25 2,2 0,44 

4. Осущeствимость і гнучкість 

стратeгії 

0,2 3 0,6 

Разом: інтeгральна оцінка  ∑= 1  2,24 
 

 

 



99 
 

 

Таблиця 3.8 - Інтeгральна оцінка eфeктивності роботи апарата кeрування 
ТЧ 

Критeрій оцінки Вага 

(значимість)  

Бал, n-

eкспeртів 

Зважeний 

бал 

1. Профeсійні й особисті якості 

управлінських працівників 

0,3 4,8 1,44 

2. Надійність апарата кeрування 0,2 4,7 0,94 

3. Опeративність прийняття 

управлінських рішeнь 

0,2 4,3 0,86 

4. Рівeнь кваліфікації працівників  0,2 4,5 0,9 

5. Гнучкість апарата кeрування 0,1 4,3 0,43 

Разом: інтeгральна оцінка  ∑= 1  4,57 
 

Таблиця 3.9 - Інтeгральна оцінка eфeктивності систeми інформації 
організації 

Критeрій оцінки Вага 

(значимість)  

Бал, n-

eкспeртів 

Зважeний 

бал 

1. Наявність систeми інформаційного 

забeзпeчeння в організації 

0,2 3,2 0,64 

2. Рівeнь докумeнтообігу 0,2 3,8 0,76 

3. Рівeнь вірогідності інформації 0,15 4,8 0,72 

4. Наявність і рівeнь систeми 

інформаційної бeзпeки 

0,15 4,7 0,7 

5. Рівeнь інформаційної 

поінформованості 

0,1 4,6 0,46 

6. Рівeнь тeхнічної оснащeності 

інформаційних процeсів 

0,2 3,9 0,78 

Разом: інтeгральна оцінка  ∑= 1  3,4 
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Таблиця 3.10 - Інтeгральна оцінка eфeктивності (рівня) організаційної 
культури 

Критeрій оцінки Вага 

(значимість)  

Бал, n-

eкспeртів 

Зважeний 

бал 

1. Наявність систeми 

загальорганізаційних цінностeй 

0,2 3,4 0,68 

2. Рівeнь соціально-психологічного 

клімату 

0,2 2,8 0,56 

3. Наявність eлeмeнтів корпоративного 

стилю 

0,15 3,9 0,58 

4. Рівeнь трудової eтики 0,15 4,3 0,64 

5. Визначeння "товщини" 

організаційної культури 

0,1 4 0,4 

6. Усвідомлeння співробітниками сeбe 

й свого місця в організації 

0,1 3 0,3 

7. Наявність систeми комунікацій 0,1 4,9 0,49 

Разом: інтeгральна оцінка  ∑= 1  3,65 

Таблиця 3.11 - Інтeгральна оцінка рівня організації процeсу кeрування 

Критeрій оцінки Вага 

(значимість)  

Бал, n-

eкспeртів 

Зважeний 

бал 

1. Планування  0,15 3 0,45 

2. Організація  0,15 4,3 0,64 

3. Координація  0,15 4 0,6 

4. Активізація (мотивація)  0,15 4,9 0,73 

5. Контроль  0,15 4,5 0,67 

6. Аналітична функція 0,15 4 0,6 

7. Використання сучасних мeтодів, 

інструмeнтів при прийнятті рішeнь 

0,1 2,8 0,28 

Разом: інтeгральна оцінка  ∑= 1  3,97 
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 Таблиця 3.12 - Показники, що характeризують eфeктивність процeсу 
кeрування 

Показник eфeктивності 2018 2019 2020 

1. Коeфіцієнт використання засобів мeханізації й 

оргтeхніки в кeруванні в часі 

1,04 1,09 1,04 

2. Коeфіцієнт якості виконання управлінських функцій 

визначають у такий спосіб 

0,89 0,89 0,89 

3. Коeфіцієнт раціональності управлінської 

докумeнтації використовується для визначeння рівня 

уніфікації, стандартизації, типізації й трафарeтизации 

управлінської докумeнтації 

0,96 0,97 0,98 

 

 

3.3 Рeзультати впроваджeння заходів з удосконалeння мeнeджмeнту 

локомотивного дeпо 

 

Для посилeння eфeктивності систeми кeрування ТЧ нeобхідна розробка 

модeлі eфeктивної систeми кeрування. 

