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ВСТУП 

Розвиток і поглиблення ринкових відносин в економіці малого і 
середнього бізнесу як основних суб’єктів ринку, безперервне 
зростання кількості підприємств та організацій різної форми власності 
вимагають від автомобільного транспорту відповідних змін і 
перетворень, які дозволили б йому найкращим чином відповідати 
потребам сьогодення як за своєю технічною базою, так і за 
структурою та організацією транспортного обслуговування як 
пасажирів, так і суб’єктів господарювання. В той же час швидке 
формування ринку транспортних послуг, зміни конкурентного 
середовища й конкурентних умов зумовлюють високий ступінь 
невизначеності роботи автотранспортних фірм і організацій, а також 
їх залежність від коливань ринкової ситуації, роблять неможливим 
використання традиційних підходів і методів подальшого їх розвитку. 
В сучасних умовах автотранспортні підприємства, а тим більше 
невеликі за розміром автотранспортні фірми, змушені самостійно 
шукати шляхи свого подальшого розвитку в умовах досить 
динамічного зовнішнього середовища, реагувати на його зміни для 
того, щоб бути конкурентоспроможними і самодостатніми у своєму 
розвитку та стані.  

В сучасних складних, динамічних, невизначених умовах 
господарювання автотранспортне підприємство розглядається як 
складна виробнича система (ВС), яка самостійно організовується, 
розвивається і має дві рушійні сили: 

− бажання вижити, зберегти себе, мати певну стабільність; 
− бажання самовдосконалюватись, розвиватись, при цьому отри-

мання прибутку – передумова можливості розвитку. 
Характерними ознаками автотранспортного підприємства як ви-

робничої системи є: цілеспрямованість, поліструктурність, складність, 
відкритість. Автотранспортне підприємство є динамічною системою. 
Воно може змінюватись, переходити з одного типу в інший, але при 
цьому залишатися виробничою системою, оскільки йому притаманні: 
результативність, надійність, довго тривалість, гнучкість, керованість. 

Виробничу систему можна визначити як сукупність активних еле-
ментів, що представлені групами людей, які об’єднані, оснащені і вза-
ємодіють в рамках здійснення виробничого процесу на основі узго-
джених інтересів при постійному підвищенні виробничих можливос-
тей. Таке підвищення передбачає першочерговий розвиток двох 
підсистем: організаційної та технічної. 
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Наявність цих підсистем дозволяє визначити організаційно-
технічний розвиток (ОТР) як комплекс активних, незворотних, напра-
влених, закономірних змін, що полягають в розробці та реалізації ро-
біт, які приводять до якісних перетворень технічних характеристик 
обладнання, технологічних і організаційних процесів, а також до під-
вищення на цій основі виробничих можливостей виробничої системи, 
її спроможності забезпечувати випуск конкурентоспроможної проду-
кції (надання послуг) в необхідній кількості та асортименті при опти-
мізації витрат, протидіяти негативним впливам зовнішнього середо-
вища, що постійно змінюється. Виходячи з цього, можна стверджува-
ти, що організаційно-технічний розвиток виробничих систем транс-
порту – не просте їхнє насичення новими засобами праці та їх 
вдосконалення. Це форма відтворення виробничого апарату, що являє 
собою його комплексне перетворення з метою зміни і підтримки про-
тягом певного часу рухомого складу та виробничо-технічної бази під-
приємства, забезпечення необхідного рівня, потрібного для надання 
конкурентоспроможних послуг за оптимального рівня витрат. 

Якісні зміни виробничих систем, що проходять в сучасних умовах 
внаслідок нестабільності зовнішнього середовища, визначають необ-
хідність зміни старої парадигми господарювання «спочатку збережен-
ня, потім розвиток» на нову – «збереження через розвиток» [109]. 

Концентрація зусиль на самозбереженні, без урахування впливу 
зовнішнього середовища і при керівництві власним суб’єктивним 
сприйняттям, може призвести, в кінцевому підсумку, до самоліквіда-
ції підприємства. 

Таким чином, розвиток є загальним принципом функціонування 
будь-якої виробничої системи і повинен розглядатись як незворотні 
цілеспрямовані зміни організації. 

Враховуючи, що виробничі системи розглядаються як «відкриті», 
які характеризуються взаємодією з зовнішнім середовищем, то всі фа-
ктори, що задають і визначають напрямок руху організації, можна по-
ділити на внутрішні та зовнішні. Внутрішні – це фактори розвитку, які 
знаходяться в системі, зовнішні – це фактори, які знаходяться за ме-
жами організації. Стратегічність у розвитку виробничої системи зада-
ють зовнішні фактори. 

Основна мета стратегічного розвитку виробничої системи полягає 
в забезпеченні її активності для всіх функцій та успішності основних 
напрямків діяльності, що досягається шляхом упорядкування структу-
ри і стратегічного управління, активного створення навколо себе 
сприятливого середовища. Виходячи з наведеного, можна стверджу-
вати, що необхідним компонентом стратегічного розвитку є стратегі-
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чне управління. Відомий спеціаліст зі стратегічного управління І. Ан-
софф визначає таке управління як комплекс не тільки стратегічних 
управлінських рішень, які визначають довгостроковий розвиток орга-
нізації, а й конкретних дій, які забезпечують швидке реагування виро-
бничої системи на зміну зовнішньої кон’юнктури, яка може викликати 
необхідність на автомобільному транспорті, методологічних і методи-
чних  підходів до вибору стратегічного розвитку, обґрунтування 
принципів функціонування та розвитку, формування критеріїв ефек-
тивності. 

