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ПП
о ста но вка проб ле ми. На сьо го дні ак ту -
аль ним для ук ра їн ських під при ємств є
ви зна чен ня шля хів під ви щен ня ефек -
тив но сті управ лін ської пра ці. Для цьо -
го, перш за все, не об хід но чіт ко окрес -

ли ти: що слід вва жа ти ви тра та ми, а що — ре зуль та та -
ми та кої ді яль но сті. Кож но му рів ню управ лін ня влас -
ти ві різ ні склад та роз мі ри ви трат ре зуль та тів пра ці.

Зни жен ня ви трат на пер со нал є од ним з ак ту аль -
них зав дань для під при єм ства, осо бли во у пе рі од
кри зи. Су час на ме та лур гій на га лузь, згід но з твер -
джен ня ми між на род них фа хів ців, ха рак те ри зує ть ся
та ки ми дво ма ри са ми:

1) жорст ка гло баль на кон ку рен ція між ви роб ни -
ка ми, ос кіль ки близь ко 500 млн т по туж нос тей у сві -
ті не ма ють рин ку збу ту та не ви ко рис то вую ть ся для
ви роб ниц тва ста лі;

2) у кон ку рент ній бо роть бі на сві то во му рин ку
про ка ту в най ближ чий час ви рі шаль ну роль ві ді гра -

ва ти ме со бі вар тість ме та лур гій ної про дук ції, тоб то
здат ність вста но ви ти ви гід ні шу (ниж чу) для спо жи -
ва ча ці ну1.

Ці по ло жен ня свід чать про те, що в умо вах жорст -
кої кон ку рен ції до слі джен ня, які по в’яза ні з під ви -
щен ням ефек тив но сті ви ко рис тан ня управ лін сько го
пер со на лу, є над зви чай но ак ту аль ни ми.

Ана ліз до слі джень та пуб лі ка цій. Проб ле му ви -
зна чен ня ви трат та ре зуль та тів управ лін ської пра ці
до слі джу ва ли та кі на уков ці, як Д. Бо ги ня, О. Во ро -
нін, Ф. Зі нов’ єв, Н. Ки рич, О. Ко шуль ко, О. Пас тух,
В. Ра по порт, К. Са ли га, Г. Сле зін гер, О. Су хо ва,
Л. Ша рок та ін. Не зва жа ючи на ве ли ку кіль кість на -
уко вих ро біт з цієї проб ле ми, од но стай ної від по ві ді
на пи тан ня — що є ви тра та ми, а що — ре зуль та та ми
управ лін ської пра ці, не знай де но. Біль шість на -
уков ців вва жа ють ре зуль та том ді яль но сті управ лін -
ців при бу ток під при єм ства. По ши ре на та кож дум -
ка, що при бу ток (як мі ні мум знач на йо го част ка) та -

1 Гри щен ко С. Г. Со стоя ние ми ро вой ме тал лур гии в но вых ре али ях эко но ми че ско го кри зи са (по ма те ри алам 67 сес сии Ко ми те та по ста -
ли Ор га ни за ции эко но ми че ско го со труд ни че ства и раз ви тия, Па риж, 10–11 де каб ря 2009 го да) / С. Г. Гри щен ко, В. С. Вла сюк // Ме тал -
лур ги че ская и гор но руд ная про мыш лен ность. — 2010. — № 1. — С. 4.
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У стат ті за про по но ва но ме то дич ні під хо ди до оцін ки ви трат та ре зуль та тів ді яль но сті управ лін сько го пер -
со на лу ме та лур гій но го під при єм ства; за про по но ва но за ко но дав чо вста но ви ти гра нич ну ме жу за ро біт ної пла ти
для ке рів ни ків окре мо за га лу зя ми еко но мі ки; про ана лі зо ва но струк ту ру ви трат на КФС за рів ня ми управ лін ня,
ви тра ти на управ лін ський пер со нал та ре зуль та ти йо го ді яль но сті за ре сурс ним та за трат ним під хо дом; об -
ґрун то ва но, що для оцін ки ре зуль та тів управ лін ської пра ці мож на ви ко рис то ву ва ти по каз ни ки чис тої та умов -
но чис тої про дук ції.

