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АНОТАЦІЯ

Даниленко Ольга Олександрівна. «Аналіз і планування витрат на 
персонал (на прикладі ТОВ «ТалантПотік»)» – Рукопис.

Дипломна  робота  на  здобуття  освітньо-кваліфікаційного  рівня 
«магістр» – Міжрегіональна Академія управління персоналом. – Київ, 2026.

Актуальність  теми  дослідження полягає  в  тому,  що  обрана 

проблематика зумовлена трансформацією ролі людського капіталу в умовах 

цифровізації  та  ринкової  турбулентності,  де  персонал  постає  не  статтею 

видатків,  а  ключовим  стратегічним  активом.  Основна  науково-практична 

проблема  полягає  у  дихотомії  між  необхідністю  мінімізації  операційних 

витрат  та  потребою  в  нарощуванні  інвестицій  у  розвиток,  ретенцію  та 

ментальне здоров’я кадрів задля забезпечення конкурентоспроможності.

Сучасні  виклики  ринку  праці  вимагають  відмови  від  традиційного 

планування  «від  досягнутого»  на  користь  предикативної  аналітики  та 

гнучких  моделей  бюджетування.  Ефективне  управління  персоналом 

передбачає комплексний аналіз не лише фонду оплати праці, а й непрямих 

витрат, зокрема вартості плинності та адаптації співробітників. Неефективне 

прогнозування  вищезазначених  показників  спричиняє  або  дефіцит 

компетенцій,  або  фінансову  дестабілізацію  підприємства.  Таким  чином, 

перехід  до  стратегічного  інвестування  в  людський  капітал  на  основі  HR-

метрик є критичною умовою забезпечення стійкості бізнесу, що підтверджує 

високу значущість та перспективність обраної теми.

Мета  роботи полягає  в  поглибленні  теоретичного  обґрунтування  та 

розробці практичних рекомендацій щодо вдосконалення системи аналізу та 

планування  витрат  на  персонал,  що  забезпечить  оптимальний  баланс  між 

економічною  ефективністю  підприємства  та  розвитком  його  людського 

капіталу.
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У роботі були використані такі  методи дослідження як спеціальні та 

загальнонаукові методи пізнання, а саме: метод теоретичного узагальнення 

та  порівняльного  аналізу,  статистико-економічний  та  графічний  методи, 

метод фінансового-економічного аналізу та системного підходу, економіко-

математичне моделювання та прогнозування.

Ключові  слова:фонд  оплати  праці,  витрати  на  персонал, 

собівартість продукції, рентабельність персоналу, бюджетування витрат, 

прямі  та  непрямі  витрати  на  персонал,  геп-аналіз,  вартість  плинності 

кадрів.
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ANNOTATION

Olha O. Danylenko.  «Analysis and Planning of Personnel Costs (Case 
Study of «TalentPotik» LLC)» – It’s Manuscript.

Diploma’s  work  in  obtaining  the  educational  qualification  of  «master’s 
graduate» – Interregional Academy of Personnel Management. – Kyiv, 2026.

The urgency of the research topic lies in the fact that the chosen issue is due 

to the transformation of the role of human capital in the conditions of digitalization 

and  market  turbulence,  where  personnel  are  not  an  expense  item,  but  a  key 

strategic asset. The main scientific and practical problem is the dichotomy between 

the need to minimize operating costs and the need to increase investments in the 

development,  retention  and  mental  health  of  personnel  in  order  to  ensure 

competitiveness.

Modern  challenges  of  the  labor  market  require  the  abandonment  of 

traditional planning «from what has been achieved» in favor of predictive analytics 

and  flexible  budgeting  models.  Effective  personnel  management  involves  a 

comprehensive analysis of not only the payroll, but also indirect costs, in particular 

the cost of employee turnover and adaptation. Ineffective forecasting of the above 

indicators causes either a deficit of competencies or financial destabilization of the 

enterprise. Thus, the transition to strategic investment in human capital based on 

HR  metrics  is  a  critical  condition  for  ensuring  business  sustainability,  which 

confirms the high significance and prospects of the chosen topic.

The  purpose  of  the  work is  to  deepen  the  theoretical  justification  and 

develop  practical  recommendations  for  improving  the  system  of  analysis  and 

planning of personnel costs, which will ensure the optimal balance between the 

economic efficiency of the enterprise and the development of its human capital.

In this work, the following methods of research were used: as special and 

general  scientific  methods  of  cognition,  namely:  the  method  of  theoretical 

generalization  and  comparative  analysis,  statistical-economic  and  graphical 
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methods,  the  method  of  financial-economic  analysis  and  system  approach, 

economic-mathematical modeling and forecasting.