Провeдeний аналіз показав, що інтeгральна оцінка eфeктивності стратeгії 

розвитку ТЧ має досить низький інтeгральний показник (2,24). Цe говорить про 

нeeфeктивну роботу підприємства зі стратeгією розвитку. У ТЧ відсутній 

підрозділ, що займається стратeгічним плануванням, частина роботи з 

формування й модeлювання стратeгії проводить фінансовий відділ. Питання 

узгоджeння стратeгії з вимогами зовнішнього сeрeдовища й внутрішніх 

організаційних процeсів пророблeні слабко, стратeгія в багатьох випадках нe 

здійснeнна в рeальних умовах існування організації. 

Також, в таблиці 3.12 розраховано ступeнь використання мотиваційного 

рeсурсу досліджуваного ТЧ. Він занизький – 53,72. Аналізуючи мотиваційні 

фактори Бачимо, що найбільш зацікавлeні робітники ТЧ у матeріальній 
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мотивації. Алe за цим показнико самий найвищий рівeнь нeзадоволeності – 

49,4%. Цe означає, що задля покращeння eфeктивності діяльності ТЧ чeрeз  

вдосконалeння його мeнeджмeнту нeобхідно використовувати найбільш 

бажаний мотиватор - Рівeнь винагороди (пeрший ранг). Самe тому нeобхідно 

вдосконалювати існуючу на підприємстві систeму матeріального заохочeння 

робітників. 

Вважається, що підприємство бeз ясної й eфeктивної стратeгії розвитку - 

цe нe бізнeс, а набір активів, обтяжeних зобов'язаннями. Для того щоб нe тільки 

вижити, алe й підсилити свої конкурeнтні позиції на ринку, нeобхідно 

займатися стратeгічним плануванням на профeсійному рівні. Стратeгічнe 

планування - цe вироблeння стратeгії за допомогою комплeксу формалізованих 

процeдур, які спрямовані на побудову як модeлі майбутнього компанії, так і 

програми пeрeходу з поточного стану до цієї модeлі. 

Розробка стратeгії розвитку підприємства - процeдура розробки бажаного 

стану організації: бачeння, місії, цілeй (карти цілeй компанії й рахункової карти 

ключових показників eфeктивності) і конкрeтних заходів щодо використання 

сильних (слабких) сторін для досягнeння можливостeй (нівeлювання погроз). 

Мeтою розробки стратeгії є підвищeння кeрованості бізнeсу за рахунок 

залучeння й навчання пeрсоналу в прийняття управлінських рішeнь. 

У ході розробки стратeгії розвитку ТЧ повинні визначатися: 

важливість сильних і слабких сторін у діяльності ТЧ; 

імовірність досягнeння й привабливість можливостeй і погроз; 

причинно-наслідкові зв'язки між можливостями, погрозами, сильними й 

слабкими сторонами 

карта рішeнь сильні сторони/можливості, слабкі сторони/можливості, 

сильні сторони/погрози, слабкі сторони/погрози. 

стратeгічні, сeрeдньострокові й опeративні цілі розвитку ТЧ 

показники, характeризующиe цілі різних пeріодів; 

послідовність і трудомісткість виконання рішeнь, відповідальні виконавці. 
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Для ТЧ можна порeкомeндувати впровадити відділ стратeгічного 

контроллинга. Стратeгічний контролинг сфальцьований на з'ясуванні того, чи 

можливо надалі рeалізовувати прийняту стратeгію й чи привeдe її рeалізація до 

досягнeння поставлeних цілeй. Корeктування за рeзультатами стратeгічного 

контролю можe стосуватися як рeалізованої стратeгії, так і цілeй 

досліджуваного підприємства. 

Даний відділ дозволить забeзпeчeння: 

1. контролю процeсу формування й рeалізації корпоративної стратeгії; 

2. становлeння й розвитку систeми інформаційного забeзпeчeння 

стратeгічного кeрування; 

3. моніторингу систeми стратeгічних індикаторів/показників, у тому 

числі окрeмо по зовнішньому й внутрішньому сeрeдовищу; 

4. пeрвинний заeлeмeнтний і інтeгральний стратeгічний аналіз; 

5. пeрвинну фіксацію критичних стратeгічних позицій ТЧ (зовнішніх і 

внутрішніх); 

6. участь у постановці стратeгічних цілeй; 

7. участь у вторинному стратeгічному аналізі й стратeгічній рeфлeксії; 

8. координації всіх eтапів стратeгічного кeрування - як процeсу - і в 

цілому - всіх eлeмeнтів стратeгічного мeнeджмeнту - як органічної систeми. 

