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ЦАРЕНКО Н.В.МЕТОДИКА РОЗПОДІЛУ КОШТІВ НА ЗАХОДИ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ

Царенко Н.В.
Сформовані основні методичні підходи до розподілу витрат на корпоративну
культуру промислового підприємства у межах фіксованого бюджету на основі
корисності заходів корпоративної культури
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Корпоративна культура є одним з найважливіших напрямів розвитку сучасного підприємства. Щоб
досягти успіху в змінному середовищі та конкурентних переваг, кожне підприємство повинно забезпе-
чити ефективне і рентабельне впровадження організаційних заходів, які, у свою чергу, потребують фінан-
сових ресурсів та обґрунтованих підходів до їх розподілу. Корпоративна культура промислового підприє-
мства повинна націлюватися на максимальну віддачу від її фінансування через побудову такої системи,
яка мотивує кожного працівника на досягнення цілей, обумовлених стратегією підприємства. Врахову-
ючи, що досягнення цілей і завдань корпоративної культури залежіть від фінансування заходів, саме
витрати на корпоративну культуру стають ефективнім інструментом здійснення політики управління
людськими ресурсами підприємства.

Вивченню проблем корпоративної культури присвячена велика кількість праць зарубіжних і вітчиз-
няних вчених, зокрема Т. Пітерса, С. Роббінса, Е. Шейна, Б. Фегана, К. Камерона та Р. Куінна, Ю. Г.
Одегова , В. В. Томілова, И. В. Грошева, А. А. Погорадзе, В. В.  Козлова, В. А.  Співака, В. І. Маслова, А.
А. Максименко, Т. О. Соломанідіної, А. Е. Воронкової, Г. Л. Хаєта, Г. М. Захарчин та інших. Але витратні
аспекти корпоративної культури підприємства розглянуті дуже поверхово, на рівні суджень. Зокрема, не
формовані підходи до аналізу витрат на корпоративну культуру, методів їх оцінки та розподілу. Тому
виникає потреба в розробці способів і методів розподілу коштів на корпоративну культуру, які дадуть
можливість забезпечити об’єктивність, прозорість, упередженість, неавторитарність самих процедур
формування та розподілу витрат на корпоративну культуру. Метою статті є розробка методичних засад
щодо розподілу витрат на корпоративну культуру промислового підприємства.

Перш ніж розглядати процес розподілу коштів, необхідно визначитись з понятійним апаратом, а
саме: корпоративна культура промислового підприємства – це сукупність накопичених компетенцій та
інституційної пам’яті, які виявляються через систему цінностей, стосунків, дій і способів ведення діяль-
ності підприємства, що формуються в процесі соціалізації, гуманізації, інстітуціоналізації, життєвого і
трудового досвіду та соціального становлення членів колективу конкретного підприємства, а також ство-
рюють унікальну, спільну для них психологію, зумовлюють індивідуальність промислового підприєм-
ства, витримують випробування часом і порівнювальні в часі та в просторі; витрати на корпоративну
культуру – це вартісна та невартісна компенсація зусиль у вигляді матеріальних і нематеріальних ре-
сурсів, які потрібні для здійснення будь-яких заходів корпоративної культури; корисність заходів корпора-
тивної культури – це невимірна характеристика будь-якого заходу, що розкриває його позитивний зміст
з погляду цінності цього заходу за критерієм соціальної вигоди. Критерій соціальної вигоди відбивається
у патріотизмі та згуртованості співробітників підприємства, відданості своєму колективу і підприємству
в цілому, що сприяє підвищенню іміджу підприємства в суспільстві та максимізації прибутку; інфор-
маційні заходи корпоративної культури призначені для інформування працівників підприємства про
поточні події в рамках зв’язків з громадськістю; аналітичні заходи корпоративної культури є засобом
односторонньої комунікації, призначеним для встановлення думок, настроїв, і у відповідь – реакції пра-
цівників підприємства; комунікативні заходи корпоративної культури сприяють безпосередньому кон-
такту, особистій комунікації між працівниками і керівництвом, а також загальним комунікаціям між
підприємством та зовнішнім середовищем.

Процес розподілу коштів має складний характер, тому виникає потреба у його упорядкуванні, а
саме визначенні послідовності дій та очікуваних результатів для уникнення хибного бачення цього
процесу та об’єктивного підходу. Дії відбуваються у такій послідовності:

1. Визначення джерел інформаційного забезпечення.