Як зазначалось раніше, в сучасних складних динамічних умовах 
визначальну роль в досягненні стратегічних цілей відіграють зовнішні 
фактори, які визначаються загальним станом економіки країни, а та-
кож станом функціонування промислово-виробничого та аграрно-
промислового комплексів. Транспорт взагалі не може виступати без 
тісної взаємодії зі сферою матеріального виробництва. З одного боку, 
транспорт виступає як інфраструктура виробничої сфери, без якої не-
можливе її існування, а з іншого – транспорт взагалі, і автомобільний 
зокрема, має власну інфраструктурустратегічного маневру, перегляд 
цілей і, навіть, коригування загального напрямку розвитку [6]. 

Стратегічне управління як галузь науки і практики управління 
призначене для забезпечення стратегічного розвитку організації. Ос-
новним змістом стратегічного управління є вибір і реалізація стратегії. 
Стратегія є основним інструментом управління та основою методоло-
гії стратегічного управління. І. Ансофф визначає стратегію як «… де-
тальний і всесторонній комплексний план, призначений для того, щоб 
забезпечити здійснення місії організації і досягнення її цілей» [5]. 

Існує багато інших означень стратегії, але всіх їх об’єднує розгляд 
стратегії як свідомої і продуманої сукупності норм і правил, які ле-
жать в основі розробки та прийняття стратегічних рішень, що впли-
вають на майбутній стан виробничої системи як засобу зв’язку із зов-
нішнім середовищем. 

При розгляді розвитку виробничих систем стратегію доцільно розг-
лядати як динамічну систему взаємопов’язаних правил, прийомів і 
принципів, за допомогою яких забезпечується узгодження розвитку вну-
трішнього потенціалу та бажання змінити зовнішнє оточення, для забез-
печення максимальної реалізації можливостей виробничої системи. 

Проектування стратегій розвитку виробничих систем і вибір най-
більш ефективних їх варіантів значно залежить від фундаментальних 
понять «виробничих систем, якій притаманні специфічні особливості, 
при цьому вона є досить складною та різноманітною в організаційно-
технічному аспекті.  
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РОЗДІЛ 1 
АНАЛІЗ МЕТОДІВ І МОДЕЛЕЙ СТРАТЕГІЧНОГО 

УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ВИРОБНИЧИХ СИСТЕМ 
АВТОМОБІЛЬНОГО ТРАНСПОРТУ 

1.1 Світовий досвід управління  
інноваційним розвитком підприємств 

Ефективна діяльність підприємств в довгостроковій перспективі, 
забезпечення стійких темпів розвитку і підвищення їх конкурентосп-
роможності значною мірою визначаються рівнем управління іннова-
ційною діяльністю. 

Науково-технічний прогрес варто розуміти як процес матеріаліза-
ції наукових досягнень, матеріалізовану силу знань, як процес безу-
пинного удосконалювання засобів і предметів праці, технології й ор-
ганізації виробництва і праці для рішення соціально-економічних за-
дач розвитку народного господарства. 

Аналізуючи економічні умови реалізації у виробництві досягнень 
науки і техніки – освоєння і серійного випуску нових виробів, а також 
впровадження нових видів обладнання і прогресивних технологій, 
можна зробити висновок, що реальне значення для прискорення нау-
ково-технічного розвитку має не тільки наявність фінансових ресур-
сів, а й, що особливо важливо, сам економічний механізм системи фі-
нансування інвестицій у нову техніку. 

Система фінансування та економічного стимулювання інвестуван-
ня інноваційного розвитку, яка значною мірою залежить від здійсню-
ваної державою податкової політики, містить низку економічних від-
носин, пов’язаних із формуванням, розподілом і використанням гро-
шових фондів, котрі забезпечують як фінансування й економічне 
стимулювання всього процесу створення, освоєння та впровадження 
нової техніки, так і пошук нових, нетрадиційних методів фінансуван-
ня науково-технічного розвитку економіки країни. 

Отже, система фінансування та економічного стимулювання інно-
ваційних процесів має бути спрямована на подолання економічної 
кризи, що поглиблювалася та була наперед закономірно визначена 
уповільненням темпів розвитку  ще до початку серйозних перетворень 
в Україні на шляху до ринкових відносин. Однак, управляти іннова-
ційною поведінкою підприємств на державному рівні – за рахунок фі-
нансування, заохочувального оподаткування, правової та організацій-
ної підтримки цілком безглуздо, якщо головна діюча особа – націона-
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льне підприємство – не думає ні про які новації та навіть не має до 
цього жодних передумов. 