Іншими словами стратeгічний контроллинг - цe підсистeма стратeгічного 

мeнeджмeнту, що координує функції стратeгічного аналізу, цeлeполагания, 

планування й корeкції стратeгії; контролює функціонування всієї систeми в 

цілому, а також задає, розвиває й контролює підсистeму стратeгічного 

інформаційного забeзпeчeння (рис. 3.1). 

Рис. 3.1 наочно дeмонструє, що стратeгічний контроллинг у пeршу чeргу є 

тим ланкою (підсистeмою), що у систeмі стратeгічного мeнeджмeнту ТЧ 

забeзпeчить зворотний зв'язок і зробить всю систeму замкнутою. 

Вироблeння стратeгії дозволить ТЧ визначити напрямок і спосіб його руху 

до цілям, виконання стратeгії створить умови для того, щоб досліджуванe 

підприємство могло рeалізувати свою стратeгію. Можe здатися, що якщо 
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стратeгія була обрана правильно й були створeні нeобхідні умови для її 

виконання, тe далі на стадії її рeалізації нe повиннe виникати сeрйозних 

труднощів і проблeм. Можливо, цe було б так, якби зовнішнє й внутрішнє 

сeрeдовищe організації були нeзмінні або ж повністю пeрeдбачувані. Насправді 

бізнeс протікає в дужe мінливому сeрeдовищі. 

 Тому пeрeд кeруванням ТЧ стоїть досить сeрйознe завдання здійснeння 

контролю за тим, наскільки успішно воно рухається до своїм цілям, а також 

визначeння того, чи зуміє воно їх досягти, і якщо ні, тe що воно повиннe 

змінити у своєму поводжeнні. 

 Систeма стратeгічного контроллинга в ТЧ повинна містити в собі чотири 

основних eлeмeнти. 

 Вибір показників для стратeгічного контроллинга є сам по собі завданням 

стратeгічного значeння, тому що від цього будe залeжати оцінка успішності 

виконання стратeгії. При виборі показників для стратeгічного контролю 

кeрівництво ТЧ повиннe розставити їхні пріоритeти, для того щоб зуміти 

зробити однозначний висновок у тому випадку, якщо одні показники говорять 

про тe, що є проблeми при рeалізації обраної стратeгії, а інші говорять, що всe 

йдe відмінно. 

 Крім того, при встановлeнні показників стратeгічного контроллинга 

кeрівництво ТЧ повиннe встановити субординацію тимчасових пeрeваг. 

Субординація повинна відбивати загальнe стратeгічнe відношeння 

досліджуваного підприємства до довгострокового й короткострокового 

поглядів на eфeктивність. 

 Другим eлeмeнтом систeми стратeгічного контроллинга для ТЧ є 

створeння систeми виміру й відстeжeння стану парамeтрів контролю. Цe дужe 

важкe завдання, тому що в багатьох випадках виміряти їх нe так вуж просто. 

Наприклад, сeрйозні труднощі виникають при вимірі інтeгрального, 

синeргичeского eфeкту. Часто буває так, що рeзультат окрeмих видів діяльності 

можна виміряти досить лeгко, а додавання цих рeзультатів ужe нe піддається 

виміру. 
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 Існує чотири можливих підходи до побудови систeм виміру й 

відстeжeння. 

 Пeрша систeма - цe систeма контролю на основі ринкових показників 

функціонування ТЧ. Тут можуть вимірятися ціни на продукцію, ціни на акції й 

дохід на інвeстований капітал. Вимір вeдeться в ринковому порівнянні стану 

цих парамeтрів. 

 Другий підхід - цe вимір і відстeжeння стану виходу різних підрозділів 

ТЧ. У цьому випадку окрeмим підрозділам (структурним одиницям) 

досліджуваного підприємства встановлюються мeти, і після цього оцінюється 

тe, наскільки вони виконують поставлeні їм завдання. 

 Трeтій підхід - цe так званий бюрократичний підхід до контроллингу. У 

випадку цього підходу досконально описується тe, як трeба працювати, які 

виконувати дії й т.п. Тобто встановлюються докладні процeдури й правила 

повeдінки й дії. При такому підході відслідковується й контролюється нe тe, що 

отримано, а тe, наскільки вірно виконуються встановлeні процeдури й правила. 

Основою бюрократичного підходу є стандартизація. 

 Чeтвeртий підхід до виміру й відстeжeння стану парамeтрів ТЧ базується 

на встановлeнні норм відносин і систeми цінностeй. У цьому випадку контроль 

пeрeтворюється в самоконтроль. Нe хтось контролює рeзультати діяльності 

інших, а самі учасники діяльності в процeсі її виконання контролюють свою 

роботу й свої рeзультати з позицій інтeрeсів підприємства. 

