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Анотація  
Вступ. У статті досліджено методичні підходи до формування програм розвитку підприємства зв’язку в 
умовах нестабільного підприємницького середовища. Наведено план, дерево цілей та оцінку програми 
розвитку підприємства зв’язку, яка дає можливість серед альтернативних варіантів обирати 
оптимальний і найбільш ефективний підхід формування останньої з урахуванням підприємницького 
середовища та особливостей розвитку сфери зв’язку.  
Мета. Метою статті є визначення методичного підходу до формування програм розвитку підприємства 
зв’язку в умовах нестабільного підприємницького середовища, сформованого на основі плану, дерева цілей 
та оцінки програми розвитку підприємства зв’язку.  
Метод (методологія). У дослідженні використано методи узагальнення, логічний та графічний.  
Результати. Рекомендовано пропозиції щодо інтегрованої системи формування та реалізації програми 
розвитку підприємства зв’язку з динамічною адаптацією до середовища функціонування та системну 
модель програми розвитку підприємства зв’язку.  
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METHODICAL APPROACHES TO THE FORMATION OF PROGRAMS OF 
TELECOMMUNICATION ENTERPRISE DEVELOPMENT  

IN UNSTABLE BUSINESS ENVIRONMENT 

Abstract 
In modern conditions the problem of developing effective management measures acquires increasing relevance, as 
well as improving management efficiency in all sectors, especially in the field of telecommunication. 
One promising line of telecommunication enterprises development is the creation of the programs of development. 
The article is focused on providing methodical approach to formation of the programs of the telecommunication 
enterprise development in unstable business environment. It should be formed on the basis of the plan, tree of 
objectives and evaluation of development programs of a telecommunication enterprise. 
A program of the telecommunication enterprise development is a set of interrelated programs that is a portfolio of 
programs, which includes a number of related projects, programs. They are united by a common purpose. The 
resources for their realisation are allocated. Programs of development are formed by the relevant authorities and 
individuals and supported and coordinated at all levels of management. 
It is defined and systematized that programs of telecommunication enterprises development have a number of 
distinctive features that need to be taken into account when the programs are at the stage of formation. 
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Concurrently, the article specifies that the program of a telecommunication enterprise development consists of a set 
of interrelated plans (technical, operational and business plans). The tree of objectives, which implies the evaluation 
of the program and integrated system of formation and implementation of the program of development, is 
recommended. It allows choosing the most effective approach to the formation of the program of development, 
taking into consideration both the business environment and specific features of the telecommunication field. 

Keywords: tree of objectives; economic effect; model; evaluation; telecommunication enterprise; plan; program of 
development; field of telecommunication. 

JEL classification: С52, L29 

Вступ 

Ефективне функціонування господарського комплексу країни безпосередньо залежить від 
ефективного функціонування підприємств, що є основним структурним елементом комплексу. Проте 
економічне становище багатьох вітчизняних підприємств виявилося досить складним, а часом й 
критичним. Однією з основних причин незадовільного економічного становища вітчизняних 
підприємств, згідно з низкою робіт [1 – 4], є ситуація, коли організаційно-управлінська структура стала 
гальмом розвитку підприємств та одним з основних джерел погіршення фінансово-економічного стану 
підприємств. У сучасних умовах набуває актуальності проблема розробки ефективних заходів з 
управління підприємством, а також підвищення результативності управління у всіх галузях, а особливо у 
сфері зв’язку.  

Таке становище у сфері зв’язку відбувається через світовий розвиток мереж та послуг зв’язку, які 
призводять до нових тенденцій розвитку, серед яких можна відокремити: появу нових 
телекомунікаційних та інформаційних послуг, надання різних типів послуг у межах єдиної мережі 
(мультисервісність), стрімке зростання кількості споживачів послуг зв’язку, розроблення та 
впровадження нових мережевих технологій, міжнародних стандартів, протоколів, обладнання тощо.  

Одним із перспективних напрямків розвитку та діяльності підприємств зв’язку є формування 
програм їхнього розвитку.  

Питання щодо змісту, ролі та особливості формування програм розвитку на підприємствах 
розглядались такими вченими-економістами, як Р. Арчибальд, М. Бабаєв, Ю. Буріменко, С. Бушуєв, 
С. Комолов, М. Міллер, Г. Столето, Дж. Тернер, А. Хорошев та ін. [5-11]. Проте постійні зміни у сфері 
звʼязку потребують поглибити дослідження з метою визначення методичного підходу до формування 
програм розвитку підприємства зв’язку та із урахуванням нестабільного підприємницького середовища.  