Ще в 1979 р. економіст В. Хартман [307] наголошував, що науко-
во-технічний прогрес економічно розвинутих країн Заходу є свідомою 
інноваційною стратегією поведінки передових фірм в умовах ниніш-
ньої ринкової конкуренції. Теоретично необхідність постійних ради-
кальних нововведень як засобу подолання економічних криз була об-
ґрунтована  Й. Шумпетером [316] ще на початку ХХ століття. 

Фактором, який визначає розвиток економіки західних країн із кі-
нця 80-х рр. ХХ ст., являється докорінний переворот у технологічному 
базисі, зміна технологічних систем, що спираються на електронну ав-
томатизацію виробництва та управління, впровадження нових видів 
матеріалів, прогресивної технології. 

Високі темпи інноваційних процесів провідних країн зумовлені не 
тільки закономірностями ринкового господарства, а й великою роллю 
держави, що виходить за рамки ринкових процесів і не може бити по-
яснена тільки ними. 

В основі механізму потужного державного регулювання провід-
них країн світу закладено мінімум прямого державного втручання в 
перебіг економічних процесів. Держава концентрує свою увагу здебі-
льшого на засобах непрямого впливу: фінансовій та кредитно-
грошовій політиці, податках, зовнішньоекономічних заходах, субсиді-
ях, законодавчих заходах у сфері економіки. 

На особливу увагу заслуговує вивчення досвіду державної підт-
римки і стимулювання західними державами сфери науково-
дослідних і дослідно-конструкторських робіт (НДДКР) [15, 132, 157, 
280], що проявляється у формуванні державної науково-технічної по-
літики, яка ґрунтується на пріоритетах загальноекономічних ідей дер-
жави і до якої входить система таких заходів: пряме фінансування 
НДДКР у державних установах і лабораторіях; створення нових дер-
жавних наукових організацій; економічне стимулювання державою 
проведення НДДКР за допомогою податкової та амортизаційної  полі-
тики;  використання контрактної системи для здійснення фундамента-
льних наукових проектів і програм; розвиток інфраструктури забезпе-
чення наукових досліджень. 

Отже, відбувається поділ праці: держава формує загальнодержав-
ну науково-технічну політику і надає необхідні фінансові ресурси, а 
компанії та фірми впроваджують у виробництво результати наукової 
діяльності та поширюють їх в економіці. 
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У більшості провідних країн близько половини всіх витрат на 
НДДКР покривається державою за дотримання певних політичних, 
економічних і науково-технічних пріоритетів.  

У США, незважаючи на велику роль приватного сектора, держава 
фінансує майже половину витрат на науку. Уряди Італії та Франції 
фінансують понад 50 % витрат на НДДКР, Німеччини – 40 %. Із роз-
винутих країн з ринковою економікою тільки в Японії ця частка неве-
лика і становить 20–30 %. Однак слід зауважити, що наука в цій країні 
одержує від держави пільгові кредити, які за своїми умовами набли-
жаються до дотацій, – у такий спосіб компенсується нижча питома 
вага прямого державного фінансування порівняно з іншими розвину-
тими країнами. 

Пряме державне стимулювання розвитку науки  здійснюється ор-
ганізаційно-адміністративними і програмно-цільовими методами, що 
взаємно доповнюють один одного. Організаційно-адміністративний 
метод використовується для відшкодування організації-розробнику 
понесених витрат відповідно до плану. Програмно-цільове фінансу-
вання НДДКР передбачає організаційно-адміністративну форму 
управління наукою разом із дотаційними методами її фінансування. 

У США приблизно 70 % державних витрат на наукові розробки й 
дослідження здійснюються у формі програмно-цільового контрактно-
го фінансування. Заслуговує на увагу позитивність моментів контрак-
тного фінансування, яка полягає в тому, що: 

−  контрактна форма підпорядковує науково-дослідну сферу ко-
мерційним цілям і принципам рентабельності, налаштовує її на потре-
би споживачів; 

−  за її допомогою забезпечується інтеграція науки з виробницт-
вом; 

−  контрактна форма допомагає поєднати найбільші пріоритетні 
програми з невеликими дослідницькими проектами; вона сприяє ство-
ренню гнучких науково-виробничих комплексів, до яких входить різ-
номанітна кількість фірм, вищих навчальних закладів, окремих лабо-
раторій, наукових установ; 

−  полегшується стимулювання державою інноваційного процесу, 
підвищується ефективність НДДКР у приватному секторі. 

Для виконання великомасштабних програм у країнах із ринковою 
економікою створюються спеціальні управління, що координують ді-
яльність численних виконавців і мають відносну незалежність від тих 
відомств, що їх створили. Вони несуть відповідальність за досягнення 
поставлених програмою цілей, обсяг розробок, дотримання графіка їх 
виконання, а також контролюють використання бюджетних коштів. 
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В окремих галузях керівництво з фінансування й координації про-
грам здійснюють міністерства і відомства. Наприклад, у Сполучених 
Штатах – міністерство  оборони,  міністерство  освіти  й  охорони 
здоров’я, національний науковий фонд, агентство з охорони навколи-
шнього середовища та ін. У провідних країнах із ринковою економі-
кою у 80-ті рр. ХХ ст. значно розширилися державні заходи із заохо-
чення досліджень, що проводяться промисловими фірмами спільно з 
вищими навчальними закладами. Наприклад, у Японії нині існує три 
типи асоціацій із промислових досліджень залежно від того, ставлять 
вони перед собою мету одержання прибутку чи ні [157]. Фінансування 
діяльності цих асоціацій забезпечується державою на 40–70 %. Майже 
така сама система склалась у Швеції. У Німеччини створення техніч-
них центрів за схвалення промислової асоціації на 40 % фінансується 
з федерального бюджету. 