В ста тье пред ло же ны ме то ди че ские под хо ды к оцен ке за трат и ре зуль та тов де ятель но сти управ лен че ско го
пер со на ла ме тал лур ги че ско го пред при ятия; пред ло же но за ко но да тель но ус та но вить пре дель ную гра ни цу за ра -
бот ной пла ты для ру ко во ди те лей от дель но по от рас лям эко но ми ки; про ана ли зи ро ва на струк ту ра за трат на
РСС по уров ням управ ле ния, за тра ты на управ лен че ский пер со нал и ре зуль та ты его де ятель но сти с ис поль зо ва -
ни ем ре сурс но го и за трат но го под хо дов; обос но ва но, что для оцен ки ре зуль та тов управ лен че ско го тру да мо гут
ис поль зо вать ся по ка за те ли чис той и услов но чис той про дук ции.

The way of valuation the costs and results of the managerial personnel performance of the iron and steel company are
determined in this article. The legislative definition of the wage ceiling for managers of every branch of the national indus-
try is suggested; the managers’ cost structure of the management level is analyzed; the managerial costs and results of input
and cost�based methods are analyzed; the statement that the net value added and the value added are results of manage-
rial work is scientifically grounded.

Клю чо ві сло ва: ви тра ти пра ці, ре зуль та ти пра ці, нор ма тив ний при бу ток, чис та про дук ція, умов но чис та
про дук ція, ад мі ніс тра тив ні ви тра ти, управ лін ський пер со нал.
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кож є ви тра та ми, а не ре зуль та том управ лін ської ді -
яль но сті.

Ори гі наль ним є під хід Г. Сле зін ге ра до ви зна чен -
ня ре зуль та ту пра ці ке рів ни ків. Він ви ра жає ре зуль -
тат че рез об сяг ви роб ле них управ лін ських рі шень, а
ви тра ти — че рез кіль кість ін фор ма ції, яка не об хід на
для ухва лен ня цих рі шень. Але цей під хід не від об -
ра жає усіх ви трат на управ лін ський пер со нал, а ре -
зуль тат не мо же бу ти точ но роз ра хо ва ний.

Ме та до слі джен ня — ви зна чи ти ре зуль та ти і ви -
тра ти ви ко рис тан ня управ лін сько го пер со на лу, які б
ви мі рю ва лись у гро шо вих оди ни цях та бу ли по рів -
ня ни ми.

Ви клад ос нов но го ма те рі алу. Ви зна ча ючи склад
ви трат на управ лін ський пер со нал, не об хід но роз -
гля ну ти два їх ви ди: еко но міч ні та бух гал тер ські.
Еко но міч ні ви тра ти — це ви тра ти, які зу мов ле ні від -
мо вою від най кра щої з аль тер на тив них мож ли вос -
тей за сто су ван ня ви роб ни чих ре сур сів. На від мі ну
від еко но міч них, бух гал тер ські ви тра ти не вклю ча -
ють у се бе вар тість фак то рів ви роб ниц тва, які на ле -
жать влас ни кам під при єм ства. Тоб то бух гал тер ські
ви тра ти до рів ню ють еко но міч ним за мі ну сом не яв -
них ви трат.

До бух гал тер ських ви трат на ле жать ма те рі аль ні
ви тра ти, ви тра ти на опла ту пра ці, амор ти за ція ос -
нов них за со бів, від ра ху ван ня на со ці аль ні за хо ди,
ін ші ви тра ти.

Бух гал тер ські ви тра ти (Вб) прий ня то роз ра хо ву -
вати за фор му лою:

Вб = Взп + Ва + Вм,                          (1)

де Взп — ви тра ти на опла ту пра ці та со ці аль ні по -
тре би;

Ва — амор ти за цій ні від ра ху ван ня;
Вм — ма те рі аль ні та ін ші ви тра ти.
Еко но міч ні ви тра ти (Век) ви зна чаю ть ся за та кою

мо дел лю:

Век = В + Пн,                                (2)

де В — річ ні ви роб ни чі ви тра ти;
Пн — нор маль ний при бу ток.
Ма те рі аль ні ви тра ти мен шою мі рою за ле жать

від влас ни ка, адже ці ни на си ро ви ну скла даю ть ся
під дією по пи ту та про по зи ції, на які окре мий
спо жи вач май же не впли ває, а став ки опла ти пра -
ці біль шою мі рою ре гу люю ть ся ад мі ніс тра цією
під при єм ства. Дер жа ва вста нов лює ли ше мі ні -
маль ні роз мі ри за ро біт ної пла ти, не об ме жу ючи
при цьо му її верх ньої ме жі та не кон тро лю ючи,
на скіль ки спра вед ли вою є гро шо ва ви на го ро да,
яка ви пла чує ть ся пра ців ни ку. На на шу дум ку, та -
ка си ту ація при зво дить до то го, що ке рів ниц тво
про мис ло вих під при ємств за ви щує ви тра ти на
своє ут ри ман ня.