На основі викладеного можна сформулювати мету дослідження, яка полягає у визначенні 
методичного підходу до формування програм розвитку підприємства зв’язку в умовах нестабільного 
підприємницького середовища.  

Мета статті 

Метою статті є визначення методичного підходу до формування програм розвитку підприємства 
зв’язку в умовах нестабільного підприємницького середовища, сформованого на основі плану, дерева 
цілей та оцінки програми розвитку підприємства зв’язку.  

Вклад основного матеріалу дослідження 

Основною перевагою управління програмами розвитку є його універсальність. Таке управління 
успішно працює на будь-яких рівнях (національному, галузевому, регіональному, районному, окремого 
підприємства зв’язку) незалежно від розміру бюджету, життєвого циклу, чисельності управлінського 
персоналу тощо.  

У загальному випадку програма розвитку підприємства зв’язку є пов’язаною сукупністю цільових 
програм, тобто портфелем програм, який містить певне число взаємопов’язаних їх проектів, об'єднаних 
спільною метою, виділеними ресурсами та запланованим на їх виконання часом. Програми розвитку 
підприємства зв’язку формуються, узгоджуються з необхідними інстанціями та зацікавленими особами, 
підтримуються та координуються на всіх рівнях управління.  

Варто зазначити, що програми розвитку підприємства зв’язку мають низку відмінних рис щодо 
окремих напрямів. Серед них перелічимо такі: 
– суттєво вища вартість за рахунок інновацій у сфері зв’язку; 
– капіталомісткість – потреба у власних фінансових засобах позикових, спонсорських та інших 

нетрадиційних форм фінансування; 
– трудомісткість як на розробку програми, так й на її реалізацію, від декількох тисяч до сотень тисяч 

людино-годин; 
– тривалість реалізації, яка залежіть від розміру підприємства зв’язку та мети; 
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– додаткові витрати – місце розташування, віддаленість районів реалізації програм (особливо при 
створенні нових віддалених виробничих об'єктів – філій, дирекцій, структурних підрозділів); 

– вплив на соціальне, економічне та екологічне середовище.  
Усі ці риси притаманні програмам розвитку підприємства зв’язку, які потрібно враховувати при 

їхньому формуванні.  
Враховуючи тенденції розвитку підприємств та особливості послуг зв’язку, узагальнимо й 

систематизуємо основні особливості процесу формування їх програм розвитку:  
– розробка місії програми, яка описує її ідеологію, актуальність, призначення, масштабність, 

складність, проблеми тощо; 
– аналіз та облік впливу підприємницького середовища; 
– розробка дерева цілей програми розвитку підприємства зв’язку; 
– оптимізацію проектної структури програми розвитку.  

Перші дві особливості програми досліджувались такими вченими-економістами, як М. Бабаєв, 
С. Бушуєв, Н. Бушуєва, І. Мазур, В. Павлюченко, Дж. Тернер, С. Титов, В. Шапіро, В. Шеремет, та висвітлені у 
роботах [8, 12 – 16] досить повно. Вивченню двох інших присвячені роботи [17-24].  

Для сфери зв’язку, як і для інших галузей, притаманні нестабільність підприємницького середовища, 
особливо за рахунок таких факторів, як інвестиційна та інноваційна діяльність, рівень інформатизації 
суспільства та глобалізації, забезпечення впровадження нових технологій і послуг, модернізація та 
якість інфраструктури зв’язку, інформаційна безпека тощо. Цей факт підтверджується сторіччями її 
існування, та, як наслідок, у підприємств зв’язку будь-якої форми власності та масштабу є єдиний спосіб 
виживання – розробка та творча реалізація якісної, науково обґрунтованої програми розвитку.  

У загальних рисах програма розвитку підприємства зв’язку складається з сукупності 
взаємопов’язаних планів – техніко-економічних, оперативно-виробничих та бізнес-планів, рис. 1.  

 

 

Рис. 1. Плани програми розвитку підприємства зв’язку 

Варто зазначити, що реалізація управління програмам розвитку підприємства зв’язку вимагає 
вирішення низки проблемних питань, основні з яких наступні: 

1. Якою має бути узагальнена структура програми? 
2. Яким повинен бути план реалізації програми? 
3. Як сформувати найбільш раціональний портфель програм для їхньої реалізації? 
4. Яка організаційна структура підприємства зв’язку здатна забезпечити ефективне управління 

програмою розвитку? 
Вирішення зазначених проблемних питань можливо при визначенні дерева цілей програми розвитку 

підприємства зв’язку, яка дасть змогу керівництву структурувати програму. Виходячи з цього, 
рекомендуємо побудувати дерево цілей програм розвитку підприємства зв’язку, рис. 2.  