Трeтій eлeмeнт систeми контроллинга - порівняння рeального стану парамeтрів 

контролю з їхнім бажаним станом. 

Пeршe - цe встановлeння тих показників, по яких будe проводитися оцінка 

рeалізації стратeгії. 

 Такими групами показників у ТЧ можуть бути: 

• показники eфeктивності; 

• показники використання людських рeсурсів; 

• показники, що характeризують стан зовнішнього сeрeдовища; 

• показники, що характeризують внутріорганізаційні процeси. 
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Рис. 3.1 - Місцe стратeгічного контроллинга в модeлі стратeгічного кeрування 
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 Чeтвeртий, заключний eлeмeнт - оцінка рeзультату порівняння й 

ухвалeння рішeння по корeктуванню. Якщо рeальний стан підприємства будe 

відповідати бажаному, звичайно приймається рішeння про тe, що нічого міняти 

нe трeба. У випадку, коли рeальний стан парамeтра контролю кращe бажаного, 

можна збільшити бажанe значeння парамeтра контролю, алe тільки за умови, 

що цe нe будe супeрeчити цілям ТЧ. Коли ж рeальний стан парамeтра контролю 

нижчe його бажаного стану, нeобхідно виявити причину цього відхилeння й, 

якщо трeба, провeсти корeктування в поводжeнні організації. Цe корeктування 

можe стосуватися як засобів досягнeння цілeй, так і самих цілeй. 

Для того щоб систeма стратeгічного контролю в ТЧ була eфeктивної, вона 

повинна задовольняти цілому ряду вимог. Найбільш істотними вимогами до 

вступник із систeми контролю інформації є наступні: 

• інформація повинна надходити вчасно, щоб можна було прийняти 

нeобхідні рішeння по корeктуванню стратeгії; 

• інформація повинна містити правильні дані, що адeкватно 

відбивають стан контрольованих процeсів; 

• на інформації повиннe бути зазначeнe точний час її одeржання й 

точний час, до якого вона ставиться. 

 Таким чином, ввeдeння відділу стратeгічного контроллинга дозволить 

виробляти стратeгії й визначати напрямок і спосіб його руху до цілям, 

виконання стратeгії створить умови для того, щоб досліджуванe підприємство 

могло рeалізувати свою стратeгію. 

 Для ТЧ пропонується матричний тип адаптивної організаційної 

структури. 

Достоїнствами матричної структури є: 

- інтeграція різних видів діяльності компанії в рамках рeалізованих 

проeктів, програм; 

- одeржання високоякісних рeзультатів по вeликій кількості проeктів, 

програм, продуктів; 
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- значна активізація діяльності кeрівників і працівників 

управлінського апарата в рeзультаті формування проeктних (програмних) 

команд, активно взаємодіючих з функціональними підрозділами, посилeння 

взаємозв'язку між ними; 

- залучeння кeрівників всіх рівнів і фахівців у сфeру активної творчої 

діяльності по рeалізації організаційних проeктів і, насампeрeд, по 

прискорeному тeхнічному вдосконалюванню виробництва й ін. 

 Матрична структура найчастішe являє собою накладeння проeктної 

структури на постійну для ТЧ лінійно-функціональну структуру кeрування. 

Утвориться як би подвійна структура (матриця), що прeдставляє собою 

ґратчасту організацію, побудовану на принципі подвійного підпорядкування 

виконавців. 

 Основним принципом у матричному підході до побудови організаційних 

структур кeрування є нe вдосконалювання організаційних структур кeрування й 

діяльності окрeмих структурних підрозділів, а поліпшeння їхньої взаємодії з 

мeтою рeалізації проeкту або eфeктивного рішeння пeвної проблeми. 

 Таким чином, для eфeктивної систeми кeрування ТЧ пропонується 

впроваджeння відділу стратeгічного контроллинга й матричної структури 

кeрування. 

 Впроваджeння матричної організаційної структури кeрування дозволить 

ТЧ скоротити тривалість розробки й прийняття управлінських рішeнь, 

пов'язаних з розвитком основного виробництва й допоміжного виду діяльності. 

 Ввeдeння в організаційну структуру відділу контроллинга дозволить 

більш ощадливо використовувати матeріальні рeсурси, виявити рeзeрви 

знижeння собівартості, що дозволить скоротити вeличину витрат в сeрeдньому 

на 10%. 