З 80-х рр. ХХ ст. у країнах розвинутої ринкової економіки науко-
во-технічна політика проводиться з урахуванням того, що надмірне 
урядове регламентування призводить до зниження приватних капіта-
льних вкладень, сповільнює процес удосконалення технологічних 
процесів і виробничого апарату. З огляду на це, велике значення нада-
ється непрямим методам державного стимулювання інноваційних 
процесів, до яких належать як традиційні форми регулювання – пода-
ткові, амортизаційні, патентне законодавство, так і принципово нові – 
заохочення діяльності середніх і дрібних наукомістких організацій, 
міжгосподарської науково-технічної кооперації, а також стримування 
адміністративних перешкод. 

При цьому набір пільг і стимулів, що надаються державою, відріз-
няється цілеспрямованим характером і строгою конкретною адресніс-
тю. Держава широко сприяє компаніям і фірмам у стимулюванні їхніх 
виробничих капіталовкладень у вигляді податкових пільг та у формі 
прискореної амортизації. Пільги з інвестування нових виробничих 
фондів широко використовуються майже в усіх економічно розвину-
тих країнах, бо збільшення інвестицій в основний капітал супрово-
джується вдосконаленням технологічних процесів, упровадженням 
прогресивного обладнання і, в цілому, сприяє якісному поліпшенню 
виробничої бази. 

Найчастіше пільги надаються у вигляді інвестиційних податкових 
знижок, так званих податкових інвестиційних кредитів. Надана зниж-
ка вираховується (кредитується) з суми обчисленого податку на при-
буток конкретної фірми. Це відрізняє її від звичайних знижок, вираху-
ваних із доходів, і створює зацікавленість у збільшенні капітальних 
вкладень у нові види обладнання за рахунок власних ресурсів. 
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Інвестиційну знижку в США було введено у 1962 р., і до її скасу-
вання податковою реформою 1986 р. вона була основним каналом 
державного субсидіювання американських корпорацій у таких капіта-
ломістких галузях промисловості, як металургія, хімічна промисло-
вість, автомобілебудування, що безперервно потребують нових знач-
них інвестицій у модернізацію і вдосконалення обладнання. Вираху-
вана із суми податку на прибуток указана знижка скорочувала щорічні 
податкові платежі в металургійній промисловості США на 30,6 %, в 
автомобілебудуванні – на 39,5 %, у виробництві будівельних матеріа-
лів – на 19,5 %, у комунальному господарстві – на 49,7 %. Однак дер-
жава виправдано йшла на таке скорочення доходної частини свого 
бюджету. 

Податкові знижки на інвестиції, введені у 40-х рр. ХХ ст.  у Велико-
британії, отримали назву «первісні знижки». Вони надаються англійсь-
ким компаніям у перший рік експлуатації машин та обладнання, проми-
слових будівель. Розміри знижок неодноразово підвищувались і в 
70–80-ті рр. ХХ ст.  досягли 50 % вартості нових машин і обладнання. 

Розмір знижок, що їх одержують компанії та фірми в Ірландії у 
перший рік експлуатації обладнання, сягає 100 %. У Канаді розмір ін-
вестиційних знижок, що стимулюють діяльність обробних галузей 
промисловості, коливається від 10 до 50 %, залежно від того, як тери-
торіально розташована компанія. Право одержання знижки можна 
відстрочити на кілька років, що дає змогу фірмам розрахувати інвес-
тиційну стратегію на кілька років наперед. 

Слід зауважити, що вирішальна роль у стимулюванні інвестицій-
них пріоритетних галузей промисловості таких країн, як Франція, Ні-
меччина, Великобританія, відводиться не податковим знижкам, а амо-
ртизаційній політиці. Амортизаційні законодавства цих країн перед-
бачають особливий пільговий порядок амортизації обладнання, яке 
використовується в галузях із передовою технологією, а також пільги 
для виконання науково-технічних досліджень. 

Застосування прискорених норм амортизації обладнання, що ви-
користовується для наукових досліджень і дослідно-конструкторських 
розробок, здійснюється також у Бельгії, Італії, США, Японії. Уряд Ве-
ликобританії дозволяє  списання  повної  вартості  прогресивного об-
ладнання в перший рік його експлуатації. У Німеччині для капіталов-
кладень у наукове обладнання введено підвищені амортизаційні став-
ки його списання: в перший рік списується 40 % витрат на придбання. 