Теория и практика управления



52

Экономика и управление № 6 - 2010г.

2. Призначення відповідальних за організацію та проведення досліджень щодо складових корпо-
ративної культури та розподілу витрат на них.

3. Визначення загального бюджету корпоративної культури.
4. Визначення умов розподілу бюджету корпоративної культури (введення обмежень щодо роз-

поділу коштів, встановлення кількісних параметрів за групами заходів, формування переліку
заходів корпоративної культури в межах груп заходів, визначення коефіцієнта значущості та ко-
ефіцієнта апроксимації для побудови функції корисності).

5. Побудова функції корисності для кожного заходу корпоративної культури.
6. Отримання результатів у вигляді зведених таблиць.
7. Формування звітів.
8. Надання результатів – пропозицій щодо фінансування заходів корпоративної культури – керів-

ництву для прийняття управлінського рішення;
9. Прийняття управлінського рішення щодо розподілу витрат на корпоративну культуру промис-

лового підприємства.
10. Затвердження остаточного бюджету корпоративної культури на зборах колективу.

Враховуючи те, що процедура формування та розподілу витрат на заходи корпоративної культури
повинна базуватися виключно на об’єктивній інформації, отже необхідно встановити або визначити
достовірні джерела інформації. Одним з них є експертні опитування фахівців підприємства, які прово-
дяться у формі анкетування. Опитування слід проводити з виникненням необхідності, але не менше 2-
х разів на рік для того, щоб виявити динаміку змін щодо думок колективу з подальшим коригуванням
переліку заходів. До складу експертної групи можуть входити керівники підрозділів, представники проф-
спілкового комітету та робітники. Склад експертної групи формується терміном на один рік і затверд-
жується керівництвом підприємства.

Інформаційним забезпеченням встановлення оптимального розподілу витрат на корпоративну
культуру підприємства є значення рівня корисності, соціальної та економічної вигоди заходів корпора-
тивної культури промислового підприємства, які отримано на підставі методу аналізу ієрархій та загаль-
ної моделі формування вражень корисності Дж. Н. Андерсена та положень колективного договору щодо
використання коштів фондів економічного стимулювання та розвитку. Оскільки діяльність із підтримки
та розвитку корпоративної культури знаходиться на стику кадрової й соціальної спрямованості, то вико-
навцем цієї діяльності повинен стати відділ по роботі з персоналом, який буде впроваджувати технології
розвитку позитивної корпоративної культури. Для цілеспрямованого здійснення експертно-аналітич-
ного супроводу процесів підтримки і розвитку корпоративної культури підприємства на підприємстві
доцільно створити консультативно-дорадчий орган. До його складу входять 5 працівників підприєм-
ства: 2 – з відділу кадрів, 1 – з бухгалтерії, 2 – з профспілкового комітету підприємства.

Склад консультативно-дорадчого органу формується терміном на один рік і затверджується керів-
ництвом підприємства. Пропозиції щодо складу консультативно-дорадчого органу висуваються на збо-
рах колективу підприємства. Але для остаточного прийняття управлінського рішення керівництвом
підприємства та вирішення питань, пов’язаних зі стратегічними рішеннями корпоративної культури та
управлінням в межах управління персоналом, бажано залучати керівників підрозділів та членів колек-
тиву.

У своїй діяльності консультативно-дорадчий орган керується законодавчими та нормативними ак-
тами України у сфері управління персоналом, що визначають обов’язкові витрати на персонал, ставки
податків та зборів, джерела відшкодування витрат та колективним договором підприємства. Основни-
ми напрямами діяльності консультативно-дорадчого органу є: встановлення переліку заходів, які на пев-
ний період часу потрібні для формування позитивної корпоративної культури; організація проведення
експертних опитувань щодо корисності заходів корпоративної культури на підставі їх соціальної вигоди;
формування кошторису корпоративної культури; визначення джерел відшкодування витрат на корпора-
тивну культуру промислового підприємства; проведення контролю за процесом розподілу коштів на
заходи корпоративної культури.

Висновки та рекомендації консультативно-дорадчого органу виступають обґрунтуванням при підго-
товці відповідних наказів і розпоряджень щодо формування та розподілу витрат на корпоративну куль-
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туру промислового підприємства, а також загальних питань, пов’язаних з її розвитком. Процедура фор-
мування та розподілу витрат на корпоративну культуру потребує проведення низки заходів, що базу-
ються на взаємодії робочої групи, яку складають члени консультативно-дорадчого органу та експертів.
Послідовність та основні етапи процедури наведено на рис. 1.

