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У статті проведено дослідження особливостей діагностики прийняття рішень, результа-
том якого є раціоналізація технології прийняття управлінського рішення на підставі більш 
поглибленої деталізації, визначення змісту та послідовності реалізації його основних ета-
пів відповідно до встановлених параметрів якості. Визначені принципові вимоги до якості 
прийняття управлінських рішень, які були покладені автором в основу деталізації механізму 
діагностики прийняття рішень в управлінні фінансовою діяльністю підприємства. Автором 
доведено, що окреслені обмеження впливають на пошук варіантів вирішення проблем та 
є передумовами для формування ефективного методичного інструментарію розробки та 
прийняття управлінських рішень. Визначені основні критерії, що застосовуються при діа-
гностиці якості процесу організації виконання управлінських рішень, а саме: критерії якості 
організаційної структури, дотримання строків виконання робіт та структурного забезпе-
чення. Доведено, що діагностика прийняття рішень в управлінні фінансовою діяльністю під-
приємства дозволяє раціоналізувати технологію цього процесу відповідно до встановлених 
діагностичних критеріїв якості, що забезпечує управлінському персоналу можливість при-
йняття своєчасних та оптимальних рішень.
Ключові слова: діагностика, управлінські рішення, ефективність прийнятих управлінських 
рішень, критерії ефективності, фінансова діяльність підприємства.

The article conducts a study of the peculiarities of decision-making diagnostics, the result of which 
is the rationalization of management decision-making technology on the basis of more in-depth 
detailing, definition of the content and sequence of implementation of its main stages in accordance 
with the established quality parameters. The basic requirements for the quality of managerial decision-
making are defined, which were laid down by the author as the basis for detailing the decision-making 
diagnostic mechanism in the management of the financial activities of the enterprise. The author proved 
that the outlined limitations affect the search for options for solving problems and are prerequisites for 
the formation of an effective methodological toolkit for the development and adoption of managerial 
decisions. Among the most significant limitations that affect the search for options for solving problems, 
the following are defined: legislative, temporary, resource (financial, material, labor) and informational.
The main criteria used in the diagnosis of the quality of the process of organizing the implementation of 
management decisions are determined, namely: quality criteria of the organizational structure, quality 
criteria of the organizational structure that develops and makes decisions, the progressiveness of 
stationary and temporarily created problem-oriented structures, characterized by a clear definition 
of the levels of financial management and distribution of established functions between them; the 
criterion of compliance with the deadlines for the execution of work, which characterizes the extent 
to which the planned work program is carried out and the extent to which the actual deadlines for 
its implementation are shifted, and the criterion of structural support, which establishes the extent to 
which the composition of personnel determined to solve problems, according to positions, specialties 
and job profile, meets the set goal, the nature of the problem to be solved and the scope of work. It has 
been proven that the diagnostics of decision-making in the management of the financial activities of 
the enterprise allows to rationalize the technology of this process in accordance with the established 
diagnostic quality criteria, which provides management personnel with the opportunity to make timely 
and optimal decisions.
Key words: diagnosis, management decisions, effectiveness of management decisions, efficiency 
criteria, financial activity of the enterprise.
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Постановка проблеми. Прийняття рішень є 
основним інструментом управлінського впливу 
на проблеми управління фінансовою діяльністю 
підприємства, метою якого є вирішення проблем, 
тобто наближення дійсних параметрів об'єкта 
управління до еталонних.

Вирішення цих проблем зумовлює необхід-
ність діагностики самого змісту процесу прийняття 
рішень в управлінні фінансовою діяльністю під-
приємства, що дозволить визначити повноту та 
логічність, присутність всіх необхідних по суті та 
змісту елементів, наявність необхідного зв'язку 
між різними етапами робіт, і, тим самим, встано-
вити відповідність формальних і реальних проце-
дур ухвалення управлінських рішень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням діагностики процесу прийняття рішень 
в управлінні фінансовою діяльністю підприємства 
присвятили роботи багато авторів: О. Ареф’єва 
[1], С. Пілецька [1], Н. Кравчук [1], П. Бубенко 
[2], С. Глухарєв [2], О. Димченко [2], Л. Варава 
[3], Є. Афанасьєв [3], А. Арутюнян [3], Н. Жук [4], 
С. Жукевич [5], В. Лук’янова [6], О. Лабунець [6], 
Л. Парфентій [9] та інші. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на те, що при-
йняття рішень розглядається авторами, як цен-
тральна ланка управлінської діяльності підпри-
ємства, відсутня єдина думка щодо деталізації 
етапів управлінського рішення. Так, не відображено 
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специфічні особливості розробки та прийняття 
рішень у галузі управління фінансовою діяльністю 
підприємства, яка характеризується великою 
кількістю багатогранних та взаємопов'язаних про-
блем, що потребують негайного вирішення, наяв-
ністю великої кількості факторів, дефіцитом часу, 
високим ступенем невизначеності та ризику, кон-
фліктністю інтересів всіх стейкхолдерів.