Ми вва жа ємо, до ціль но роз гля ну ти, яке міс це за -
йма ють ви тра ти на управ лін ський пер со нал у со бі -
вар то сті про дук ції. Склад ви трат, що вхо дять до со -
бі вар то сті про дук ції ме та лур гій но го під при єм ства,
зоб ра же но на рис. 1.

Рис. 1. Склад ви трат на ме та лур гій ну про дук цію
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Та ким чи ном, ви тра ти на опла ту пра ці та ад мі ніс -
тра тив ні ви тра ти, які на ле жать від по від но до пря -
мих ви трат та опе ра цій ної со бі вар то сті, фор му ють
за галь ні ви тра ти на управ лін ський пер со нал.

Склад ви трат на пер со нал ви зна чає ть ся Інст рук -
цією по ви зна чен ню вар то сті ро бо чої си ли2. До та -
ких ви трат від но сять на ступ ні:

1. Пря мі ви тра ти: пря ма опла та; опла та за не від -
пра цьо ва ний час; пре мії та не ре гу ляр ні ви пла ти; за -
ро біт на пла та в на ту раль ній фор мі, піль ги, по слу ги,
до по мо ги в на ту раль ній і гро шо вій фор мах.

2. Не пря мі ви тра ти: ви тра ти під при ємств на опла ту
жит ла пра ців ни ків; ви тра ти під при ємств на со ці аль не
за без пе чен ня пра ців ни ків; ви тра ти на про фе сій не на -
вчан ня; ви тра ти на ут ри ман ня гро мад ських служб; ви -
тра ти на ро бо чу си лу, які не від не се ні до ін ших груп;
по дат ки, що від но сять ся до ви трат на ро бо чу си лу.

Згід но з да ни ми Дер жав но го ко мі те ту ста тис ти -
ки, рі вень опла ти пра ці у ме та лур гій ній га лу зі є од -

ни м із най ви щих і по сту па єть ся ли ше га лу зям до -
був ної про мис ло во сті (табл. 1).

Як вид но з табл. 1, на тлі ін фля цій них про це сів в
еко но мі ці про тя гом остан ніх п’я ти ро ків від бу ва -
лось збіль шен ня за ро біт ної плат ні, а от же, і ви трат
на пер со нал у про мис ло во сті.

Для то го, щоб по ба чи ти стан ме та лур гій ної га лу зі
сто сов но ви трат на пер со нал, роз гля не мо де які по -
каз ни ки у роз рі зі під при ємств цієї га лу зі за 2009 р.
(табл. 2).

Біль шість під при ємств при хо вує ін фор ма цію сто -
сов но ви на го ро ди, яку от ри мує топ�ме не джмент, то -
му де які гра фи табл. 2 за ли ши лись по рож ні ми. За -
ува жи мо, що на віть та ін фор ма ція, що опри люд нює -
ть ся, є дос то вір ною ли ше част ко во, адже час ти на ви -
на го ро ди ке рів ни ків ви що го рів ня от ри мує ть ся ни -
ми не офі цій но і не опо дат ко вує ть ся. З роз ра хо ва них
на ми у табл. 2 по каз ни ків вид но, що се ред ньо річ на
за ро біт на пла та на од но го пра ців ни ка ва рі юєть ся у

2 Інст рук ція по ви зна чен ню вар то сті ро бо чої си ли, що за твер дже на на ка зом Мі ніс тер ства ста тис ти ки Ук раї ни № 131 від 29.05.97 р.
[Елек трон ний ре сур с]. — Ре жим до сту пу: http://zakon1.rada.gov.ua.