У багатьох країнах законодавчо дозволено зменшувати розмір до-
ходу, що оподаткується, на величину витрат на НДДКР. У США, Іта-
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лії, Великобританії, Канаді, Бельгії, Швеції з оподатковуваного дохо-
ду компанії вираховують повну суму витрат на науку. 

Країни–члени Європейського Економічного союзу застосовують 
пільговий режим оподаткування витрат на дослідження і розроблення 
стимулів зі спеціальної фірмової кооперації для участі у програмах 
спільних досліджень із науково-технічного розвитку в межах ЄС. 

Найбільші податкові пільги для стимулювання наукових дослі-
джень введено урядом Австралії з 1985 р. Підприємства й фірми цієї 
країни отримали право на 150-відсоткуову знижку від обсягу фактич-
них витрат на наукові дослідження і розробки. Такий високий рівень 
знижки відображає політику «технологічного стрибка», яку проводить 
уряд цієї країни. 

Масштаби непрямого фінансування інноваційного процесу США у 
80-ті рр. через надання податково-амортизаційних пільг свідчить про 
дуже високий рівень непрямого стимулювання державою досліджень, 
розвитку і впровадження у промисловість прогресивних досягнень 
науки і техніки, що сприяють збільшенню конкурентоздатності націо-
нальних товарів на світовому ринку і зростанню національного дохо-
ду США. 

Спільними рисами, характерними для сучасного податкового ін-
струментарію зі стимулювання інноваційного розвитку провідних кра-
їн світу, є такі. 

По-перше, систему пільг розроблено щодо єдиного платежу ком-
паній у державний бюджет, який існує в усіх країнах, – податку на 
прибуток. Законодавчі ставки податку однакові для всіх галузей, а ча-
сто і для всіх підприємств. До цього одноканального платежу застосо-
вуються різні знижки, пільги й відрахування, спрямовані на активіза-
цію інноваційного розвитку країни. 

По-друге, характерним є диференціювання пільг за галузями, ви-
дами обладнання, видом діяльності залежно від спрямування націона-
льного законодавства, періоду його дії. 

По-третє, в системі пільг різних країн кожна пільга має чіткий ці-
льовий характер: знижка за інвестиціями в нове обладнання надається 
тільки після того, як ці витрати було зроблено. 

Право на одержання пільг настає автоматично. Немає потреби до-
водити і обґрунтовувати необхідність їх одержання в різних інстанці-
ях. Це право закріплене законодавством кожної країни. 

 Крім того, в усіх економічно розвинутих країнах проводяться 
офіційний статистичний облік і аналіз податкових пільг.  

Практика непрямого стимулювання кожної країни відрізняється 
тим, що в законодавстві одних країн акцент робиться на інвестиційні 
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та амортизаційні пільги (у Великобританії, Німеччині), в інших – по-
єднуються податкові та амортизаційні пільги (у США, Японії, Фран-
ції). Різняться також і масштаби непрямого фінансування, однак ці 
заходи стимулювання науково-технічного прогресу не передбачають 
збільшення прямих державних асигнувань. Це особливо важливо в 
умовах дефіцитності бюджетів. 

Цей досвід має особливо важливе значення для економіки Украї-
ни, де раніше весь процес інновації визначався вольовим рішенням 
найвищих органів державного управління через бюджетне фінансу-
вання і планування. Інноваційного механізму в нашій країні не було. З 
переходом до ринкової економіки господарювання переважний вплив 
на інноваційний процес має саме ринок, але при цьому залишається 
значною і роль держави, яка повинна виконувати функції регулюван-
ня, координації та стимулювання. 

Актуальним для нас є чітке розуміння основоположних принци-
пів, що використовуються у практиці країн розвинутої економіки. 
Щоб інноваційний механізм існував і діяв, необхідним є поєднання 
сукупного впливу всіх його елементів, що й підтверджується світовим 
досвідом. 

Новий інноваційний механізм України має враховувати загально-
прийнятий у світовій практиці порядок регулювання інноваційної дія-
льності. Закони й нормативні акти, що приймаються, повинні спира-
тися на: актуальність основних положень у підготуванні інноваційно-
го механізму; одночасність і односпрямованість дії всіх елементів 
цього механізму; поєднання прямих і непрямих методів впливу; поєд-
нання і скоординованість заходів загальнонаціонального та місцевого 
рівня; простоту і автоматизм дії усіх заходів, які застосовуються у ра-
мках закону. 

Нині це вкрай важливо для вітчизняної економіки, коли вся актив-
ність зосереджена на створенні нової економічної системи, і лише 
окремі фрагменти спрямовані на епізодичне регулювання деяких ін-
новаційних елементів. 

Для підвищення ефективності роботи автотранспортних підпри-
ємств необхідне проведення комплексу заходів, пов’язаних з удоско-
налюванням організаційно-виробничої структури, технічного пере-
озброєння, модернізації, поліпшення організації перевезень і ін. При 
цьому головними варто вважати заходи, пов’язані з підвищенням ефе-
ктивності використання рухомого складу. Це пояснюється тим, що 
рухомий склад є основним засобом здійснення виробничого процесу 
автотранспорту – перевезення вантажів та пасажирів. Крім того, ру-
хомий склад є визначальним чинником формування виробничої стру-
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ктури автотранспортних підприємств, «під нього» розвивається виро-
бничо-технічна база й інше забезпечення. 