Постановка завдання. Метою статі є визна-
чення особливостей діагностики процесу при-
йняття рішень в управлінні фінансовою діяльністю 
підприємства та обґрунтування необхідності 
деталізації та послідовності реалізації її осно-
вних етапів. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Кожне управлінське рішення як інструмент ефек-
тивного впливу суб'єкта управління на діяльність 
об'єкта має відповідати ряду вимог: застосування 
наукового підходу до управління; управління від-
повідно до економічних законів та закономірнос-
тей; врахування особливостей об'єкта управління 
та ресурсної забезпеченості виконання управлін-
ських рішень; своєчасність та гнучкість управління; 
ясність та відсутність протиріч в процесі прийняття 
управлінських рішень; багатоваріантність управ-
лінських рішень та забезпечення їх системності та 
комплексності; забезпечення особи, яка приймає 
управлінське рішення, якісною інформацією.

Уточнивши принципові вимоги до якості управ-
лінського рішення, безпосередньо перейдемо до 
опису механізму діагностики прийняття рішень в 
управлінні фінансовою діяльністю підприємства.

На першому етапі процесу прийняття управлін-
ських рішень здійснюється постановка проблеми 
та опис проблемної ситуації на підставі остаточ-
ного діагнозу виявлених проблем.

Другий етап процесу прийняття управлінських 
рішень полягає у розробці варіантів вирішення 
проблем управління фінансовою діяльністю під-
приємства. Діагностику даного етапу необхідно 
починати з постановки мети та визначення кінце-
вого результату її досягнення.

Наявність чіткої мети, поставленої у про-
цесі розробки варіантів управлінських рішень, 
вказує на цільову орієнтацію підприємства, що 
включає розробку завдання у вигляді сукупності 
взаємопов'язаних кількісних і якісних показників, 
а також відповідність цілей нижніх рівнів цілям і 
завданням вищого рівня.

На цілі прийняття рішень з проблем управ-
ління фінансовою діяльністю підприємства істотно 
впливають обмеження, які варіюються залежно від 
кожної проблемної ситуації та конкретної особи, 
яка приймає рішення.

Серед найбільш істотних обмежень, які вплива-
ють пошук варіантів вирішення проблем, слід виді-
лити: законодавчі, тимчасові, ресурсні (фінансові, 
матеріальні, трудові) і інформаційні [4].

Вибір першого обмеження обумовлений тим, 
що управлінське рішення являє собою організа-
ційно – правової акт, прийнятий суб'єктом управ-
ління у порядку і відповідним чином оформлений. 

Законодавчі обмеження в управлінні фінансо-
вою діяльністю підприємства мають такі основні 
параметри:

– охоплення законодавчою базою правового 
простору підприємства;

– нестабільність господарської та податкової 
законодавчої бази;

– жорсткий контроль уповноважених органів 
за дотриманням законодавства та досить серйозні 
наслідки при недотриманні встановленого зако-
ном порядку.

З метою визначення правових обмежень при 
розробці варіантів управлінських рішень необ-
хідно вивчити та проаналізувати такі компоненти 
управління фінансовою діяльністю підприємства:

– статутні документи, що містять відомості про 
заснування, установу підприємства та його пра-
вову форму;

– особливості управління фінансовою діяль-
ністю підприємства, що випливають із специфіки 
галузі, ринків збуту, переліку реалізованої продук-
ції та інших основних характеристик;

– основні законодавчі акти, інструкції, поло-
ження щодо сфери прийняття рішень;

– найважливіші договори, що стосуються 
галузі прийняття управлінських рішень;

– організаційно-нормативні документи та 
директиви управлінських ланок підприємства та 
вищих інстанцій;

– планову та звітну фінансову документацію з 
вирішуваних проблем.