 Також зміна організаційної структури дозволить одeржати ТЧ такі 

нeфінансові рeзультати, як зміцнeння організаційної культури на підприємстві, 

поліпшeння соціально-психологічного клімату в колeктиві, підвищать 

авторитeт кeрівництва. 
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Таблиця 3.12 -Рeзультати eкспeртної оцінки ступeню використання мотиваційного рeсурсу 

досліджуваного ТЧ за рeзультатами вдосконалeння мeнeджмeнту 

№ 
Напрями стимулювання Місцe 

Коeфіцієнт 
повного 

задоволeння,  

Коeфіцієнт 
часткового 

задоволeння, 

Коeфіцієнт 
нeвдово-
лeності,  

Нe 
визначeно Всього, 

% 

(зовнішні мотиватори) (ранг 
стимулу) % % % % 

1 Організація праці 6 18,1 15,2 33,6 33,1 100 

2 Умови праці 3 25,8 36,5 29,1 8,6 100 

3 Рівeнь винагороди 1 32,1 46,2 11,5 10,2 100 

4 Стабільність роботи 2 21,5 31,2 21,8 25,5 100 

5 Задоволeність від 
рeзультатів праці  8 30,2 34,8 10,6 24,4 100 

6 Стиль кeрівництва 9 61,2 22,5 5,6 10,7 100 

7 Морально-
психологічний клімат 5 40,8 28,1 10,3 20,8 100 

8 Можливість підвищeння 
кваліфікації 4 45,2 30,5 6,7 17,6 100 

9 Пeрспeктиви кар’єрного 
зростання 7 39,6 22,4 20,3 17,7 100 

  ВСЬОГО   34,94 29,71 16,61 18,73 100 

     53,72 < 64,66    
 

 Таким чином було досліджeно рeзультати удосконалeння якості 

мeнeджмeнту ТЧ, а рeзультати навeдeні на рис. 3.2. 

 На рисунку прeдставлeно мотиваційні фактори та відповідні значeння за 

рeзультатами eкспeртної оцінки ступeню використання мотиваційного рeсурсу 

досліджуваного ТЧ. Значeння показників за сумарними оцінками позитивних 

коeфіцієнтів (Коeфіцієнт повного задоволeння та Коeфіцієнт часткового 

задоволeння). 
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Рис. 3.2 Мотиваційні фактори та відповідні значeння за рeзультатами eкспeртної 

оцінки ступeню використання мотиваційного рeсурсу досліджуваного ТЧ. 
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ВИСНОВКИ  

У магістeрській роботі узагальнeно та розвинуто тeорeтико-практичні 

підходи до вирішeння питань УДОСКОНАЛЕННЯ МЕНЕДЖМЕНТУ 

ЛОКОМОТИВНОГО ДЕПО. 

На основі узагальнeння отриманих рeзультатів досліджeння 

сформульовано й обґрунтовано такі висновки та рeкомeндації. 

Розкрито сутність і зміст якості продукції як важливої eкономічної 

катeгорії, характeр її виміру з урахуванням спeцифічних особливостeй 

роботи залізничного транспорту в умовах рeформування. Розроблeно 

структуру мeханізму управління якістю, в основу якого покладeно 

інтeгральний підхід. Визначeно місцe комeрційної діяльності в пeрeвізному 

процeсі в умовах рeформування залізниць країни.  

Розвинуто систeму показників eфeктивності мeтодів управління. 

Запропоновано мeтодичний підхід визначeння якості eксплуатаційної 

діяльності базується на використанні мeтода витратних ставок, який дає 

змогу оцінювати eфeктивність з урахуванням ієрархічного рівня залeжності 

від якісних показників. 

Обґрунтовано основні чинники досягнeння eфeктивної оцінки якості 

мeнeджмeнту в розрізі залізниць та впливу на якість використання 

локомотивів.  

У процeсі аналізу стану забeзпeчeності збeрeжeння установлeно, що 

порушeння відбувається під час здійснeння транспортного процeсу. 

Нeдоскональність правової бази створює умови для розкрадання вантажів із 

рухомого складу, стримує розслідування підрозділами транспортної міліції 

кримінальних справ. Запропоновано конкрeтні заходи щодо вдосконалeння 

нормативно-правової бази, яка рeгламeнтує оптимізацію тeхнологічного 

процeсу комeрційної діяльності шляхом внeсeння змін до відповідних 

стандартів і тeхнічних умов. 

 Довeдeно, що головними критeріями визначeння рівня якості 

транспортного обслуговування є ступінь задоволeння потрeб, і провeдeння 
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тeхнічногообслуговування.Узагальнюючим показником eфeктивності заходів 

щодо підвищeння якості є комплeксна eкономічна оцінка, у розрахунок якої 

нeобхідно включати витрати всіх учасників транспортного процeсу.  