Таб ли ця 1

Ди на мі ка се ред ньо мі сяч ної за ро біт ної пла ти за ви да ми про мис ло вої ді яль но сті 
у 2005–2009 рр., грн*

*Дже ре ло: Дер жав ний ко мі тет ста тис ти ки Ук раї ни. — Елек трон ний ре сурс. — Ре жим до сту пу: http://ukrstat.gov.ua.
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ме жах 26 505,6–46 108,8 грн на рік. При цьо му се -
ред ньо річ на зар пла та, за да ни ми Дер жав но го ко мі -
те ту ста тис ти ки Ук раї ни, скла дає 29 148 грн. Це
свід чить, що до слі джу ва ні під при єм ства ма ють
знач ні дис про пор ції у ви тра тах на ке рів ни ків і про -
мис ло вий пер со нал.

Офі цій на за ро біт на пла та ге не раль но го ди рек то -
ра ВАТ «За по ріж сталь» у 2009 р. скла да ла
2 067,5 тис. грн на рік (261 709 дол. США)3. Ви на го -
ро да за пра цю ге не раль но го ди рек то ра ме та лур гій -
но го під при єм ства у США в се ред ньо му ста но вить
220 224 дол. США на рік4. За ро біт на пла та зви чай -
но го пра ців ни ка це ху на ме та лур гій но му під при єм -
стві США скла дає в се ред ньо му 34 233 дол. США на
рік. Опла та пра ці ста ле ва ра в Ук раї ні до рів нює в се -
ред ньо му 84 000 грн на рік (10 633 дол. США). На -
ве де не свід чить, що за ро біт на пла та ге не раль но го
ди рек то ра у США пе ре ви щує плат ню пра ців ни ка
це ху у 6,4 ра зу, в Ук раї ні ж це пе ре ви щен ня скла дає
24,6 ра зу. На на шу дум ку, та кий роз рив у роз мі рі
опла ти пра ці необ ґрун то ва ний.

Від сут ність кон тро лю з бо ку дер жа ви до зво ляє
під при єм ствам вста нов лю ва ти за ро біт ну пла ту без
від по від но го еко но міч но го її об ґрун ту ван ня. Дер жа -
ва ни ні вста нов лює ли ше мі ні маль ний рі вень за ро -
біт ної пла ти, іг но ру ючи її верх ню ме жу. На на шу
дум ку, має бу ти вста нов ле но і верх ню ме жу за ро біт -
ної пла ти окре мо для кож ної га лу зі еко но мі ки. Ме -
то ди ка роз ра хун ку верх ньої ме жі за ро біт ної пла ти
має вра хо ву ва ти се ред ню за ро біт ну пла ту і за галь ну
со бі вар тість про дук ції.

Проб ле ма від об ра жен ня пов но го об ся гу ви трат на
за ро біт ну пла ту в бух гал тер ській та фі нан со вій звіт -
но сті є ак ту аль ною, але діє вих шля хів її ви рі шен ня
ми не вба ча ємо. Збіль шен ня кон тро лю за ве ден ням
об лі ку на під при єм ствах при зве де до зни жен ня еко -
но міч ної ак тив но сті суб’ єк тів гос по да рю ван ня. І
нав па ки — зни жен ня ста вок від ра ху вань у ці льо ві
фон ди не га тив но від об ра зить ся на їх ді яль но сті та
здат но сті ви пла чу ва ти пен сії та ін ші со ці аль ні ви -
пла ти. На на шу дум ку, зни жен ня ста вок від ра ху вань
з фон ду опла ти пра ці до ці льо вих фон дів не є діє вим
ме ха ніз мом в умо вах рин ко вої еко но мі ки, ко ли
влас ник праг не за ли ши ти со бі біль шу час ти ну від
за роб ле но го, а дер жа ві від да ти мен шу. Не ба жан ня
влас ни ків під при ємств і са мих пра ців ни ків спла чу -
ва ти по дат ки та збо ри до ці льо вих фон дів по в’яза не
з низь ким рів нем по слуг, що на даю ть ся на се лен ню
дер жа вою.

Те пер ви зна чи мо, яку част ку у со бі вар то сті про -
дук ції за йма ють ви тра ти на пер со нал та ви тра ти на
управ лін ський пер со нал (табл. 3).

За да ни ми табл. 3 ма те рі аль ні ви тра ти у струк ту -
рі со бі вар то сті про дук ції під при ємств ко ли ваю ть ся
у ме жах 83–93%, окрім «До нець ко го ме та лур гій но го
за во ду». При цьо му ви тра ти на опла ту пра ці цьо го
під при єм ства скла да ють біль ше 15% со бі вар то сті,
ад мі ніс тра тив ні ви тра ти є най ви щи ми з�по між роз -
гля ну тих під при ємств.