Важливим обмежувальним критерієм, що зна-
чно впливає на цілі розробки варіантів вирішення 
тієї чи іншої проблеми в управлінні фінансовою 
діяльністю підприємства, є тимчасовий фактор. 
Це пов’язано з тим, що прийняття рішень може 
вимагати більших часових рамок, ніж є. Також 
необхідно враховувати і той факт, що реальний 
ефект від прийнятого управлінського рішення 
може виникнути тільки через певний часовий 
інтервал з моменту вкладення фінансових ресур-
сів, і значною мірою він залежить від видів фінан-
сової діяльності підприємства, що здійснюється, і 
кон'юнктури ринку [6]. 

Важливою умовою прийняття раціонального 
рішення з проблем управління фінансовою діяль-
ністю підприємства є якість інформації, що нада-
ється. Так, для прийняття управлінського рішення, 
необхідної інформації, що є у розпорядженні під-
приємства, далеко не завжди достатньо або вона 
може бути недостатньо надійною, що значною 
мірою підвищує ризик прийняття неефективних 
рішень. Визначення проблем управління фінансо-
вою діяльністю підприємства, цілей їх вирішення 
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з урахуванням наведених вище обмежень є пере-
думовами для формування ефективного мето-
дичного інструментарію розробки та прийняття 
управлінських рішень, вибір яких залежить від 
конкретної ситуації та визначається сукупністю 
факторів, що утворюють у поєднанні один з одним 
так звані «конфігурації», залежно від яких процес 
прийняття управлінських рішень може бути різ-
ним: формалізованим або інтуїтивним (рис. 1).

Теорія конфігурацій передбачає здійснення 
процесу прийняття рішень в процесі управління 
фінансовою діяльністю підприємства на новому 
якісному рівні [3]. При цьому, будучи синтезом різ-
них підходів до прийняття рішень, пропонує логіку 
вибору відповідного комплексного інструментарію 
вирішення конкретної проблеми, який здатний 
адекватно описати процес прийняття рішень щодо 
конкретної проблемної ситуації.

Моделі прийняття управлінських рішень за 
своєю складністю можуть змінюватися в широкому 
діапазоні: від простих моделей, в яких невелика 
кількість характеристик пов'язана арифметичними 
діями, до багатофакторних, в яких використову-
ються лінійне, динамічне програмування та інші 
методи. Як правило, чим складніше діагностовано 
проблему управління фінансовою діяльністю під-
приємства, тим складніше модель її вирішення, 
що розробляється [8].

Вибір моделей та методів прийняття управлін-
ських рішень з фінансових проблем може здійсню-
ватися за двома напрямками:

– пошук відповідних моделей та методів вирі-
шення, інформація про які є в діагностичному 
банку вирішення проблем підприємства;

– розробка нових моделей та методів вирі-
шення, складання алгоритмів та програм обчис-
лень, виходячи з проблемної ситуації, характеру 
зв'язку між різними факторами, їх кількісних харак-
теристик та наявної інформації.

Важливим елементом розробки управлінських 
рішень у галузі управління фінансовою діяльністю 

підприємства є пошук та оцінка допустимих варі-
антів можливих шляхів вирішення проблем та усу-
нення причин їх виникнення. 

Якість процедури розробки варіантів прийняття 
управлінських рішень може бути визначена на 
підставі критерію повноти, різнобічності та відпо-
відності застосовуваних методів управління, що 
характеризують спектр використовуваних методів 
(у тому числі нових та модернізованих), а також 
ступінь відповідності даних методів характеру 
управлінських рішень та стадії їх виконання. Слід 
зазначити, що цей критерій практично не підда-
ється кількісному виміру та встановлюється мето-
дом експертної оцінки.

Перш ніж приступити до вибору можливих варі-
антів вирішення тієї чи іншої проблеми, необхідно 
визначити критерії, за якими здійснюватиметься 
цей процес, вибір яких визначається конкретною 
проблемною ситуацією. Усі критерії поділяються 
на кількісні та якісні. 

