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ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТУ 
ПІДПРИЄМСТВ ЗА ДОПОМОГОЮ КЛАСТЕРНОГО АНАЛІЗУ 

(на прикладі підприємств легкої промисловості України) 

У статті розроблено підхід до оцінки рівня ефективності системи менеджменту підпри
ємства на основі кластерного аналізу. Наведено механізм підвищення рівня адекватності 
оцінювання ефективності системи менеджменту підприємства та використано інструмен
тарій для перевірки достовірності отриманих результатів. На основі отриманої оцінки рівня 
ефективності менеджменту швейних підприємств розроблено стратегії розвитку цих підпри
ємств. 

Адекватна оцінка ефективності є основою для 
зосередження менеджменту на тих аспектах 
діяльності організації, які є найбільш важливи
ми на сьогодні та в перспективі. 

При оцінці ефективності важко виокремити 
один чи два загальних показники рівня ефектив
ності менеджменту. Так, підприємство може ус
пішно реалізувати з-авдання, однак витрачати 

значні ресурси на адміністративні потреби, від
мовитись від інвестування в перспективні про
екти, недотримуватись встановлених обов'язко
вих обмежень. Тому для всесторонньої й об'єк
тивної оцінки рівня ефективності системи менедж
менту підприємств необхідно використовувати 
низку кількісних та якісних показників, тобто 
сформувати з цих показників так званий вектор 
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ефективності системи менеджменту підприєм
ства. Водночас, як правило, важко дійти одно
значного висновку щодо рівня ефективності вик
лючно за обраною низкою показників, які часто 
містять суперечливу інформацію. Дійти виснов
ків щодо рівня ефективності системи менедж
менту організацій за неузгодженості кількісних 
показників пропонується шляхом згортання век
тора за методам кластерного аналізу. 

Проблемами оцінювання ефективності систе
ми менеджменту підприємства займалися віт
чизняні та іноземні вчені, зокрема: Н. Ю. Брюхо-
вецька, Н. В. Дутова, А. Німанський, А. В. Шегда 
[2; 3; 4]. Однак основна проблема в оцінюванні 
рівня ефективності полягає в знаходженні збалан
сованих показників та подальшому їх згортанні 
до інтегрального індикатора. Механізм форму
вання системи збалансованих показників розроб
лений Д. Нортоном та Р. Капланом. Суттєві резуль
тати були отримані вченими шведської школи 
бізнесу - Н.-Г. Ольве, Ж. Рой, M. Веттер [5]. 

Для розробки якісного інтегрального показ
ника вибірка повинна бути інформативною та 
репрезентативною, оскільки отримані результати 
можуть використовуватися іншими підприєм
ствами галузі. Тому для розрахунку кількісних 
показників було взято дані фінансової звітності 
швейних підприємств за результатами виробничо-
господарської діяльності протягом 2003 р. 

Критеріями формування репрезентативної 
вибірки є однотипність подій та різнорідність 
показників. Враховуючи те, що підприємства є 
представниками однієї галузі та однієї організа
ційно-правової форми (акціонерні товариства), 
можна припустити, що вони мають рівні умови 
для функціонування, тобто зовнішні обмеження 
приблизно є однаковими. 

Об'єктами дослідження було обрано органі
зації та підприємства, які працюють у галузі лег
кої промисловості, а саме швейні підприємства, 
що водночас функціонують на декількох ринках 
(у тому числі багато з них здійснюють зовніш
ньоекономічну діяльність). Це вимагає від мене
джменту ефективного управління у різних сере
довищах та за різних обмежень. На цих підпри
ємствах роль менеджменту є значною, а інколи -
вирішальною. Зважаючи на те, що конкуренція 
постійно зростатиме через позитивні економічні 
та політичні тенденції, роль та ефективність ме
неджменту стане ключовим критерієм успішної 
діяльності підприємства. 

Метою статті є визначення інтегрального ко
ефіцієнта оцінки ефективності системи менедж
менту підприємства. Розрахунок інтегрального 
показника для зручності та легкості у користу

ванні здійснюватиметься за фінансовими показ
никами. 