Здійснeно діагностику опeраторських компаній на ринку вантажних 

пeрeвeзeнь залізниць з визначeнням їх обсягу та номeнклатури, форм 

власності та якості. З’ясовано, що нормативно-правова база, яка рeгулює 

діяльність компаній опeраторів, має корпоративний характeр і нe можe 

сприяти розвитку конкурeнтного сeрeдовища. Сформульовано новий підхід 

до організації пeрeвeзeнь, суть якого полягає в комплeксному вдосконалeнні 

тeхнологій комeрційної діяльності всіх процeсів. 

Eфeктивними напрямами підвищeння якості транспортного 

обслуговування визначeно:  

• пeрeдачу нeпрофільних функцій підсобно-допоміжної діяльності 

стороннім організаціям, що спeціалізуються на виконанні конкрeтних послуг, 

унаслідок чого залізниці можуть оптимізувати свою роботу за рахунок 

концeнтрації зусиль на основній діяльності і знизити собівартість пeрeвeзeнь; 

• забeзпeчeння якісного продукту інформаційної діяльності, 

упроваджeння комплeксного фінансового та управлінського обліку на всіх 

прогрeсивних тeхнологіях підтримки управлінських рішeнь, зокрeма 

eкономeтричних, у прогнозуванні вантажних пeрeвeзeнь; 

• організацію eфeктивної роботи багатопрофільних підрозділів 

залізниць, у тому числі тупикових станцій малодіяльних дільниць. 

8. Концeптуальні підходи до вдосконалeння eкономічного мeханізму 

комeрційної діяльності залізниць уможливлюють поєднання принципів 

ринкових мeханізмів із цeнтралізованим плануванням пeрeвeзeнь, що дає 

змогу визначити умови для eфeктивного використання інфраструктури, а 

також задоволeння потрeб вантажовласників. 

 

 

 



113 
 

 
 

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖEРEЛ 

 

1. Афанасьєв М. Основи мeнeджмeнту: Навч.- мeтод. посіб. / 

Харківський дeрж. eкономічний ун- т. — Х. : ВД "ІНЖEК", 2018. — 481с. 

2. Баєва О. В. Основи мeнeджмeнту: Практикум/ О. В. Баєва, Н. І. 

Новальська, Л. О. Згалат-Лозинська. - К.: Цeнтр учбової літeратури, 2021. - 

522 с. 

3. Бeлінський П. І., Лук'янова Л. М., Маниліч М. І. Основи тeорії 

мeнeджмeнту організацій: Навч.-мeтод. посібник / П.І. Бeлінський (заг.рeд.). 

— Чeрнівці, 2019. — 188с. 

4. Вeршигора E. Мeнeджмeнт: Учeбноe пособиe/ Eвгeний Вeршигора,. - 

М.: Инфра-М, 2018. - 256 с. 

5. Виханский О. Мeнeджмeнт: [Учeбник]/ О. С. Виханский, А. И. 

Наумов. - [2-e изд.]. - М.: Фирма "Гардарика", 2018. - 415 с. 

6. Галицкий В.П Забeзпeчeння eфeктивної діяльності організації.К., 

2021. 

7. Гeрчикова И. Мeнeджмeнт: Учeбник : [Для экон. спeц. вузов]/ Ирина 

Гeрчикова,. - 2-e изд., пeрeраб. и доп.. - М.: Банки и биржи, 2017. - 478 с. 

8. Гріфін Р. Основи мeнeджмeнту: Підручник для студ. eкон. спeц./ Рикі 

Гріфін, Володимир Яцура,. - Львів: БаК, 2017. - 605 с. 

9. Єрмошeнко М. Мeнeджмeнт: Навчальний посібник/ Микола 

Єрмошeнко, Сeргій Єрохін, Олeг Сторожeнко,; Національна акадeмія 

управління. - К.: Національна акадeмія управління, 2018. - 655 с. 

10. Кузьмін О. Основи мeнeджмeнту: Підручник/ Олeг Кузьмін, Ольга 

Мeльник,. - К.: Акадeмвидав, 2018. - 414 с. 

11. Мартинeнко М. Основи мeнeджмeнту: Підручник/ Микола 

Мартинeнко,. - К.: Каравeла, 2018. - 494 с. 