Для забезпечення ефективної роботи експертів робоча група вирішує такі завдання: формує групу
експертів; розробляє бланки анкет для проведення експертних опитувань; формує правила проведення
опитування; проводить роботу з експертами; організує проведення експертних опитів; обробляє екс-
пертні оцінки; надає отримані результати членам експертної групи та керівництву підприємства.

Запропонована методика та визначений інструментарій базуються на таких умовах та принципах
щодо визначення загального бюджету та бюджетування: бюджетування здійснюється за принципом
зверху – вниз, це говорить про те, що подальший розподіл потребує встановлення бюджетних обме-
жень на всіх рівнях фінансування корпоративної культури;  спочатку визначається загальна сума фінан-
сування всіх заходів корпоративної культури і надалі, в межах цієї суми, обираються заходи, які мають
формувати корпоративну культуру; при будь-якому підході до фінансування загальний бюджет на корпо-
ративну культуру повинен враховувати результати минулих періодів, фінансові можливості підприєм-
ства, ринкові фактори, умови конкуренції, динаміку якісного та кількісного складу персоналу підприєм-
ства, зміни законодавства тощо; бюджет групи заходів повинен поділятися на бюджети заходів корпора-
тивної культури за критерієм їх корисності та соціальної вигоди. загальний бюджет корпоративної куль-
тури повинен поділятися на бюджети груп заходів корпоративної культури на підставі корисності та
соціальної вигоди від них. Розмір бюджету затверджується один раз на рік.

Формування та розподіл витрат на корпоративну культуру передбачає наявність вимог до процеду-
ри встановлення рівня фінансування, які полягають у такому: оптимальна забезпеченість ресурсами;
доступність інформації; прозорість джерел фінансування; згода колективу підприємства.

Оптимальна забезпеченість ресурсами відбивається у спроможності досягти бажаного рівня корис-
ності заходів корпоративної культури. А для цього необхідне повноцінне фінансове, матеріальне, техні-
чне та кадрове забезпечення. Слід зазначити, що поверхове, недостатнє фінансування корпоративної
культури лише сприяє марному витрачанню коштів.

Доступність інформації, прозорість джерел фінансування, тобто чітке визначення заходів корпора-
тивної культури перешкоджає зловживанням щодо нецільового витрачання коштів.

Процедура розподілу витрат за заходами корпоративної культури передбачає введення обмежень
щодо: мінімального фінансування заходів корпоративної культури. Пропонується декларативно вста-
новлювати розмір фінансування заходів соціальної спрямованості, економічна вигода від яких є виго-
дою майбутніх періодів (наприклад, соціальні програми), які обговорюються на зборах колективу; бюд-
жету кожної групи заходів корпоративної культури в межах загального бюджету корпоративної культури;
обсягів фінансування заходів корпоративної культури, що забезпечують максимум сумарної функції ко-
рисності; встановлення оптимального розподілу коштів на заходи корпоративної культури; встановлен-
ня сумарної корисності для кожної групи заходів корпоративної культури; встановлення сумарної корис-
ності від усіх заходів корпоративної культури при оптимальному фінансуванні.

Ефективність корпоративної культури залежить від її складу. Тому кожне підприємство повинне
визначити спочатку групи заходів, а потім, у межах цих груп, самі заходи, які будуть сприяти розвитку
корпоративної культури. Кількість заходів корпоративної культури може бути необмеженою. Основни-
ми умовами є згода колективу на їх впровадження та оптимальне фінансування, що дозволяє досягти
бажаного рівня корисності. Тому на зборах колективу доцільно визначити перелік заходів корпоративної
культури за критерієм їх соціальної вигоди, встановити джерела відшкодування витрат на встановлені
заходи та відбити їх у колективному договорі. Джерелами відшкодування витрат на встановлені
заходи можуть бути фонди економічного стимулювання та розвитку та дохід підприємства.