З урахуванням інтересів зацікавлених груп, 
нормативних документів, праць вітчизняних на
уковців у цій сфері, а також досвіду експертів в 
оцінюванні рівня ефективності діяльності під
приємства та системи менеджменту обрано такі 
найбільш вагомі індикатори: дохід на акціонер
ний капітал (Кда), дивіденди на одну просту ак
цію (Д), витрати на збут до загальних операцій
них витрат (Кз), витрати на заробітну плату до 
загальних операційних витрат (Кзп), коефіцієнт 
оборотності активів (Коа) (обсяг реалізованої 
продукції за мінусом податку на додану вартість, 
акцизного збору та інших вирахувань із доходу 
до середньої вартості активів), фінансова неза
лежність (Кфн) (стабільність) (власний капітал 
до загальних зобов'язань). 

Серед обраних показників немає жодного, 
який включав би значення прибутку. Враховуючи 
маніпуляції менеджерів з отриманим доходом із 
метою мінімізації податкових платежів, у тому 
числі податку на прибуток, до уваги беруться 
показники доходу та чистого доходу від реалі
зації продукції. Для вітчизняних акціонерів при
буток не має такого суттєвого значення, як для 
американських чи європейських власників акцій, 
оскільки вітчизняний фондовий ринок тільки 
зароджується, й інформація про основних дер
жателів акцій є доступною для потенційних інвес
торів. Крім того, значна частка доходу отриму
ється акціонерами в тіні. 

Обрані показники відображають інтереси за
цікавлених груп в ефективній діяльності мене
джменту підприємств. Коефіцієнт оборотності ак
тивів вказує на ефективність взаємодії керуючої 
та керованої системи. Заробітна плата була і все 
ще залишається визначальним стимулом для 
персоналу та працівників українських підпри
ємств та організацій, що функціонують на тере
нах України. Нами були розраховані значення цих 
показників для кожного з об'єктів аналізу (швей
них підприємств). 

Розраховані коефіцієнти не дають змоги зро
бити однозначний висновок щодо рівня ефектив
ності системи менеджменту об'єктів досліджен
ня через неузгодженість показників вектора. 

Тому пропонуємо сформувати інтегральний 
показник для прийняття управлінських рішень 
щодо рівня ефективності системи менеджменту 
підприємства за допомогою кластерного аналізу. 
Особливість кластерного аналізу полягає у тому, 
що при його виконанні із вибірки не виділяють 
залежних і незалежних змінних. Основною ме
тою при цьому є класифікація об'єктів на від-
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носно однорідні групи за допомогою обраних 
ознак. Об'єкти у групі є відносно подібними за 
обраними показниками і відмінними від об'єктів 
в інших групах. Під подібністю у цьому дослі
дженні слід розуміти геометричну близькість 
об'єктів у багатовимірному просторі ознак за 
показниками, що характеризують рівень ефек
тивності системи менеджменту організацій. У та
кому сформованому просторі основне завдання, 
з огляду на мету та завдання праці, - це виокрем
лення скупчень об'єктів у кластерах, які, згідно зі 
статистикою, вважаються однорідними групами. 

Результатом, який отримуємо при застосу
ванні кластерного аналізу, є розподіл об'єктів 
класифікації за такими ознаками: акціонерне то
вариство з колективною або приватною власні
стю легкої промисловості, а саме швейні підпри
ємства з приблизно однаковим рівнем ефектив
ності менеджменту, тоді як між окремими кла
сами є суттєва різниця у рівні ефективності уп
равління. 

У вибірці відсутні так звані «викиди» - ви
падки з нетиповими значеннями, які слід вилу
чати під час проведення кластерного аналізу. Оцін
ка подібності між об'єктами залежить від абсолют
ного значення ознаки і від ступеня її варіації у су
купності. Щоб уникнути такої залежності, значення 
вихідних змінних було пронормовано. 