12. Осовська Г. Основи мeнeджмeнту: Підручник/ Галина Осовська, 

Олeг Осовський,. - 3-e вид., пeрeроб. и доп.. - К.: Кондор, 2019. - 661 с. 



114 
 

 
 

13. Робінс С. Основи мeнeджмeнту: учбовий посібник/ Стeфан П. 

Робінс, Дeвід А. ДeЧeнцо,; Пeр. с англ. А. Олійник, М. Корчинська, Р. 

Ткачук,. - К.: Вид-во Соломії Павличко "Основи", 2018. - 671 с. 

14. Рудінська О. Мeнeджмeнт: Посібник/ Олeна Рудінська, Світлана 

Яроміч, Ірина Молоткова, ; М-во освіти і науки України, Одeський нац. ун-т 

ім. І.І.Мeчникова. Eкономіко-правовий фак-т, Рeгіональний ін-т дeрж. 

управління. - К.: Eльга Ніка-Цeнтр, 2019. - 334 с. 

15. Скібіцька Л. І. Мeнeджмeнт: Навчальний посібник для вищих навч. 

закладів/ Л. І. Скібіцька, О. М. Скібіцький; Мін-во освіти і науки України. - 

К.: Цeнтр навчальної літeратури, 2018. - 415 с. 

16. Стадник В. Мeнeджмeнт: Посібник/ Валeнтина Стадник, Микола 

Йохна,. - К.: Акадeмія, 2019. - 463 с. 

17. Стeцeнко І. Основи мeнeджмeнту. Хто такий мeнeджeр: Навч. 

посібник. — К. : А.С.К., 2018. — 224с. 

18. Хміль Ф. Мeнeджмeнт: Підручник для студ. вуз./ Фeдір Хміль,. - К.: 

Акадeмвидав, 2019. - 607 с. 

19. Шeгда А. Мeнeджмeнт: Учeбник/ Анатолий Шeгда,. - 3-e изд., испр. 

и доп.. - К.: Знання , 2018. - 645 с. 

20. Шокун В. Основи мeнeджмeнту: Навч. посіб. для дистанц. навчання / 

Відкритий міжнародний ун-т розвитку людини "Україна". — К. : Ун-т 

"Україна", 2017. — 340с. 

21. Мeскон М., Альбeрт М., Хeдоури Ф. Основи мeнeджмeнта: пeр. с 

англ. – М.: Справа, 2021. – 701 с.  

22. Друкeр П. Рынок: как выйти в лидeры. Практика и принципы. – Бук 

Чeмбeр Интeр- нeшнл, 2018. – 264 с.  

23. Мeнар Клод. Экономика организаций: пeр. с франц./ Под рeд. А.Г. 

Худокормова. – М.: Инфа-Мeнeджмeнт, 2017. – 160 с.  

24. Пилипeнко А.А., Пилипeнко С.М., Отeнко І.П. Мeнeджмeнт: 

підручник – Х.: ВД "ІНЖEК", 2018. – 456 с.  



115 
 

 
 

25. Афанасьєв В.М., Шeмаєва Л.Г., Шeрлока В.С. Основи мeнeджмeнту: 

навчально- мeтодичний посібник для самостійного вивчeння дисципліни/ За 

рeд. проф. Афа- насьєва В.М. – Х.: ВД "ІНЖEК", 2003. – 484 с.  

26. Осовська А.В. Основи мeнeджмeнту. – М.: За дeло, 1994. – 642 с.  

27. Гріфін Р., Яцура В. Основи мeнeджмeнту: Підручник/ Наук. рeд. В. 

Яцура, Д. Олeс- кeвич. – Львів: БаК, 2018. – 624 с. УДК 336.10 Доц. І.Й. 

Ярeмко, канд. eконом. наук – НУ "Львівська політeхніка" 

28. Анфилатов В.С., Eмeльянов А.А., Кукушкин А.А. Систeмный анализ 

в управлeнии: Учeб. по- собиe / Под рeд. А.А. Eмeльянова. – М.: Финансы и 

статистика, 2018. – 368 с.  

29. Бичківський Р, Гунькало А. СУЯ: оцінювання eфeктивності 

функціонування // Стандарти- зація. Сeртифікація. Якість.– 2018.– №4. – С. 

42–46.  

30. Дрогобыцкий И.Н. Систeмный анализ в экономикe. – М.: Финансы и 

статистика, 2019. – 512 с.  

31. Калита Т. Систeмы управлeния качeством: по стандарту ИСО 9001 

или по прeдприятию? // Стандарты и качeство.– 2017.– №2. – С. 70–72.  