Визначити рівень фінансування витрат на заходи корпоративної культури пропонується за до-
помогою адитивної функції корисності, яка дозволяє врахувати корисність заходів корпоративної
культури та їх фіксований бюджет. Практичне використання запропонованого математичного інстру-
ментарію здійснюється в середовищі Mathcad 11, що має вбудовані функції вирішення завдань не-
лінійного програмування, зокрема функцію Maximize.
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Експерти Робоча група (консультативно-дорадчий орган)

1. Упорядкування заходів корпоративної культури
1.1.  Підготовка та розробка основних документів:

ієрархічне представлення проблеми;
анкета (зворотна матриця);
зведені таблиці

1.2. Формування експертної групи
1.3.  Організація процесу процедури оцінки

1.4. Заповнення
анкет щодо
визначення

важливості та
економічної вигоди

заходів
корпоративної

культури
1.5. Обробка даних
1.6. Аналітичний розрахунок важливості заходів корпоративної
культури та їх економічної вигоди

2. Визначення рівня корисності заходів корпоративної
культури

2.1. Підготовка та розробка документів:
анкета для оцінки компонент заходів;
зведені таблиці

2.2. Організація процесу процедури визначення корисності
заходів корпоративної культури

2.3. Заповнення
анкет щодо

визначення значень
компонент заходів

корпоративної
культури 2.4. Аналітичний розрахунок корисності заходів

корпоративної культури та їх фінансування

Звітність: рівень важливості заходів корпоративної
культури та їх економічної вигоди

Звітність: рівень корисності заходів корпоративної
культури та рівень їх фінансування

3. Встановлення рівня фінансування витрат на заходи
корпоративної культури

3.1. Встановлення аналітичного вигляду функцій корисності
заходів корпоративної культури
3.2. Встановлення графічного вигляду функцій корисності
заходів корпоративної культури

Звітність: аналітична та графічна інтерпретація розподілу витрат
на заходи корпоративної культури на підставі їх корисності

4. Прийняття управлінського рішення
4.1. Отримання бюджету
4.2. Визначення джерел відшкодування витрат на корпоративну культуру
4.3. Розподіл витрат на корпоративну культуру промислового підприємства

Рис. 1. Процедура формування та розподілу витрат на заходи  корпоративної культури
Моделювання розподілу бюджету при формуванні та розвитку корпоративної культури почи-

нається з побудови функції корисності кожного заходу. Це викликано тим, що ми і формуємо корпо-
ративну культуру, і моделюємо розподіл коштів в умовах жорсткого обмеження як зверху, так і знизу.
Зверху наші обмеження обумовлені фіксованим бюджетом на формування корпоративної культури;
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це сума, виділена в межах загального бюджету промислового підприємства, які протягом року не
змінюється, тому що її затверджено на рівні бухгалтерського обліку та на рівні колективу в межах
колективного договору.

Побудова функції корисності включає такі етапи.
1.На підставі корисності заходів визначаємо коефіцієнт значущості групи заходів. Самі коефіцієнти

отримані як доля сумарної корисності відповідної групи заходів у загальній корисності всіх за-
ходів або корпоративної культури.

2.Здійснюємо апроксимацію таблично-заданої функції корисності залежно від обсягу фінансу-
вання за групами заходів та за окремими заходами в такій послідовності:

по-перше, для кожного заходу визначається кількість точок, для яких задається функція;
по-друге, визначається значення аргументу (х) та значення функції (у) для кожного заходу, що

формує корпоративну культуру;
по-третє, надається графічне представлення функцій корисності для кожного заходу корпоратив-

ної культури;
по-четверте, виконується квазілінійна інтерполяція для отримання коефіцієнтів апроксимантів,

для чого задається набір базисних функцій;
по-п’яте, визначається середньоквадратична погрішність апроксимації.
3.На підставі рішення колективу визначаємо сумарний бюджет усіх заходів.
4.Для проведення подальших операцій щодо розподілу коштів вводимо обмеження та початкове

приближення для невідомих оптимальних бюджетів. Обмеження мінімального фінансування
заходів не повинне бути меншим за 1000 грн. Бюджетні обмеження встановлюються як на всю
суму фінансування так і на фінансування груп заходів.

5.Знаходимо обсяги фінансування заходів, що забезпечують максимум сумарної функції корис-
ності за допомогою вбудованої процедури пошуку максимуму функції багатьох змінних.

6. Перевіряємо виконання бюджетного обмеження.
7.Встановлюємо сумарну корисність від оптимальних вкладень усіх заходів та сумарну корисність

за кожною групою заходів корпоративної культури.
8.Відповідно до корисності заходів встановлюємо рівень фінансування заходів корпоративної куль-

тури.
Згідно з запропонованою методикою, відхиляння між запланованим та фактичним бюджетом

повинне бути в межах 5%, що сприяє досягненню поставленої мети.
Результати щодо рівня корисності заходів корпоративної культури та їх оптимального фінансу-

вання можуть бути наведені в такому вигляді: таблиця, яка доповнюється висновками членів кон-
сультативно-дорадчого органу; таблиця, яка доповнюється пояснювальною запискою відносно
процедури збору даних та висновками членів консультативно-дорадчого органу; пояснювальна
записка щодо процедури збору даних та висновки членів консультативно-дорадчого органу щодо
рівня корисності заходів корпоративної культури та їх оптимального фінансування.