До кількісних критеріїв при розробці варіантів 
прийняття управлінських рішень слід віднести: 
максимум доходу на 1 гривню вкладеного капі-
талу; мінімальний термін окупності інвестицій; 
збільшення рентабельності; підвищення оборот-
ності і т.д. [7].

Якісні критерії, що визначають індивідуальну 
специфіку конкретної проблеми, можуть бути 
визначені як: розширення цільової клієнтської 
аудиторії та залучення нових клієнтів; розширення 
ринків збуту; врегулювання інтересів стейкхолде-
рів підприємства і т.д. 

Слід також зазначити, що, обираючи критерії 
оцінки варіантів прийняття рішень в управлінні 
фінансовою діяльністю підприємства, слід дотри-
муватися таких положень:

– застосування одного й того самого критерію 
з метою оцінки всієї системи управління фінан-
совою діяльністю підприємства чи окремих її 
функціональних підсистем необов'язково, проте, 
під час виборів критеріїв оцінки функціональних 

Рис. 1. Процес визначення моделей та методів розробки та прийняття рішень 
в управлінні фінансовою діяльністю підприємства

Джерело: систематизовано автором за [2; 4; 5]
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підсистем необхідно враховувати критерій ефек-
тивності всієї системи;

– не завжди слід прагнути до мінімального або 
максимального значення показників, оскільки в 
конкретних ситуаціях вони можуть набувати зна-
чень у певних межах, при цьому за межами цих 
кордонів ефективність функціонування системи 
не підвищується, а якщо підвищується, то незна-
чно і з великими труднощами чи витратами;

– при формуванні узагальненого критерію, за 
допомогою якого можна розрахувати ефективність 
усіх альтернативних варіантів прийняття рішень, 
слід використовувати значення окремих крите-
ріїв для оцінки неоднотипних і непорівнянних між 
собою характеристик. Звідси доцільно виразити 
всі критерії в балах за спеціально розробленою 
шкалою, за якою визначатиметься порівняльна 
важливість критеріїв [8].

Якісно розроблені критерії прийняття рішень 
щодо діагностованих проблем управління фінан-
совою діяльністю підприємства дозволяють зазда-
легідь відсікти непридатні альтернативні рішення, 
а отже, значно зменшити час, знизити витрати 
та звести ризик прийняття помилкових рішень  
до мінімуму.

Якість цієї процедури визначається повнотою 
і прогресивністю використання системи показ-
ників, набір яких характеризує зміст управлінські 
рішення і впливає цілеспрямованість, кількість і 
якість альтернативних варіантів.

Сукупність цілей прийняття рішень, їх обмежень 
та критеріїв якості утворює багатовимірну область 
допустимих рішень проблем управління фінансо-
вою діяльністю підприємства. Залежно від того, 
наскільки вона є обґрунтованою, залежить якість 
управлінських рішень. Сформулювавши область 
допустимих управлінських рішень, можна конкрети-
зувати завдання пошуку, генерації та вибору варіан-
тів рішення, що задовольняють переліченим вище 
вимогам і дозволяють з безлічі розроблених варіан-
тів рішення вибрати допустимі. Рішення, що не вхо-
дять до допустимої області, не розглядатимуться.

Після формування безлічі допустимих варі-
антів прийняття рішення з проблем управління 
фінансовою діяльністю підприємства, доцільно 
оцінити їхню реалізованість, яка визначається 
економічним обґрунтуванням відібраних варіан-
тів управлінських рішень, що включає визначення 
витрат, необхідних для їх здійснення, оцінку очіку-
ваного ефекту від реалізації та ступінь досягнення 
поставлених цілей. Як правило, якщо витрати на 
підготовку та реалізацію управлінських рішень 
перевищують їх результати, то такі рішення не 
можуть вважатися прийнятними [7].

Усі варіанти вирішення проблем управління 
фінансовою діяльністю підприємства мають 
наслідки, що виступають критеріями вибору, на під-
ставі яких здійснюється виключення тих чи інших 

варіантів управлінських рішень. Якщо наслідки 
управлінських рішень сприятливі для фінансової 
складової діяльності підприємства, але рівень їх 
реалізації невелика, то вибір цього варіанта вва-
жається менш бажаним. На даному етапі варіанти 
вирішення фінансових проблем підприємства з 
несприятливими чи менш сприятливими наслід-
ками мають бути виключені.