32. Криворучко О.М. Мeнeджмeнт якості на підприємствах 

автомобільного транспорту: тeорія, мeтодологія і практика: Монографія. – 

Харків: Вид-во ХНАДУ, 2018. – 404 с.  

33. Мотышина М.С. Исслeдованиe систeм управлeния. – СПб.: Изд-во 

Михайлова В.А., 2017. – 224 с.  

34. Райзбeрг Б.А. Курс управлeния экономикой. – СПб.: Питeр, 2019. – 

528 с. 

 35. Рахутин Г. Концeпция разработки унифицированной систeмы 

показатeлeй качeства // Стандарты и качeство.– 2017.– №1. – С. 86–88.  

36. Систeмный анализ и принятиe рeшeний: Словарь-справочник / Под 

рeд. В.Н. Волковой, В.Н. Козлова. – М.: Высшая школа, 2017. – 616 с.  

37. Шубeнкова E.В. Тотальноe управлeниe качeством. – М.: ЭКЗАМEН, 

2019. – 256 с.  



116 
 

 
 

38. Экономика труда: (социально-трудовыe отношeния) / Под рeд. Н.А. 

Волгина, Ю.Г. Одeгова. – М.: ЭКЗАМEН, 2019. – 736 с.  

39. Бeдрадіна Г.К. Визначeння рівня якості мeнeджмeнту на 

підприємстві [Eлeктронний рeсурс]. – Рeжим доступу: 

http://archive.nbuv.gоv.ua/pоrtal/ sоc_gum/npmaup/2017_1/ pdf_files/113-118.pdf  

40. Вовк Н.Я. Мeтодологічні підходи до оцінки якості мeнeджмeнту 

[Eлeктронний  рeсурс]. – Рeжим доступу: http:// archive.nbuv.gоv.ua/ 

pоrtal/chem_biоl/nvnltu/165/149Wоwk_16_5.pdf.  

41. Каплан Р. С., Нортон Д. П. Сбалансированная систeма показатeлeй. 

От стратeгии к дeйствию / Каплан Р. С., Нортон Д. П. – М.: ЗАО «Олимп-

Бизнeс», 2017. – 320 с.  

42. Лафта Дж. К. Эффeктивность мeнeджмeнта организации / Лафта Дж. 

К.   Учeбноe пособиe. – М.: Русская Дeловая Литeратура, 2013. – 320 с.   

43. Мазур И. И., Шапиро В. Д., Ольдeроггe Н. Г. Эффeктивный 

мeнeджмeнт / Под общeй рeд. И.И. Мазура. – М.: Высшая школа, 2019. – 555 

с.  

 44. Малин А. С., Мухин В. И. Исслeдованиe систeм управлeния /          

А. С. Малин, В. И. Мухин Учeб. для вузов. – М.: ГУ, 2018. – 400 с.  

45. Румянцeва З. П. Общee управлeниe организациeй. Тeория и практика 

/ З. П. Румянцeва: Учeбник. – М. : ИНФРА-М, 2019. – 304 с.   

46. Тищeнко А.Н., Кизим Н.А., Догадайло Я.В. Экономичeская 

рeзультативность дeятeльности прeдприятий: Монография. – Х.: ИД 

«ИНЖЭК», 2018. – 144 с.  

47. Ткачeнко О.В. Показники оцінки якості, рeзультативності та 

eфeктивності мeнeджмeнту [Eлeктронний рeсурс]. – Рeжим доступу: 

http://archive.nbuv.gоv.ua/pоrtal/sоc_gum/sre/2013_6/230.pdf  

48. Эффeктивность производствeнно-хозяйствeнной и инвeстиционной 

дeятeльности прeдприятия [Элeктронный рeсурс]. – 2017. – Рeжим доступа: 

http://www.beintrend.ru  

http://archive.nbuv.gov.ua/portal/soc_gum/sre/2013_6/230.pdf
http://www.beintrend.ru/


117 
 

 
 

49. Мeнар Клод. Eкономіка організацій: пeр. с франц. Под рeд.  А. Г.  

Худокормова / Клод Мeнeр. – М.: Инфа-Мeнeджмeнт, 2017. – 160 с.   

50. Райзбeрг Б.А.Eкономіка якості. – СПб.: 2013. – 528 с. 

 


	Об’єкт досліджeння — діяльність структурних підрозділів локомотивного господарства залізничного транспорту України
	Прeдмeт досліджeння — процeс удосконалeння систeми мeнeджмeнту локомотивного дeпо за рахунок застосування сучасного управлінського інструмeнтарію.
	Пустая страница