У цьому дослідженні кластерний аналіз про
ведено у два етапи. На першому етапі застосо
вано ієрархічний агломеративний метод середніх 
зв'язків для виявлення кількості кластерів, на які 
слід розбити початкову сукупність. В основу 
цього методу покладено середні значення всіх 
відстаней, які вимірюються між об'єктами двох 
кластерів, при цьому в кожну пару входять 
об'єкти з різних кластерів [12, 756]. Через те, 

що у процесі кластеризацп за англомеративним 
методом середнього зв'язку використовуються 
дані про всі відстані між парами, а не тільки міні
мальні чи максимальні відстані, зазвичай нау
ковці та практики обирають саме цей метод, а не 
методи одиночного чи повного зв'язку. 

Внаслідок кластерного аналізу за англомера
тивним методом середнього зв'язку спочатку 
було розраховано матрицю відстаней (подібно
сті). Після цього на основі розрахованих евклі-
дових відстаней об'єкти згруповано у кластери. 
Процес групування підприємств у кластери за 
обраними показниками оцінки рівня ефектив
ності системи менеджменту швейних підпри
ємств відображено на деревоподібній діаграмі 
(рис. 1). 

Для подальшого виконання кластерного ана
лізу необхідно вирішити одне з найголовніших 
питань, а саме проблему вибору кількості клас
терів. Як зазначають науковці, у виборі кількості 
кластерів відсутні чіткі та однозначні правила. 
Для прийняття рішень можна керуватись певни
ми критеріями та принципами, які описано в на
уковій літературі [12, 762]. 

У нашому дослідженні на першому етапі ви
конано ієрархічне групування, і за аналізом отри
маних результатів вже можна обрати кількість 
кластерів. Як критерій вибору взято середні від
стані між центрами кластерів, які об'єднуються 
(рис. 2). Так, на рис. З бачимо, що значення 
збільшується (приблизно на 70%) при переході 
від 43 до 44 стадії. Аналогічно на останніх стадіях 
деревоподібної діаграми (рис. 1) кластери об'єд
нуються при значних відстанях. Знаючи, що у нас 
загалом 47 стадій, відповідно обираємо 4 клас
тери (47 стадій - 43 стадії), як оптимальне число 
для поділу вихідної сукупності. 

Рис. 1. Деревоподібна діаграма групування швейних підприємств України 
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Plot of Linkage Distances across Steps 
Euclidean distances 

Результати кластерного аналізу, отримані за 
допомогою ієрархічного агломеративного мето
ду середнього зв'язку, використано при реалі
зації ітеративного методу k-середніх, тобто було 
задано як вхідні дані кількість кластерів, на які 
розбита сукупність, а саме 4 кластери. Метод 
k-середніх спочатку визначає центр кластера, 
а потім групує всі об'єкти у межах заданого від 
центру порогового значення. У результаті клас-
теризації за методом k-середніх отримано склад 
кластерів. 

Кластеризація підприємств за рівнем ефектив
ності системи менеджменту підприємства із зас
тосуванням методу k-середніх базується на таких 
параметрах розподілу об'єктів (підприємств), як 
багатомірне середнє і багатомірна дисперсія. Тому 

для інтерпретації результатів необхідно проаналі
зувати ці статистичні параметри. Для цього на 
рис. З наведено середні значення показників рівня 
ефективності системи менеджменту швейних 
підприємств у кожному сформованому кластері. 

Кластер 1 має найвище середнє значення за 
змінною фінансова стійкість. Інші значення є се
редніми порівняно зі значеннями інших клас
терів. Відповідно цей кластер сформували під
приємства зі стабільними темпами розвитку і ви
соким рівнем фінансової стійкості. У зв'язку 
з високим коефіцієнтом стабільності також мож
на припустити, що менеджмент підприємств, які 
увійшли у кластер 1, обрав стратегію з низьким 
та середнім рівнем ризику. Кластер 2 об'єднує 
підприємства, які мають найкращі значення за 

Рис. З. Середні значення показників кожного сформованого кластеру, що відображають 
рівень ефективності менеджменту підприємств 
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змінними Кда, Д, Кзп та Коа, а достатньо високі 
значення - за іншими показниками. Отже, цей 
кластер об'єднав підприємства з найбільш ефек
тивним менеджментом. Нижчий рівень коефіці
єнта фінансової стійкості можна трактувати як 
вибір ризикованих стратегій економічного роз
витку підприємств. Рівень цього показника у всіх 
підприємств, що увійшли у 2-й кластер, є вищим 
за нормативи, які встановлено державними орга
нами, консалтинговими компаніями та наукови
ми дослідженнями. Нижчі витрати на збут гово
рять про те, що продукція підприємства не по
требує додаткової реклами, вона є якісною, відо
мою, а отже, повністю реалізується при такому 
рівні затрат. Отже, для цих підприємств мене
джмент знайшов оптимальний рівень затрат на 
збут продукції. Тому загалом менеджмент є ефек
тивним із позицій та інтересів усіх зацікавлених 
груп. 