Доцільність розгляду парку рухомого складу автотранспортної 
компанії як окремої системи обумовлена:  

− комплексним характером впливу парку на економічні результа-
ти діяльності АТП; 

− необхідністю аналізу й урахування загальних закономірностей 
розвитку і взаємного впливу процесів формування окремих груп ру-
хомого складу; 

− наявністю в окремих одиниць рухомого складу загальних влас-
тивостей; 

− неможливістю, в багатьох випадках, визначити економічні пока-
зники транспортного процесу для окремих одиниць рухомого складу, 
оскільки транспортний процес складається з низки елементарних опе-
рацій. 

У силу зазначених причин удосконалювання розвитку парку ру-
хомого складу є одним з основних джерел поліпшення діяльності як 
окремих експлуатаційних підрозділів, так і автомобільного транспор-
ту в цілому. 

В зв’язку з цим, велике значення має технічне переозброєння. 
Сутність технічного переозброєння полягає в розширенні масштабів 
нових транспортних засобів та прискоренні процесу заміни застарілих 
засобів праці. Це знаходить висвітлення в зміні структури парку уста-
ткування, у підвищенні значення відновлення виробництва, модифі-
кації устаткування. За показниками відновлення основних фондів мо-
жна судити, якою мірою інтенсивний розвиток позначається на змінах 
технічної бази виробництва. 

Широке відновлення парку устаткування складає основу інтенси-
фікації виробництва, росту його ефективності. Прискорення темпів 
відновлення застарілої техніки є об’єктивною закономірністю розвит-
ку виробництва, одним з найважливіших стратегічних завдань, рішен-
ня яких дозволить забезпечити подальше підвищення продуктивності 
праці і якості роботи. Для автотранспортних підприємств темпи зрос-
тання технічного потенціалу підприємства nZ  можна визначити за 
формулою 
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де 
2,1fB  – показник, що характеризує економічний ефект у результаті 

технічного оснащення виробництва відповідно на початок і кінець пе-
ріоду, що розглядається. Він визначається за формулою 

2,1

2,1
2,1 q

f
B f = ,      (1.2) 

де 1f , 2f  – вартість основних виробничих фондів, відповідно, на по-
чаток і кінець періоду; 2,1q  – річний фонд заробітної плати ремонтних 
робітників, відповідно, на початок і кінець періоду. 

Збільшення фондовіддачі свідчить про підвищення технічного рі-
вня виробництва, якісний ріст технічного потенціалу. Незважаючи на 
великі трудові і матеріальні витрати на технічне обслуговування і ре-
монт автомобільного парку країни, його технічний стан не можна 
вважати задовільним. Причинами такого положення є недостатній ор-
ганізаційно-технічний рівень виробництва і низька якість технічного 
обслуговування і ремонту автомобілів. Отже, поліпшення викорис-
тання виробничо-технічної бази автотранспортних підприємств є ос-
новою підвищення технічної готовності рухомого складу. 

Умовою для досягнення високих показників технічної готовності 
рухомого складу є централізація технічного обслуговування на висо-
комеханізованих потокових лініях і поточного ремонту на спеціалізо-
ваних постах. Це дає можливість за рахунок інтенсивнішого викорис-
тання устаткування і механізації процесів обслуговування і ремонту 
підвищити якість робіт і продуктивність ремонтно-обслуговуючого 
персоналу. 

Сполучення  високоорганізованого технічного  обслуговування  і 
діагностики сприяє підвищенню надійності рухомого складу на лінії і 
скороченню витрат на його утримання.         

1.2 Визначення організаційних форм  
прояву змін виробничих систем на транспорті 

Зміни в середині організації проходять як реакція на зміни в зов-
нішньому середовищі. Такі зміни, як підвищення цін на енергоносії 
постачальником, вплинуть на організацію в тій мірі, у якій вона ви-
трачає енергію. Наприклад, різке підвищення цін на бензин у 1986 ро-
ці в певній мірі вплинуло на кожну організацію світу, але значно від-
чутніший цей вплив був на фірми, які залежали від палива, особливо 
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на ті, які займаються автомобільними чи повітряними вантажними та 
пасажирським перевезеннями. 

Організації подібні до біологічних організмів. Згідно з теорією 
еволюції  види, які збереглися, вижили лише тому, що змогли еволю-
ціонувати та пристосуватися до змін у своєму середовищі [97].  Так, і 
організації повинні пристосовуватися до середовища, в якому вони 
функціонують, щоб вижити та зберегти ефективність. Таким чином, 
необхідно дотримуватися теорії еволюції в розвитку організації, щоб у 
світі швидких змін, де виживають лише ті, хто пристосувався,  органі-
зація не опинилася в числі тих, що зникли. 

Швидке наростання змін у зовнішньому середовищі організації, 
загострення конкурентної боротьби на внутрішньому і зовнішньому 
ринках роблять особливо актуальними розробку і впровадження сис-
тем стратегічного управління. Розв’язувати цю задачу варто поступо-
во, шляхом впровадження в управлінську практику організацій окре-
мих елементів стратегічного управління з подальшим обов’язковим їх 
ув’язуванням у добре структуровану і формалізовану систему. 