Key  words:  payroll,  personnel  costs,  production  cost,  personnel 

profitability, cost budgeting, direct and indirect personnel costs, gap analysis, cost 

of personnel turnover.
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ВСТУП

Актуальність теми дослідження. Актуальність дослідження витрат на 

персонал на сьогодні обумовлена трансформацією ролі людського капіталу в 

умовах  цифрової  економіки  та  постійної  турбулентності  ринку.  Сьогодні 

персонал – це не просто стаття видатків, а стратегічний актив, ефективність 

управління котрим прямо корелює з виживанням бізнесу.

В  умовах  сучасного  ринку  праці,  що  характеризується  високою 

конкуренцією за таланти та міграційними викликами, витрати на персонал 

складають  значну  частку  в  собівартості  продукції  (послуг).  Ефективне 

управління  ними  вимагає  переходу  від  простого  «утримання  витрат»  до 

стратегічного «інвестування в людський капітал».

Основна  наукова  та  практична  проблема  полягає  у  дихотомії 

(суперечності)  між: необхідністю мінімізації  загальних операційних витрат 

задля  забезпечення  прибутковості  підприємства  та  потребою у  збільшенні 

інвестицій  у  персонал  (навчання,  ретеція,  соціальні  пакети,  цифровізація 

робочих місць) задля підвищення конкурентоспроможності.

Традиційні  методи планування  «від  досягнутого»  вже  не  працюють. 

Актуальним  є  впровадження  HR-метрик  та  предиктивної  аналітики,  що 

дозволяє  прогнозувати  потребу  в  ресурсах  на  основі  сценаріїв  розвитку 

бізнесу.

У сучасних умовах важливо аналізувати не лише фонд оплати праці, а 

й  непрямі  витрати:  вартість  плинності  кадрів,  витрати  на  адаптацію, 

корпоративне навчання та ментальне здоров'я працівників.

Необхідність  переходу  від  жорсткого  річного  бюджетування  до 

гнучких моделей,  що дозволяють  швидко  реагувати на  зміну  податкового 

законодавства, інфляційні процеси або кризові явища.
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Неефективне  планування  витрат  призводить  або  до  дефіциту 

кваліфікованих  кадрів  (через  неконкурентну  зарплату),  або  до  фінансової 

дестабілізації підприємства (через роздування штату).

Усе вищезазначене є ключовими чинниками актуальності роботи та не 

викликає  сумнівів,  що  на  сьогоднішній  день  вибрана  тема  роботи  є  над 

актуальною та перспективною.

Аналіз  останніх  наукових  досліджень. Проблема  аналізу  та 

планування витрат на персонал постійно перебуває у центрі уваги провідних 

вітчизняних  та  зарубіжних  науковців.  Теоретико-методологічні  засади 

управління  витратами  на  персонал  закладені  у  працях  таких  класиків 

економічної  думки  та  сучасних  дослідників,  як  Г.  Беккер,  Т.  Шульц, 

Е. Флахольц, а серед вітчизняних учених значний внесок зробили Д. Богиня, 

О. Грішнова, А. Колот, Л. Лісогор, Е. Лібанова та інші.

У дослідженнях останніх  років  (2023-2025 рр.)  спостерігається  чітка 

тенденція до переосмислення природи витрат на персонал. Роботи науковців 

С. Бєляєвої, Т. Чебан та Є. Чебана акцентують увагу на тому, що витрати на 

персонал  перестають  розглядатись  як  пасивна  стаття  видатків.  Натомість 

вони  трактуються  як  інвестиції  в  людський  капітал,  що  потребують 

розрахунку показників ефективності та окупності.

Сучасні автори, зокрема представники глобальних аналітичних центрів 

(Deloitte,  SAP  SuccessFactors)  у  звітах  Human  Capital  Trends  2024-2025, 

наголошують  на  необхідності  впровадження  методів  HR-аналітики  та  Big 

Data. Наукові пошуки в зазначеному напрямі фокусуються на: автоматизації 

збору  даних  про  витрати  (праці  О.  Гуцал)  та  використанні  предиктивних 

моделей задля прогнозування потреби у фінансуванні фонду оплати праці в 

умовах волатильності ринку.

Дослідження Н. Андрущенко, М. Шашиної та С. Тульчинської (2024) 

присвячені  питанням  гнучкого  бюджетування.  Науковці  зазначають,  що 

традиційне  річне  планування  втрачає  ефективність,  поступаючись  місцем 
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сценарному  моделюванню  та  ковзним  прогнозам,  котрі  дозволяють 

адаптувати  витрати  на  персонал  до  змін  макроекономічного  середовища 

(інфляція, міграційні процеси).