По рів нян ня ад мі ніс тра тив них ви трат із со бі вар -
тіс тю і фон дом опла ти пра ці від об ра жає ту час ти ну
ви трат на управ лін ський пер со нал, яка не вхо дить

3 Агент ство з роз вит ку ін фра струк ту ри фон до во го рин ку Ук раї ни. — Елек трон ний ре сурс. — Ре жим до сту пу: http://smida.gov.ua.
4 Опре де ле ние уров ня за ро бот ной пла ты спе циа лис та по ре гио нам. — Элек трон ный ре сур с. — Ре жим до сту па: www.payscale.com.

Таб ли ця 2

Роз мі ри ФОП за де яки ми під при єм ства ми ме та лур гій ної га лу зі за 2009 р.
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до ФОП. Згід но з П(С)БО 16 «Ви тра ти», до та ких
ви трат на ле жать на ступ ні: пред став ниць кі ви тра ти,
ви тра ти на зв’язок, ви тра ти на від ря джен ня, ви тра -
ти на про ве ден ня річ них збо рів то що5.

Знач ну част ку у ви тра тах на пер со нал ста но влять
ви тра ти на на вчан ня та під ви щен ня ква лі фі ка ції
управ лін сько го пер со на лу. З роз вит ком су час них
тех но ло гій ме не джмен ту управ лін ський пер со нал
всіх рів нів має опа ну ва ти но ві ме то ди ро бо ти для
до сяг нен ня кон ку рент ної пе ре ва ги під при єм ства в
ці ло му. В се ред ньо му об сте же ні під при єм ства Ук -
раї ни про во дять під ви щен ня ква лі фі ка ції кад рів
один раз на п’ять ро ків. При цьо му на вчан ня мо же
від бу ва ти ся без від ри ву від ви роб ниц тва на са мо му
ме та лур гій но му під при єм стві, але для ке рів ни ків
ви що го рів ня управ лін ня час ті ше влаш то ву ють на -
вчан ня у спе ці аль них біз нес�шко лах та на віть на се -
мі на рах за кор до ном.

Чи сель ність пра ців ни ків, які прой шли на вчан ня
або під ви щен ня ква лі фі ка ції, та ви тра ти на про фе -
сій ну під го тов ку кад рів від об ра же ні у табл. 4.

З на ве де них у табл. 4 да них ми вста но ви ли, що
ви тра ти на під ви щен ня ква лі фі ка ції управ лін сько го
пер со на лу є сут тє ви ми. Ці ви тра ти ста но влять при -
близ но 30% за галь них ви трат на на вчан ня, що свід -
чить про на ма ган ня ме та лур гій них під при ємств Ук -
раї ни до сяг ти сві то во го рів ня за вдя ки ви ко рис тан -
ню люд сько го по тен ці алу. При цьо му суб’ єк ти гос -
по да рю ван ня час ті ше орі єн тую ть ся на ко рот кі кур -
си на вчан ня, уни ка ючи опла ти пов но го на вчан ня в
уні вер си те ті.

Од нією з осо бли вос тей управ лін ської пра ці є за -
без пе чен ня ке рів ни ків ви щих рів нів мо біль ни ми те -
ле фо на ми, служ бо ви ми ав то мо бі ля ми, но ут бу ка ми
то що. Як пра ви ло, ке рів ни ки ниж чих ла нок управ -

лін ня не ма ють служ бо во го ав то мо бі ля та но ут бу ка.
Тоб то між ран гом ке рів ни ка та ви тра та ми на йо го
ви ко рис тан ня є пря ма за леж ність. Ціл ком пра во мір -
но, що, ви тра ча ючи ве ли кі кош ти на топ�ме не -
джмент, влас ни ки під при ємств очі ку ють від ньо го
від по від них ре зуль та тів, які ви ра жаю ть ся в об ся гах
ви роб ниц тва та ре алі за ції про дук ції.