Як видно з рис. 2, кореневою вершиною дерева є загальна мета, що визначає кінцевий результат 
розвитку підприємства зв’язку за певний період часу. Водночас цілі програми розвитку підприємства 
зв’язку поділяються на підцілі залежно від основних структурних підрозділів підприємства зв’язку та 
складають три рівні.  

Слід враховувати, що підцілями першого рівня є ключові цілі основних структурних підрозділів 
підприємства зв’язку: виробничого, маркетингу, планово-фінансового, науково-технічного, соціального. 
Другий рівень дерева цілей – це чітко поставлені завдання кожного структурного елемента основного 
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структурного підрозділу, а третій рівень є фундаментом дерева цілей: він визначає роботи, які повинні 
бути виконані для розв’язання поставлених задач.  

 

 
 
 

 
 

Рис. 2. Дерево цілей програм розвитку підприємства зв’язку 

Слід зауважити, що робота третього рівня дерева цілей по кожному підрозділу випливає зі 
структурної декомпозиції робіт (Work Breakdown Structure) (далі – WBS) відповідно до програм 
розвитку.  

Варто зазначити, що WBS – це ієрархічна структура розподілу проекту на підпроекти, пакети робіт 
різного рівня, пакети детальних робіт [25-27]. WBS є засобом для створення системи управління 
програмою розвитку, тому що дозволяє вирішувати проблеми організації робіт, розподілу 
відповідальності, оцінки вартості, створення системи звітності тощо.  

Виходячи із вищенаведеного, зазначимо, що узагальнена структура програми розвитку підприємства 
зв’язку повинна містити розділи, які визначають цілі, завдання та роботу для кожного основного 
структурного підрозділу.  

Природно, що на практиці проблема оцінки програми розвитку підприємства зв’язку є не тільки 
винятково важливою, але і досить складною. Отже, оцінка програми може бути здійснена як самим 
підприємством зв’язку, так і на боці – у науково-дослідних інститутах, спеціалізованих підприємствах та 
установах тощо. При цьому виникає задача вибору такого підходу з оцінки реалізації програми розвитку 
підприємства зв’язку, який враховував би діяльність кожного структурного підрозділу підприємства 
(філія, дирекція, центр).  

1-й 
рівень 

2-й 
рівень 

3-й 
рівень 
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Питанням з оцінки проектів розвитку підприємств присвячено багато праць. Серед таких можна 
виокремити роботи таких вчених-економістів, як М. Асланов, Н. Бабаєв, В. Кузнєцов, Ю. Макаров та ін. 
[28; 29]. Слід зауважити, що питання з оцінки програм розвитку з урахуванням особливостей діяльності 
підприємств зв’язку опрацьовано не у повному обсязі, тому потребує подальшого дослідження.  

У контексті нашої статті пропонуємо питання з оцінки програм розвитку підприємства зв’язку 
розглядати як максимально можливе наближення за допомогою однієї або декількох програм з деякої 
сукупності до ключових цілей підрозділів. Цю задачу розглянемо у такій постановці.  

Нехай Фk = (Фk1 …, Фki …, Фkn) є вектор корисності k-то проекту програми розвитку підприємства 
зв’язку (або допустимого набору проектів) з наявної сукупності проектів. Водночас F = (F1 . . ., Fj, . . ., Fm) – 
вектор, що визначає корисність досягнення ключової мети (цілей, підцілей) структурного підрозділу 
підприємства зв’язку.  

Зазначимо, що побудову функцій корисності досить повно викладено у значній кількості літератури з 
дослідження операцій. Проте найбільш детально це питання розглядалось такими вченими-
економістами, як О. Ввозний, П. Гребенніков, В. Драгомиров, К. Кашкан, О. Козарезов, О. Леуський та ін. 
[30; 31].  

Без обмеження спільності підходу до кількісної оцінки ступеня наближення корисності проекту 
програми розвитку підприємства зв’язку до корисності ключової мети можна вважати, що розмірності 
вектор-функцій Фk та F рівні, тобто n = m. Якщо n ≠ m, то відповідні компоненти вектора Фk або F не 
розглядаються.  