Перші результати та висновки дослідження за 
допомогою кластерного аналізу показують, що 
ефективний менеджмент компаній реалізує одна
кові стратегії незалежно від регіону, де функціо
нує підприємство. Наприклад, Городоцька швей
на фабрика та Стрийська швейна фабрика мають 
усі позитивні показники, лише на збут затрати 
досить малі. Це пояснюється тим, що вони екс
портують продукцію (Городоцька - 100% про
дукції у країни дальнього зарубіжжя, а ВАТ 
Стрийська швейна фабрика «Стрітекс» - 97% в 
країни дальнього зарубіжжя) на умовах EXW. 
Тобто на покупця покладено усі затрати зі збуту 
та транспортування, хоча доцільно було б витра
чати більші кошти на маркетинг, рекламу, що 
дало б можливість збільшити обсяги збуту. На 
момент дослідження зароблені кошти інвестува
лися в розвиток виробництва, і вибір такої стра
тегії зумовлено станом розвитку аналізованого 
ринку. 

Кластер 3 об'єднав підприємства з нижчими 
за середні значеннями змінних, які характеризу
ють діяльність менеджменту всіх аналізованих 
підприємств. Тому менеджмент підприємства є 
неефективним із точки зору всіх зацікавлених 
груп. Більшість підприємств, які входять у кла
стер, майже за всіма значеннями показників не 
відповідають встановленими та прийнятими на
уковцями та практиками нормами. 

Кластер 4 - пряма протилежність до класте
ру 2. За всіма значеннями показників цей клас
тер об'єднав підприємства з найгіршими резуль
татами. Винятком стала змінна Кз, яка має най
вище значення в цьому кластері. Це можна по
яснити тим, що підприємства, які увійшли у цей 
кластер, або нераціонально витрачають гроші на 

збут (цілком можливо з метою переведення їх у 
тіньовий сектор), або намагаються знайти нові 
ніші та ринки збуту для власної продукції. Вихо
дячи із значень інших показників, бачимо, що 
такі намагання є безуспішними, і робота мене
джменту підприємства є малоефективною. 

Враховуючи аналіз сформованих кластерів за 
їхнім складом та середніми значеннями за кож
ною з класифікаційних ознак, дамо назву всім 
чотирьом кластерам (табл. 1). 

Таблиця 1. Ідентифікація кластерів на основі аналізу 
результатів класифікації 

Кластери 

Кластер 1 

Кластер 2 

Кластер 3 

Кластер 4 

Назва кластерів 

кластер вище середнього рівня ефек
тивності менеджменту підприємств 

кластер високого рівня ефективності 
менеджменту підприємств 

кластер середнього рівня ефективності 
менеджменту підприємств 

кластер низького рівня ефективності 
менеджменту підприємств „ , 

Наступним кроком у застосуванні кластер
ного аналізу була перевірка результатів на адек
ватність, тобто на їхню надійність та достовір
ність, яка показала, що отримані результати клас
терного аналізу мають високий рівень досто
вірності. 

Із проведеного кластерного аналізу видно, 
що більшість підприємств належать до кластеру 
З, тобто кластеру з середнім рівнем ефективності 
менеджменту підприємства, що достатньо адек
ватно відображає стан та тенденції галузі. 