Розглянемо форми пристосування організаційної структури до зо-
внішнього середовища. В період нафтової кризи в середині 70-х років 
минулого століття, яка призвела до істотного збільшення вартості па-
льного, один з найбільш потужних виробників автомобілів у США 
«Дженерал Моторс» був змушений провести модернізацію своїх заво-
дів, щоб забезпечити збільшення виробництва автомобілів, які витра-
чають менше пального. Схожа ситуація склалась в автомобільній 
промисловості Сполучених Штатів і сьогодні. В результаті економіч-
ної кризи попит на  дорогі автомобілі істотно знизився. Автомобільні 
заводи змушені зменшувати обсяги виробництва. В той же час на ав-
томобільний ринок США інтенсивно просуваються китайські вироб-
ники автомобілів, яким вдається за рахунок значно менших цін збіль-
шувати свою долю на ринку. Ситуація, що склалася, змушує автомо-
більні заводи США проводити певні заходи, спрямовані на подолання 
цієї ситуації.  

Рішення керівництва про зміни в організації з метою удоскона-
лення технології, організації, структури чи задач, які стоять перед ор-
ганізацією, можуть бути проактивними чи реактивними. Рішення, що 
спрямовані на виправлення помилки, що виявлена системою контро-
лю – типова реактивна дія. Дії, направлені на те, щоб відреагувати на 
зміни в зовнішньому і внутрішньому оточенні, які, можливо, ще не 
створили фактичної проблеми, є проактивними. 

Усі зміни, що проходять в організації є взаємозалежними, зміна 
однієї з них неминуче приведе до зміни інших. Впровадження нового 
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оснащення, наприклад, засобів діагностики автомобілів, приведе до 
змін організації і технології виробництва, зміна людських ресурсів 
(їхньої чисельності, кваліфікаційного рівня, відносин і діяльності) – до 
змін в рівні виконання задач і навіть у визначенні задач, оскільки де-
які задачі можуть бути вперше реально виконані тільки зараз. Дослі-
дження показали, що програми організаційного розвитку є більш ефе-
ктивними в тому випадку, коли вони спрямовані одночасно на декіль-
ка змінних. 

Для виживання організації керівництво повинно періодично оці-
нювати і змінювати свої цілі відповідно до змін зовнішнього середо-
вища і самої організації. Модифікація цілей необхідна навіть для най-
більш успішних організацій, хоча б тому, що поточні цілі вже досяг-
нуті. Часто необхідність змінювати цілі виявляється за допомогою 
системи контролю, що повинна інформувати керівництво про віднос-
ну ефективність організації в цілому і кожного підрозділу окремо. Ра-
дикальні зміни цілей позначаться на всіх інших змінних. Наприклад, 
коли фірма «ІВМ» вирішила домогтися більшої частки ринку персо-
нальних комп’ютерів, вона повинна була утворити відділ, відповіда-
льний за нову продукцію, розробити і впровадити технологію вироб-
ництва, підготувати персонал для виконання нових задач, а також на-
йняти і навчити велику кількість технічних фахівців з ремонту й 
обслуговування нових комп’ютерів. 

Структурні зміни – частина організаційного процесу – відносяться 
до змін у системі розподілу повноважень і відповідальності, у коорди-
наційних і інтеграційних механізмах, розподілі на відділи управлінсь-
кої ієрархії, ступені централізації. Структурні зміни – одна з найпо-
ширеніших і видимих форм змін в організації. Вони – реальна необ-
хідність, коли відбуваються значні зміни в цілях чи стратегії. Коли 
велика організація відкриває новий напрямок діяльності, вона створює 
підрозділ з основною відповідальністю за цю діяльність, і проводить 
інтеграцію керівництва цього напрямку з керівництвом всієї організа-
ції. Наприклад, щоб вийти на ринок з дієтичним напоєм «Кока-Кола», 
було створено спеціальний підрозділ. Додавання нового підрозділу до 
вже існуючих також зажадало змін у системі взаємовідносин функці-
ональних служб на рівні корпорації. 

Структурні зміни мають очевидний вплив на людський компо-
нент, оскільки в організацію можуть ввійти нові люди, і зміниться си-
стема підпорядкованості. Страх, що структурні зміни підірвуть сфор-
мовані соціальні і владні відносини, часто служить причиною опору 
таким змінам. Менш очевидним є вплив на технологію, що побічно 
пов’язана з новою структурою. Наприклад, повинна змінюватися ін-
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формаційна керуюча система, щоб поставляти інформацію, необхідну 
як новому підрозділу, так і системі контролю за його діяльністю. 