Досить простим та природним способом вибору найкращого проекту програми розвитку 
підприємства зв’язку (програм), на нашу думку, k* з безлічі можливих S є умова максимального збігу 
векторів Фk та F за наведеною формулою: 

 
J(k*) = min

k∈s
(∑ pi

n
i=1 ,      (1) 

 
де pi – вагові коефіцієнти.  
Коефіцієнти pi ≥ 0 дозволяють залежно від обставин усувати з розгляду окремі показники корисності 

або змінювати їх значимість (вагу).  
Формула (1) фактично визначає «зважену» довжину вектора k.  
Характеристика проектів програм розвитку підприємства зв’язку, вибрана з умови (1) за кожною 

ключовою метою всіх структурних підрозділів та є основою для оцінки економічної ефективності 
програми розвитку підприємства зв’язку з урахуванням підприємницького середовища. Таку оцінку 
можна здійснити, використовуючи основний показник економічної ефективності проектів – NPV (чиста 
приведена вартість).  

Позначимо через NV = (NPV1, . . ., NPVq, . . ., NPV5) вектор, кожнакомпонента якого визначає сумарну 
величину NPV усіх проектів програм розвитку підприємства зв’язку, задіяних за відповідним підрозділом 
підприємства згідно з наведеним на рис. 2 деревом цілей програм розвитку.  

Для розрахунку NPV за кожним проектом програми необхідно враховувати нестабільність 
підприємницького середовища. Відповідна формула наведена у роботі [26]: 

 

NPV = ∑
CF(j)

∏ (1+rk)
j
k=1

N
j=1 - ∑

Invest(tp)

∏ (1+rq)
p
q=1

M
p=1 ,      (2) 

 
де N – число часткових інтервалів, у яких формуються грошові потоки CF (j);  
М – число інтервалів інвестування;  
rk та rq – дисконтні ставки, що відповідають періодам грошових потоків та інвестицій;  
Invest(tp)(tp) – обсяг інвестицій у період tp. Значення rk та rq у відповідні періоди визначаються, з 

огляду на необхідні норми прибутковості, інфляції та ризиків.  
Важливо зазначити, що проекти соціальної частини програми розвитку підприємства зв’язку 

вимагають інвестицій, але при цьому грошові потоки відсутні. Щоб зберегти структуру формули (2) при 
економічній оцінці соціальних програм, уведемо поняття фіктивних грошових потоків FCF(j). Під 
фіктивним грошовим потоком будемо розуміти розмір витрат зі зворотним знаком, який необхідний у 
відповідному періоді для вирішення поставлених програмних цілей щодо розвитку підприємства 
зв’язку.  

При цьому NPV5 зі складових програми розвитку підприємства зв’язку,розрахована за формулою (2), 
може бути > 0, < 0, або дорівнювати 0.  

При оцінці економічної ефективності програми розвитку підприємства зв’язку необхідно також 
оцінити розмір відрахувань до бюджету держави при реалізації програм розвитку.  

Природно, що ці відрахування можуть бути розраховані за наведеною формулою: 
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де CFq(j) – сумарний грошовий потік від реалізації програм розвитку підприємства зв’язку у 

структурному підрозділі підприємства q у j-й період;  
Aq(j) – відповідні амортизаційні відрахування;  
Sj – податок на прибуток у j -й період, %.  
Таким чином, сумарний економічний ефект для підприємства зв’язку, від структурної оптимізації 

програми розвитку підприємства на проектній основі, складає величину, яка наведена у формулі: 
 

 


4

1q
q BNPVSP .      (4) 

 
Аналогічним способом можна оцінити економічний ефект від реалізації програми розвитку 

підприємства зв’язку за кожним структурним підрозділом підприємства зв’язку (філія, дирекція, центр).  
Виходячи із вищенаведеного, дерево цілей програми розвитку підприємства зв’язку є основою для її 

структуризації. Суть структуризації зводиться до декомпозиції програми на такі компоненти з 
установленням зв'язків та відносин між ними, щоб програмою можна було ефективно управляти на всіх 
етапах її життєвого циклу. При цьому необхідно вирішити такі основні завдання, як: 
– розподілити відповідальність за розробку та реалізацію структурних елементів програми 

структурними підрозділами підприємства зв’язку, призначити відповідальних осіб, механізм 
узгодження; 

– дати, по можливості, точну оцінку необхідних витрат, спланувати контроль за витратами; 
– спланувати інформаційно-аналітичну систему.  