Попри  значну  кількість  напрацювань,  низка  питань  залишається 

дискусійною  та  потребує  подальшого  вивчення:  відсутність  уніфікованої 

методики  оцінки  непрямих  витрат  (наприклад,  вартість  втраченої  вигоди 

через  плинність  кадрів  або  витрати  на  підтримку  ментального  здоров'я 

працівників); недостатня інтеграція систем планування витрат із загальною 

стратегією  економічної  безпеки  підприємства  та  слабкий  методичний 

інструментарій задля оцінки ефективності витрат на дистанційну та гібридну 

форми праці.

Мета і завдання дослідження. Метою дипломної роботи є теоретичне 

обґрунтування  та  розробка  практичних  рекомендацій  щодо  вдосконалення 

системи  аналізу  та  планування  витрат  на  персонал,  що  забезпечить 

оптимальний  баланс  між  економічною  ефективністю  підприємства  та 

розвитком його людського капіталу.

Досягнення поставленої мети обумовило необхідність вирішення таких 

завдань:

-  розкрити  соціально-економічну  сутність  витрат  на  персонал  як  об’єкта 

управління та систематизувати їх класифікацію в умовах сучасної економіки;

-  визначити  роль  і  значення  витрат  на  персонал  у  забезпеченні 

конкурентоспроможності  підприємства  та  формуванні  його  ринкових 

переваг;

-  дослідити  та  систематизувати  методичні  підходи  до  аналізу  й 

бюджетування коштів на оплату праці, стимулювання та соціальний розвиток 

працівників;

-  надати  організаційно-економічну  характеристику  діяльності  об’єкта 

дослідження, оцінивши його поточний фінансовий стан та ринкові позиції;
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- провести комплексний аналіз динаміки та структури витрат на персонал, а 

також визначити їх питому вагу у загальних витратах підприємства;

-  здійснити  оцінку  ефективності  використання  коштів  на  оплату  праці  та 

оцінити  діючу  систему  матеріального  стимулювання  персоналу  на 

підприємстві;

-  розробити стратегічні напрями планування витрат на персонал на основі 

системи  ключових  показників  ефективності,  узгоджених  із  загальними 

цілями підприємства;

-  запропонувати  впровадження  інноваційних  інструментів  контролінгу  та 

сучасних технологій бюджетування задля підвищення точності  планування 

витрат;

-  обґрунтувати  економічну  ефективність  та  доцільність  впровадження 

запропонованих заходів із оптимізації витрат на персонал.

Об'єктом дослідження є процес управління витратами на персонал на 

досліджуваному підприємстві.

Предметом  дослідження є  комплекс  теоретико-методичних  та 

практичних інструментів щодо аналізу, бюджетування та оптимізації витрат 

на персонал у сучасних умовах.

Методи дослідження. Методологічну основу роботи складає комплекс 

загальнонаукових  та  спеціальних  методів,  застосування  котрих  дозволило 

забезпечити достовірність отриманих результатів:

-  Теоретичне  узагальнення  та  порівняльний  аналіз  –  використано  у 

першому розділі задля уточнення сутності витрат на персонал та класифікації 

їх видів.

-  Статистико-економічний  та  графічний  методи  –  застосовано  у 

другому розділі задля дослідження динаміки, структури та тенденцій зміни 

витрат на персонал у часі.
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-  Метод  фінансового-економічного  аналізу  –  задля  розрахунку 

показників  ефективності  використання  фонду  оплати  праці  та 

продуктивності праці.

- Метод системного підходу – при розробці стратегії планування витрат 

на  основі  KPI,  що  дозволило  розглянути  витрати  як  частину  загальної 

системи управління підприємством.

-  Економіко-математичне  моделювання  та  прогнозування  – 

використано у третьому розділі задля обґрунтування економічного ефекту від 

впровадження інноваційних інструментів бюджетування.

Інформаційну  базу  роботи  становлять  звітні  дані досліджуваного 

підприємства,  а  також  аналітичні  матеріали  та  наукові  публікації 

вітчизняного  та  зарубіжного  характеру,  нормативно-правові  та  методичні 

документи.

Наукова  новизна роботи  полягає  в  полягає  в  удосконаленні 

теоретико-методичних  засад  та  розробці  практичних  рекомендацій  щодо 

аналізу й планування витрат на персонал в умовах динамічного ринкового 

середовища.