Таким чином, як критерій надійності реалізо-
ваних варіантів рішення виступатиме очікувана 
(розрахункова) ймовірність настання їх сприятли-
вих наслідків. Виходячи з цього, при оцінці мож-
ливих варіантів прийняття управлінських рішень, 
обов'язково слід враховувати прогноз майбутнього 
розвитку проблемної ситуації, що включає визна-
чення тенденції розвитку факторів, що характери-
зують проблему, динаміку зміни альтернативних 
варіантів її вирішення, ймовірність наслідків, мож-
ливі зміни проблемної ситуації, як за наявності 
управляючих впливів, так і за їх відсутності.

Застосування діагностики прийняття рішень в 
управлінні фінансовою діяльністю підприємства 
дозволяє раціоналізувати технологію цього про-
цесу відповідно до встановлених діагностичних 
критеріїв якості, що забезпечує суб’єктам управ-
ління можливість прийняття своєчасних та опти-
мальних рішень.

Подальшою процедурою етапу прийняття управ-
лінських рішень є ранжування альтернативних варі-
антів управлінських впливів на фінансові проблеми 
в залежності від ступеня їхньої ефективності.

До найбільш поширених методів ранжирування 
варіантів рішень можна віднести такі [5]:

– метод, заснований на використанні множини 
Парето, при якому альтернативні варіанти рішень 
зіставляються і на основі цього визначаються 
«домінуючі» рішення;

– метод, у якому розраховується єдиний комп-
лексний критерій всіх альтернативних варіантів 
рішень;

– метод, у якому реалізується стратегія отри-
мання гарантованого результату шляхом вибору 
варіанта рішення, що дає максимальний ефект за 
найменш сприятливі умови;

– лексикографічний метод, при якому вибір 
варіанта рішення здійснюється спочатку за найваж-
ливішими критеріями, а потім за менш важливими.

До вищезазначених методів слід додати метод 
«витрати – прибуток», який кількісно характеризує 
ефективність як співвідношення розрахункового 
прибутку на одиницю витрат. При цьому в якості 
показників, що характеризують прибуток, можуть 
бути використані як об'єктивні оцінки (обсяг вироб-
ництва, термін окупності, потік платежів тощо), так 
і суб'єктивні оцінки (престиж підприємства, соці-
альна значущість проекту та ін.).

Отже, категорія «прибуток» є складовою вели-
чиною, що утворюється сукупністю різнорідних 
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видів ефектів, причому значення його різних 
складових неоднакове. У зв'язку з цим застосу-
вання даного методу необхідно спрямовано на 
визначення значення різних складових прибутку 
і вагових коефіцієнтів, що характеризують ступінь 
вкладу кожного елемента в категорію «прибуток».

Таким чином, можливі варіанти управлінських 
рішень у галузі фінансової діяльності підприєм-
ства пропонується ранжувати за рівнем переваги 
значення, що характеризується відношенням при-
бутку, отриманого від здійснення даного рішення, 
на одиницю необхідних витрат для його реалізації:

i

n

i i

i

K P

Z
max i n�� � �1 1, ,� ,                (1)   

         
де: P  – значення i -го складового елемента 

прибутку; K  – ваговий коефіцієнт i -го складового 
елемента прибутку; Z  – значення витрат, необ-
хідних реалізації рішення по i -му складовому  
елементу прибутку; n  – кількість складових еле-
ментів прибутку.

Заключним етапом процесу прийняття управ-
лінських рішень є діагностика реалізації. Однією 
з найважливіших процедур даного етапу є органі-
зація виконання рішень, що містить у собі набір 
всебічно зважених заходів щодо їх реалізації, 
спрямованих на усунення чи зниження ступеня  
впливу проблем.