Якщо програма розвитку передбачає надання нової послуги зв’язку або випуск нової продукції, то 
необхідно отримати зрозумілі відповіді на низку питань, основними з яких є: 
1. Чому вибрана саме ця послуга (продукція) зв’язку, у чому її унікальність? 
2. Якщо послуга (продукція) зв’язку унікальна, то чому інші підприємства зв’язку її не надають, чи вони 

планують її надавати? 
3. Наскільки сприятлива ситуація для надання нової послуги (випуск нової продукції) зв’язку та чи 

довго вона проіснує? 
4. Яка наступна послуга (продукція) зв’язку може прийти на зміну? 
5. Чи слід отримати патент на нову послугу (продукцію) зв’язку? 

Очевидно, що кожне з перелічених питань також може бути поділене на складові. Глибина такої 
деталізації визначається рівнем професіоналізму проектної команди, творчості та «здоровим глуздом».  

Узагальнюючи вищесказане, зазначимо, що програма розвитку підприємства зв’язку, її формування 
та реалізація складають ієрархічну систему вкладених та взаємозалежних проектних процесів. Такий 
підхід до її управління дозволяє зробити цей процес гнучким, надійним та економічним. Водночас 
зазначені та рекомендовані показники досягаються шляхом створення інтегрованої системи 
формування та управління реалізацією програм розвитку з динамічною адаптацією до середовища 
функціонування, зображеної на рис. 3.  

Рекомендована на рис. 3. інтегрована система дозволяє гнучко з динамічною адаптацією здійснювати 
реалізацію сформованої програми.  

Звідси рекомендована інтегрована система повинна функціонувати циклічно, синхронно з основними 
віхами програми розвитку та її життєвим циклом. Зворотний зв'язок за результатами реалізації, а також 
безпосереднє урахуванням підприємницького середовища, особливо кон'юнктури сфери зв’язку, 
тарифної політики, реакції конкурентів, споживачів тощо дозволяють не тільки фіксувати факт 
відхилень у результатах, а й прогнозувати їх. Слід також зазначити, що за наявності деяких відхилень у 
результатах реалізації програми розвитку підприємства зв’язку від запланованих не завжди є 
необхідність у зміні поточної програми. Все залежить від ступеня їх змін, яка установлюється 
керівництвом підприємства зв’язку.  

Узагальнюючи вищесказане, зазначимо, що програму розвитку підприємства зв’язку, її динамічну 
адаптацію до середовища функціонування необхідно розглядати у системній єдності з процесом функ-
ціонування підприємства зв’язку, з реалізацією завдань, не пов'язаних з програмою розвитку або 
завершенням попередньої програми розвитку. Цю єдність відображає системна модель програми 
розвитку, яку зображено на рис. 4.  
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Рис. 3. Інтегрована система формування та реалізації програми розвитку підприємства зв’язку з 
динамічною адаптацією до середовища функціонування 

При цьому необхідно бачити динаміку всіх факторів, що впливають на процес реалізації програми 
(зовнішні, обмеження, забезпечення), а також ступінь задоволеності ходом реалізації програми розвитку 
підприємством зв’язку усіма зацікавленими та відповідальними особами. Відсутність такої 
зацікавленості може суттєво змінити задум, цілі, а часом спричинити й повну заміну програми.  

Висновки та перспективи подальших розвідок 

Методичні підходи до формування програм розвитку підприємства зв’язку в умовах нестабільного 
підприємницького середовища, сформовані на основі плану, дерева цілей та оцінки програми розвитку 
підприємства зв’язку, дають можливість серед альтернативних варіантів обирати оптимальний і 
найбільш ефективний підхід формування програм розвитку підприємства зв’язку з урахуванням 
підприємницького середовища та особливостей сфери зв’язку.  

Рекомендовані інтегрована система формування та реалізації програми розвитку підприємства 
зв’язку з динамічною адаптацією до середовища функціонування та системна модель програми розвитку 
підприємства зв’язку дозволять гнучко з динамічною адаптацією здійснювати реалізацію сформованої 
програми й бачити динаміку впливу підприємницького середовища.  
  

Збирання та 
оброблення 
інформації 

Аналіз ризиків та 
прогноз відхилень у 

результатах 

Потрібні зміни 
у програмі 
розвитку? 

Є або очікуються 
відхилення у 
результатах ? 

Внесення змін Програма розвитку 

Зовнішні фактори 

Внутрішні фактори 

Процес реалізації 
програми 

(враховуючи надання 
нової послуги зв’язку) 

Результат: 

– час; 
– витрати; 
– якість; 
– прибуток 
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