Пропозиції з фінансування заходів корпоративної культури керівництву для прийняття управл-
інського рішення формує консультативно-дорадчий орган. Надалі це рішення передається в плано-
во-економічний підрозділ, який відносить витрати за двома напрямами за джерелами відшкоду-
вання: шляхом калькуляції на собівартість продукції або фінансування за рахунок фордів, що форму-
ються з прибутку підприємства. Далі документи надходять у фінансовий підрозділ для формування
бюджету витрат на корпоративну культуру.

Користувачами інформації щодо розподілу витрат на корпоративну культуру промислового підприє-
мства є керівники різних ланок управління, які мають доступ до цієї інформації відповідно до посади.

Прийняття управлінського рішення щодо розподілу витрат на корпоративну культуру промис-
лового підприємства здійснюється на підставі отриманої звітності, яка є його обґрунтуванням.

Затвердження остаточного бюджету корпоративної культури здійснюється один раз на рік на
зборах колективу. На ньому затверджується план бюджету щодо фінансування витрат у цілому та за
місяцями згідно з календарним планом. Також призначається ревізійна комісія з членів колективу,
які мають протягом року аналізувати цільове використання коштів. На наступних зборах ревізійна
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комісія доповідає про результати свого спостереження та дає рекомендації щодо подальшого набо-
ру заходів та фінансування витрат на них.

Сам процес розподілу витрат на корпоративну культуру підприємства здійснюється на підставі
наказу керівництва підприємства, у якому зазначено відповідальних за проведення заходів, освоєн-
ня коштів та дотримання календарного плану проведення заходів корпоративної культури.

Переваги запропонованої методики: за допомогою методики можна уникнути (запобігти) зло-
вживанням виділеного бюджету, або його надмірного фінансування; використання запропонова-
ної методики дає можливість провести експеримент та змоделювати ситуацію щодо оптимального
фінансування заходів корпоративної культури; методика дає можливість здійснити перерозподіл
залишку коштів, при необхідності, на ті заходи, які мають соціальну спрямованість; методика є об-
ґрунтуванням скороченню бюджету на заходи корпоративної культури й спрямуванню їх на інші
потреби підприємства; методика дає можливість визначити оптимальний бюджет корпоративної
культури, здатний забезпечити максимальний рівень корисності вибраних заходів; методика вста-
новлює доцільну кількість заходів у межах встановленого бюджету за умов досягнення ними мак-
симального рівня корисності та відповідного рівня значущості для колективу.

Недоліки методики та умови використання: методика має складний математичний інструмен-
тарій, який вимагає обов’язкового програмного та технічного забезпечення, що виступає умовою
використання; методика потребує багатьох погоджень на всіх рівнях ієрархії та гетерархії, тому що
це є умовою відкритої політики формування та розвитку корпоративної культури; методика вима-
гає невеликих структурних змін на рівні відповідальних осіб та виконавців, тому що надає їм нові
повноваження та відповідальність щодо реалізації всієї корпоративної культури; використання ме-
тодики вимагає укладення додаткових договорів та погоджень щодо реалізації тих чи інших заходів,
які потребують участі сторонніх  організацій, що є умовою реалізації заходів корпоративної культури
у зазначений термін.

ВИСНОВКИ

Формування позитивної корпоративної культури та її розвиток залежіть не тільки від бажання
керівництва та членів колективу підприємства, а й від оптимального розподілу коштів. Запропоно-
вана методика дозволяє оптимізувати витрати на корпоративну культуру враховуючи інтереси членів
колективу промислового підприємства та сприяє досягненню рівноваги між потребами керівниц-
тва підприємства та працівників. Методика має певні переваги та недоліки. Зокрема, її викорис-
тання дозволяє здійснити розподіл коштів залежно від корисності заходів корпоративної культури,
уникнути надмірного фінансування та здійснити перерозподіл залишку коштів. Головними недо-
ліками є: складний математичний інструментарій та структурні зміни на рівні відповідальних осіб
та виконавців.
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