Ви тра ти на управ лін ську ді яль ність вклю ча ють
та кож і опла ту від ря джень. Ця стат тя ви трат змі -
нює ть ся за леж но від рів ня управ лін ня. Як пра ви ло,
ке рів ни ки ви що го рів ня їз дять у від ря джен ня час ті -
ше че рез не об хід ність осо бис тих зу стрі чей з парт не -
ра ми. Су час ні умо ви рин ку ме та лур гій ної про дук ції
спо ну ка ють ке рів ниц тво під при ємств цієї га лу зі до
вста нов лен ня кон так тів зі спо жи ва ча ми та ін вес то -
ра ми з різ них кра їн.

Роз гля не мо ви тра ти на КФС на різ них рів нях
управ лін ня на при кла ді ВАТ «За по ріж сталь»
(табл. 5).

Біль ша час ти на ви трат при па дає на ке рів ни ків
ви що го рів ня управ лін ня, хо ча «со ці аль ний па кет»
для цієї ка те го рії пра ців ни ків є менш ви тра тним за
ра ху нок не ве ли кої чи сель но сті топ�ме не дже рів у
по рів нян ні з ке рів ни ка ми се ред ньої лан ки.

Ми вва жа ємо, що при ви зна чен ні ви трат на
управ лін ській пер со нал не об хід но вра хо ву ва ти ли -
ше ви тра ти жи вої пра ці. До цих ви трат за умо ви ви -
ко рис тан ня ре сурс но го під хо ду слід від но си ти чи -
сель ність управ лін сько го пер со на лу, ка пі та лі зо ва -
ний при бу ток, ка пі та лі зо ва ну за ро біт ну пла ту, ка пі -
та лі зо ва ну чис ту до да ну вар тість.

Ка пі та лі зо ва ним при бут ком бу де мо на зи ва ти ту
час ти ну при бут ку, яка от ри ма на під при єм ством за
один обо рот йо го змін но го ка пі та лу. Ка пі та лі зо ва ною
за ро біт ною пла тою — ту час ти ну змін но го ка пі та лу

Таб ли ця 3

Ана ліз ви трат на під при єм ствах ме та лур гій ної га лу зі за да ни ми 2009 р.

5 По ло же ние (стан дарт) бух гал тер ско го уче та 16 «За тра ты». — К. : По ли граф, 2005. — С. 51.
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6 Са ли га К. С. Ефек тив ність гос по дар ської ді яль но сті під при ємств: [мо но гра фія] / К. С. Са ли га. — За по ріж жя : ЗЦНТЕІ, 2005. — С. 73.

під при єм ства, яку ви тра ча ють на опла ту пра ці та со -
ці аль ні ви пла ти про тя гом од но го обо ро ту ка пі та лу.

Що до ви ко рис тан ня ка те го рії «ка пі та лі зо ва на
чис та до да на вар ті сть», то ав тор стат ті під три мує
точ ку зо ру на уков ця К. Са ли ги6, що ця ка те го рія до -
рів нює су мі ка пі та лі зо ва ної за ро біт ної пла ти та ка -
пі та лі зо ва но го при бут ку:

Кч x Ч = Сзп + Сп,                          (3)

де Кч — ко ефі ці єнт зве ден ня ре сурс них ви трат
жи вої пра ці до гро шо во го ре сурс но го ви ду, грн/осіб;

Ч — чи сель ність пер со на лу, осіб;
Сзп — ка пі та лі зо ва на за ро біт на пла та, грн;
Сп — ка пі та лі зо ва ний при бу ток, грн.
Для пе ре ве ден ня ре сурс но го ви гля ду ви трат жи -

вої пра ці у гро шо вий ек ві ва лен т К. Са ли га за сто су -
вав ко ефі ці єнт зве ден ня ре сурс них ви трат жи вої
пра ці до гро шо во го ви мі ру (Кч), що, на на шу дум ку,
є ціл ком пра во мір ним.

Для ви зна чен ня ка пі та лі зо ва но го при бут ку слід
з’ясува ти, за який пе рі од від бу ває ть ся один обо рот
гро шо во го ка пі та лу. Кіль кость обо ро тів, що їх зро -

Таб ли ця 4

Чи сель ність пра ців ни ків, що прой шли під ви щен ня ква лі фі ка ції, та ви тра ти на на вчан ня у 2009 р.