На основі проведеного дослідження доціль
но надати рекомендації щодо вибору стратегій 
розвитку аналізованих підприємств та підви
щення ефективності системи менеджменту. Над
звичайно важко обрати адекватну стратегію для 
вітчизняних швейних підприємств, оскільки під
вищення обсягів виробництва відбулося в ос
новному завдяки збуту продукції на західні рин
ки. На сьогодні платоспроможність вітчизняного 
покупця залишається низькою. З іншого боку, 
вітчизняний покупець є досить вибагливим 
(давні історичні коріння української нації, бажан
ня бути гідними європейцями, прояви яскравої 
культури, що розвивалась на теренах України 
протягом декількох тисячоліть). 

Підприємства, що увійшли в кластер 4, по
требують реорганізації системи менеджменту. 
Підприємствам, які увійшли у кластер 3, слід 
покращити політику збуту. Можливе об'єднання 
підприємств швейної галузі для створення спіль
них збутових мереж у різних регіонах країни. 
Обрана стратегія полягатиме у налагодженні 
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тісного зв язку зі споживачами, чіткому сегмен-
туванні ринку та обранні найкращого для себе 
сегменту з огляду на внутрішні можливості під
приємства. Так, підприємства, що орієнтуються 
на західні ринки збуту, можуть позиціонуватись 
на вітчизняному як виробники вишуканих, які
сних виробів. Іншим, що увійшли у кластери з 
низьким рівнем менеджменту, доцільно об'єд
нати зусилля не тільки у збуті, а можливо, в ін
ших етапах виробничо-господарської діяльності 
та розпочати виробництво товарів за середніми 
чи низькими цінами, при цьому скориставшись 
ефектом масштабу виробництва. Для підпри
ємств із рівнем вище середнього (кластер 1) до
цільно підвищувати якість продукції за рахунок 
закупівлі більш якісної сировини та наймати 
дизайнерів. Стратегія для підприємств цього 
кластеру полягатиме в операційній досконалості. 
Згідно зі статистикою, в Італії 27 % від загаль
ної кількості робітників, які працюють у галузі, 
є дизайнерами, водночас в Україні на вітчизня
них підприємствах цей показник не перевищує 
5 %, унаслідок чого наша продукція за якістю 
(фасоном, дизайном) є некокурентноспромож-
ною порівняно з імпортними аналогами. 

Також цим підприємствам доцільно освоювати 
випуск технологічно складніших виробів (пальто, 
куртки, костюми) з вищим рівнем рентабельності 
та конкурентоспроможності. Слід провести зміни 

щодо розширення структури асортименту про
дукції, оскільки за ціною нам важко конкурувати 
з товарами з Китаю, Туреччини, які є дешевшими 
за рахунок масштабу виробництва та викорис
тання доступних ресурсів. 

Для підприємств, які увійшли в кластер 2, 
доцільно визначити власні сильні сторони, іден
тифікувати потенційні можливості ринку і, за ра
хунок підсилення власних компетенцій, викорис
тати можливості оточення. Надзвичайно важли
вим завданням є відстеження модних тенденцій, 
смаків та уподобань споживачів. Зростання ви
робництва часто призводить ще до однієї проб
леми, а саме, збільшення запасів при обмеже
ному попиті на продукцію. Для цих підприємств 
доцільно формувати та реалізувати стратегію лі
дерства. 

Отже, запропонований підхід дає можливість 
зробити висновки щодо рівня ефективності ме
неджменту підприємств за багатьма критеріями 
одночасно, навіть якщо ці критерії дають неуз-
годжену оцінку. Подальші дослідження слід спря
мувати на розвиток підходу шляхом виключення 
недоліків, які має кластерний аналіз. Для подаль
шого аналізу рівня ефективності системи мене
джменту підприємств можна застосовувати інші 
методи багатовимірного аналізу, а саме багато
вимірне шкалування та дискримінантний аналіз. 
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N. Podolchak 

EVALUATION OF CORPORATE MANAGEMENT 
EFFECTIVENESS DASING ON CLUSTER ANALYSIS 
(at example of Ukrainian corporations of light industry) 

In the article the approach to evaluate of corporate management effectiveness basing on cluster 
analysis was elaborated. The author is showing the mechanism to improve the adequate of getting appraisal 
and using the instruments for verifying of results. Through the getting level of corporate management 
effectiveness the strategies of enterprise development were worked out. 
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