Зміни в тісно пов’язаних змінних – технології і задачах – відно-
сяться до змін процесу і графіка виконання задач, упровадження ново-
го обладнання чи методів виробництва, змін нормативів і характеру 
роботи. Як і структурні зміни, зміни технологічні часто руйнують со-
ціальні стереотипи, звичайно, викликаючи перегляд планів, – зміна в 
технології може зажадати модифікації структури виробництва і робо-
чої сили. Коли, наприклад, газети почали заміняти старий спосіб на-
бору електронною системою верстки, їм треба було більше фахівців з 
електроніки і набагато менше людей, які набирали текст, як раніше. 
Коли майже всі газети заявили про перехід на новий вид верстки, вони 
зустрілись з сильним опором профспілок, що побоювалися скорочен-
ня робочих місць. Введення нових методів контролю за якістю і това-
рно-матеріальними запасами зажадає великої кількості змін у задачах 
організації. Аналогічним чином використання обчислювальної техні-
ки часто змінює багато функцій персоналу організації. 

 Зміни в трудових ресурсах мають  на увазі модифікацію можли-
востей чи установок поводження персоналу організації. Це може охо-
плювати технічну підготовку, підготовку до міжособистісного чи гру-
пового спілкування, мотивацію, лідерство, оцінку якості виконання 
роботи, підвищення кваліфікації керівного складу, формування груп, 
впровадження програм з підвищення задоволеності роботою і стану 
духу, підвищення якості трудового життя. 

Зміни у трудових ресурсах часто викликають страх через незадо-
волення  потреб, тому їх особливо важко зробити ефективними, ос-
кільки ніколи не можна виходити з того, що об’єктивно сприятливі 
зміни будуть сприятливо сприйняті підлеглими. Не всі, наприклад, 
хочуть мати більше відповідальності чи більше вчитися. 

Щоб успішно провести зміни, їх потрібно скоординувати з іншими 
змінами. Так, наприклад, керівник направлений на семінар з методів 
розробки політики фірми, і від нього чекають прийняття додаткової 
відповідальності. Якщо цього на практиці не відбувається, гроші, ви-
трачені на підготовку, виявляться витраченими даремно, і керівник, 
можливо, буде відчувати образу. Більш тонке питання – необхідність 
у послідовності і підтримці, коли здійснюються зміни в людях. На-
приклад, дослідження, проведене на фірмі «International Harvester», 
виявило, що низові керівники, які одержали підготовку в області ро-
боти з людьми, не могли застосувати нові методи в себе на роботі, то-
му що їхній керівник не мав аналогічної підготовки. 
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Через складнощі, які викликані станом деяких змінних, що обумо-
влені впровадженням нововведень, взаємозалежностей цих змінних і 
реакцій на нововведення, ефективне керування змінами є однією із 
найскладніших, але і престижних задач для управлінців. Існує декіль-
ка підходів і концепцій управління організаційними змінами, почина-
ючи з перших кроків здійснення змін. 

Леррі Грейнер розробив модель процесу успішного управління ор-
ганізаційними змінами, яка складається з шести етапів [337]. 

Етап 1. Тиск та спонукання. Перший крок полягає в тому, що кері-
вництво повинне усвідомити необхідність змін. Вище керівництво чи 
інші керівники, що мають повноваження приймати і виконувати рі-
шення, повинні добре відчувати необхідність змін і готуватися до їх 
проведення. Цей тиск може бути здійснений зовнішніми факторами, 
такими як зростання конкуренції, зміни в економіці чи поява нових 
законодавчих актів. Відчуття необхідності змін може походити від 
змін внутрішніх факторів, таких як зниження продуктивності, надмір-
но зростаючі витрати, велика плинність кадрів, дисфункціональний 
конфлікт та велика кількість скарг працівників. 

Етап 2. Посередництво і переорієнтація уваги. Хоча керівництво і 
може відчути необхідність змін, воно може не зуміти зробити точний 
аналіз проблем і провести зміни належним чином. Як відзначає  автор, 
«Цілком імовірно, що вище керівництво під сильним тиском може ма-
ти тенденцію осмислювати свої проблеми, перекладаючи за них від-
повідальність на когось іншого, наприклад, «на цю мерзенну профспі-
лку» чи на «цей уряд, що всюди встромляє свого носа». Можливо, ви-
никне необхідність у посередницьких послугах зовнішнього кон-
сультанта, здатного об’єктивно оцінити ситуацію. Чи можна залучити 
як посередників своїх співробітників, але за умови, що вони можуть 
вважатися безсторонніми і виразити думку, що навряд чи порадує ви-
ще керівництво. У будь-якому випадку, щоб це посередництво було 
ефективним, воно повинно вилитися в зміну орієнтації. 

Відповідальні керівники повинні усвідомити необхідність змін і 
дійсні причини виникнення цієї необхідності. А це часто є сприйнят-
тям нових точок зору. 

Етап 3. Діагностика й усвідомлення. На цьому етапі керівництво 
збирає відповідну інформацію, визначає справжні причини виникнен-
ня проблем, що вимагають зміни існуючого положення. Згідно з дум-
кою Грейнера [337]: «…цей процес починається нагорі, а потім посту-
пово спускається до нижнього рівня організаційної ієрархії». Однак, 
якщо керівництво намагається виявити проблему до того, як одержить 
інформацію від нижчих рівнів ієрархії, воно ризикує побудувати свої 
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