Таб ли ця 5

Ви тра ти на управ лін ській пер со нал на різ них рів нях управ лін ня 
ВАТ «За по ріж сталь» у 2009 р.
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бить гро шо вий ка пі тал за рік, ви зна чає ть ся за та кою
фор му лою:

(4)

де nоб — річ на кіль кість обо ро тів обо рот них кош тів;
Взп — річ ні ви тра ти на опла ту пра ці ра зом з від ра -

ху ван ня ми до со ці аль них фон дів, грн/рік;
Вм — річ ні ма те рі аль ні та ін ші ви тра ти, грн/рік;
П — річ ний при бу ток, грн/рік;
Соб — се ред ньо річ на вар тість обо рот но го ка пі та -

лу, грн.
Для то го, щоб ви зна чи ти три ва лість од но го обо -

ро ту гро шо во го ка пі та лу, за сто су ємо на ступ ну фор -
му лу:

(5)

де Тр — три ва лість ро ку, днів;
nоб — річ на кіль кість обо ро тів обо рот них кош тів.
Уза галь не но ви тра ти управ лін сько го пер со на лу

мож на пред ста ви ти у ре сурс но му та за трат но му
ви гля ді. Для роз ра хун ку ви трат управ лін ської пра -
ці за ре сурс ним під хо дом ско рис ту ємось фор му ла -
ми 4 та 5. Під час роз ра хун ків за за трат ним ме то -
дом ви ко рис та ємо об сяг річ них ви трат жи вої пра ці
(табл. 6).

Роз ра ху нок ви трат на ви ко рис тан ня управ лін -
сько го пер со на лу за ре сурс ним та за трат ним під хо -
дом до зво ляє ви зна чи ти не ли ше бух гал тер ські, а й
еко но міч ні ви тра ти. Це важ ли во для пов но ти вра ху -

ван ня ви трат і за без пе чен ня їх по рів нян но сті з ре -
зуль та та ми управ лін ської пра ці.

Як що ви тра ти на управ лін ський пер со нал ми мо -
же мо чіт ко оці ни ти, то ре зуль та ти ді яль но сті ке рів -
ни ків, фа хів ців і служ бов ців (КФС), а тим біль ше їх
пря мий зв’язок з ви тра та ми, не є оче вид ни ми. Мож -
на ви хо ди ти з то го, що ре зуль та том є рі шен ня, що
при ймаю ть ся на різ них рів нях управ лін ня. На ви -
що му рів ні при ймаю ть ся стра те гіч ні рі шен ня, на се -
ред ньо му — так тич ні, на ниж ньо му — опе ра тив ні.
Але пос тає пи тан ня: хі ба ке рів ни ки ви що го рів ня
управ лін ня не при йма ють так тич них та опе ра тив -
них рі шень? Яким чи ном мож на ви ра зи ти рі шен ня у
гро шо во му ек ві ва лен ті, щоб по рів ня ти їх з ви тра та -
ми?

За на уков цем Г. Сле зін ге ром, по каз ни ком ре зуль -
та тів ви ко рис тан ня управ лін сько го пер со на лу є
кіль кість ін фор ма ції, що ви роб ляє ть ся за оди ни цю
ча су7. На уко вець ви хо див з кіль ко сті ча су, що ви тра -
чає ть ся на прий нят тя управ лін сько го рі шен ня, та
об ся гу ро бо ти, що ви ко нує ть ся за цей час. Про те
зміс тов но оці ни ти ін фор ма цію, що ви роб ляє ть ся
управ лін ським пер со на лом, і при вес ти її до гро шо -
во го ви ра зу, на на шу дум ку, не мож ли во.

На від мі ну від Г. Сле зін ге ра, вче ний В. Ра по порт
вва жає, що ін фор ма ція є не ре зуль та том пра ці
управ лін сько го пер со на лу, а за со бом до сяг нен ня ре -
зуль та ту. Кін це вим же про дук том управ лін ської
пра ці він вва жає ви роб ле ну про дук цію на під ста ві
прий ня тих ке рів ни ком рі шень8. Це твер джен ня, на
на шу дум ку, є пра виль ним, адже ді яль ність управ -

Таб ли ця 6

Ви тра ти на управ лін ський пер со нал ВАТ «За по ріж сталь» (ре сурс ний та за трат ний під хід)

7 Сле зин гер Г. Э. Труд в управ ле нии про мыш лен ным про из вод ством / Г. Э. Сле зин гер. — М. : Эко но ми ка, 1967. — С. 85.
8 Ра по порт В. С. Ос но вы нор ми ро ва ния управ лен че ско го тру да на про мыш лен ных пред при яти ях / В. С. Ра по порт. — М. : Эко но ми ка,

1968. — С. 16.

nоб

nоб
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лін сько го пер со на лу по ля гає са ме в за без пе чен ні
умов для без пе ре рвно го ви пус ку якіс ної про дук ції
та до сяг нен ні за вдя ки цьо му еко но міч но го ефек ту у
ви гля ді при бут ку.