Узагальнюючи сказане вище, слід зазначити, 
що основними критеріями, що застосовуються при 
діагностиці якості процесу організації виконання 
управлінських рішень, є:

– критерій якості організаційної структури, що 
розробляє та приймає рішення, прогресивність ста-
ціонарних та тимчасово створюваних проблемно – 
орієнтованих структур, що характеризуються чіт-
ким визначенням рівнів фінансового управління та 
розподілом між ними встановлених функцій;

– критерій дотримання строків виконання 
роботи, що характеризує якою мірою здійсню-
ється запланована програма проведення робіт та 
наскільки зміщені реальні терміни її виконання;

– критерій структурного забезпечення, що 
встановлює, наскільки склад персоналу, визначе-
ний на вирішення проблем, за посадами, спеціаль-
ностями та профілем роботи відповідає постав-
леної меті, характеру вирішуваної проблеми та 
обсягу робіт.

Однією з умов підвищення ефективності при-
йняття рішень у галузі управління фінансовою 
діяльністю підприємства є ведення регулярного та 
якісного обліку реалізації рішень, у зв'язку з чим 
необхідно на постійній основі здійснювати пере-
вірку організації обліку щодо виконання розро-
блених планів, програм, завдань за такими пара-
метрами як: кількість, якість, ресурси, витрати, 
терміни та виконавці. Необхідно також проводити 
оцінку відповідності прийнятої системи обліку 

для підприємства таким встановленим вимогам 
якості, як: системність, повнота, достовірність,  
своєчасність, динамічність, послідовність, суміс-
ність, автоматизація.

Процес розробки та прийняття управлінських 
рішень не є завершеним, допоки не буде засвід-
чений факт реального вирішення проблем управ-
ління фінансовою діяльністю підприємства. Тому 
наступною процедурою діагностики на етапі реа-
лізації рішень є система відстеження та контролю 
за результатами виконання управлінських рішень, 
що дозволяє виявити не тільки відхилення від 
плану, а й встановити недоліки самого рішення, 
що може спричинити повторний розгляд вищеопи-
саних процедур.

Об'єктами контролю за реалізацією управлін-
ських рішень є:

– дотримання основних характеристик реалізо-
ваних рішень (обмежень, ресурсів, виконавців тощо);

– дотримання термінів реалізації;
– стан проблемної ситуації (уточнення її струк-

тури: причин, факторів, симптомів, наслідків);
– виявлення причин відхилень у ході реалізації 

рішень;
– оцінка ефективності рішень.
Ефективність прийнятих управлінських рішень 

стає очевидною тільки після їх реалізації, тому 
процес прийняття рішень не закінчується контр-
олем за їх виконанням, а включає аналіз фактич-
ної ефективності прийнятих рішень, який полягає 
у визначенні:

– слабких та сильних сторін прийнятих рішень;
– додаткових можливостей та перспектив, що 

відкрилися внаслідок вирішення проблем;
– додаткових ризиків, пов'язаних із вирішен-

ням проблем;
– прогнозованих термінів дії управлінських 

рішень.
Слід зазначити, що процес вирішення про-

блем управління фінансовою діяльністю підпри-
ємства має обмежений тимчасовий характер, 
причому термін його ефективної дії визначається 
періодом відносної сталості проблемної ситуації: 
якщо вона видозмінюється, то рішення вже не дає  
бажаного ефекту.

Висновки з цього дослідження і перспек-
тиви подальших розвідок у даному напрямку. 
Таким чином, для більшості управлінських рішень 
у процесі реалізації виникає потреба в їх регулю-
ванні для усунення будь-яких відхилень або обліку 
виникнення нових факторів, пов'язаних зі змінами 
вимог зовнішнього та внутрішнього середовища 
підприємства. Разом з тим, слід зазначити, що є й 
такі фінансові рішення, наслідки яких є незворот-
ними, що вказує на необхідність якісного прогнозу-
вання наслідків прийнятих рішень.

Інформація про етапи прийняття управлін-
ських рішень з фінансових проблем заноситься до 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

168 Випуск 73. 2023

банку вирішення проблем підприємства, в якому 
відбувається систематизація інформації з метою 
можливого застосування (повного або часткового) 
отриманих даних при вирішенні тих чи інших про-
блем, що виникають у подальшому функціону-
ванні підприємства.

Таким чином, застосування діагностики при-
йняття рішень в управлінні фінансовою діяльністю 
підприємства дозволяє раціоналізувати техно-
логію цього процесу відповідно до встановлених 
діагностичних критеріїв якості, що забезпечує 
управлінському персоналу можливість прийняття 
своєчасних та оптимальних рішень.
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