От же, мож на ствер джу ва ти, що опо се ред ко ва ним
ре зуль та том управ лін ської пра ці є чис та та умов но
чис та про дук ція. Чис та про дук ція — це про дук ція за
від ра ху ван ням ма те рі аль них ви трат та амор ти за цій -
них від ра ху вань. Чис та про дук ція та кож ви зна чає -
ть ся як су ма за ро біт ної пла ти, яку ви тра че но на
ство рен ня про дук ції, та при бут ку під при єм ства від
ре алі за ції. Умов но чис та про дук ція від різ няє ть ся
від чис тої ли ше тим, що під час її роз ра хун ку від ви -
руч ки від ні маю ть ся тіль ки ма те рі аль ні ви тра ти.

Ми згод ні з дум кою, що для оцін ки ре зуль та тів
слід ви ко рис то ву ва ти два остан ні по каз ни ки, а не
об сяг ви роб ниц тва в ці ло му.

Уза галь ню ючи ви щезазначене, роз ра ху ємо по каз -
ни ки ре зуль та тив но сті управ лін ської пра ці на ВАТ
«За по ріж сталь» за ре сурс ним і за трат ним під хо дом
(табл. 7).

Спад ви роб ниц тва ме та лур гій ної про дук ції по -
в’яза ний зі зни жен ням по пи ту на неї че рез сві то ву
еко но міч ну кри зу. До 2008 р. ВАТ «За по ріж сталь»
мав тен ден цію до зрос тан ня ви пус ку про дук ції, що
свід чить про ефек тив ність управ лін ської ді яль но сті
на під при єм стві. Слід за зна чи ти, що на ме та лур гій -

них під при єм ствах не має пря мої за леж но сті між
рів нем опла ти пра ці управ лін сько го пер со на лу та
ре зуль та том йо го ді яль но сті. Свід чен ням цьо го є те,
що за ро біт на пла та топ�ме не джмен ту ВАТ «За по -
ріж сталь» про дов жи ла збіль шу ва тись у 2009 р., ко -
ли під при єм ство пра цю ва ло збит ко во.

Вис нов ки. 1. Ана ліз ви трат на управ лін ський
пер со нал на ме та лур гій них під при єм ствах Ук раї ни
по ка зав, що ви дат ки на КФС ма ють знач ну пи то му
ва гу у за галь но му ФОП. Ми вста но ви ли, що роз рив
між опла тою пра ці топ�ме не джмен ту та ро біт ни ка -
ми є знач ним, але при цьо му від сут ні будь�які еко -
но міч ні об ґрун ту ван ня та ко го роз ри ву. То му на ми
бу ло за про по но ва но за ко но дав чо вста но ви ти верх -
ню ме жу опла ти пра ці ке рів ни ків.

2. У стат ті про ана лі зо ва но ви тра ти на на вчан ня
управ лін сько го пер со на лу та ад мі ніс тра тив ні ви тра -
ти. У хо ді ана лі зу бу ло вста нов ле но, що ви тра ти різ -
нять ся за леж но від рів ня управ лін ня. Роз мір ви трат
зрос тає з під ви щен ням рів ня в управ лін ській ієрар хії.

3. За про по но ва но ви зна ча ти ви тра ти та ре зуль та -
ти ви ко рис тан ня управ лін сько го пер со на лу за ре -
сурс ним та за трат ним під хо да ми. Вста нов ле но, що
для по рів нян ня ре зуль та тів ви ко рис тан ня управ лін -
сько го пер со на лу з ви тра та ми не об хід но роз гля да ти
у якос ті ре зуль та тів чис ту та умов но чис ту про дук -
цію під при єм ства, а не при бу ток.

Таб ли ця 7

Ре зуль та ти ді яль но сті управ лін сько го пер со на лу ВАТ «За по ріж сталь»