Безпосередньо  у  результаті  дослідження  одержано  такі  наукові 

результати:

 - вперше запропоновано модель інтегрованого планування витрат на 

персонал, котра базується на поєднанні стратегічних цілей компанії  (через 

систему  KPI)  та  інструментів  сценарного  прогнозування.  Це  дозволяє 

трансформувати  процес  бюджетування  з  механічного  розподілу  коштів  у 

гнучкий інструмент управління результативністю людського капіталу;

- удосконалено методичний підхід до аналізу ефективності витрат на 

персонал,  котрий,  на  відміну  від  існуючих,  передбачає  оцінку  не  лише 

прямих витрат, а й інвестиційну віддачу від витрат на розвиток, ментальне 

здоров’я та утримання персоналу (показники ROI та HCVA);
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-  удосконалено  інструментарій  та  систему  контролінгу  витрат  на 

персонал  шляхом  впровадження  інноваційних  інструментів  моніторингу 

відхилень у режимі реального часу, що забезпечує оперативність прийняття 

управлінських  рішень  та  запобігає  нераціональному  використанню 

фінансових ресурсів;

-  дістало  подальший розвиток класифікація  витрат  на  персонал,  до 

котрої додано специфічні витрати, пов'язані з організацією віддаленої роботи 

та  цифровізацією  HR-процесів,  що  дозволяє  точніше  розраховувати 

собівартість управлінських функцій;

- дістало подальший розвиток механізм стимулювання персоналу, де 

планування  витрат  на  заохочення  тісно  корелює  з  індивідуальними  та 

командними  показниками  ефективності,  забезпечуючи  зростання 

продуктивності праці темпами, що випереджають ріст витрат.

Практичне  значення  роботи полягає  у  розробці  конкретних 

інструментів та рекомендацій, котрі можуть бути впроваджені в діяльність 

досліджуваного  підприємства  задля  підвищення  точності  планування  та 

ефективності використання коштів на персонал.

Структура роботи.

Дипломна робота складається із вступу, 3 розділів, висновків, списку 

літератури.

Обсяг  основного  тексту  становить 103 сторінки.  Робота  містить  19 

таблиць,  5  формул,  список  використаних  джерел  із  65  найменувань  на  5 

сторінках.
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РОЗДІЛ І. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ 

ВИТРАТАМИ НА ПЕРСОНАЛ ПІДПРИЄМСТВА

1.1. Соціально-економічна  сутність  та  класифікація  витрат  на 

персонал

У  сучасній  економічній  науці  парадигма  сприйняття  витрат  на 

персонал  зазнала  суттєвої  трансформації:  від  трактування  їх  як  виключно 

операційних видатків до визнання їх стратегічними інвестиціями в людський 

капітал [1].

Соціально-економічна  сутність  витрат  на  персонал  є  комплексною 

категорією. З економічної точки зору, це виражені у грошовій формі сукупні 

видатки  підприємства,  пов'язані  з  наймом,  використанням,  утриманням, 

розвитком та  соціальним захистом  працівників.  Ці  витрати  безпосередньо 

впливають на собівартість продукції,  а  отже – на фінансовий результат та 

рівень конкурентоспроможності суб’єкта господарювання [2].

Із  соціальної  точки  зору,  витрати  на  персонал  відображають  рівень 

виконання  підприємством  власних  зобов’язань  перед  суспільством  та 

працівниками.  Вони  забезпечують  відтворення  робочої  сили,  підтримання 

належного рівня життя співробітників, їх професійну реалізацію та соціальну 

стабільність  [3].  Таким  чином,  витрати  на  персонал  є  інструментом 

гармонізації  інтересів  власників  бізнесу  (мінімізація  витрат)  та  найманих 

працівників (максимізація доходів).

У сучасній економічній думці відсутній єдиний підхід до трактування 

витрат на персонал. Це пояснюється складністю зазначеної категорії, котра 

одночасно  є  і  статтею  бухгалтерського  обліку,  і  об’єктом  стратегічного 

інвестування [4]. Нижче представлено порівняльний аналіз поглядів відомих 

науковців на категорію «витрати на персонал», систематизований у таблиці 

1.1, а також синтезоване авторське трактування.
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Таблиця 1.1

Порівняльна характеристика дефініцій «витрати на персонал»

Автор Сутність трактування Ключовий акцент
А. М. Колот Сукупність видатків,  що відображають 

ціну  робочої  сили  та  витрати 
підприємства  на  її  відтворення, 
розвиток і соціальний захист.

Соціально-трудова 
спрямованість  та 
відтворення ресурсу.

О.  А. 
Грішнова

Сукупність  грошових  коштів,  котрі 
підприємство  інвестує  в  працівника 
задля  забезпечення  його 
продуктивності  та  формування 
інтелектуального капіталу.

Інвестиційна  природа  та 
орієнтація на результат.

Д. П. Богиня Виражена  в  грошовій  формі  частина 
витрат  виробництва,  котра 
спрямовується  на  задоволення  потреб 
працівників  та  стимулювання  їх  до 
праці.

Витратний  підхід,  зв'язок 
із собівартістю продукції.

Е. 
Фламхольц

Сукупність прямих та непрямих витрат 
на  пошук,  відбір,  навчання  та 
професійне зростання персоналу.

Процесний  підхід 
(вартість  людських 
ресурсів  протягом 
життєвого циклу).

М. 
Армстронг

Сумарна  вартість  винагороди, 
соціальних  виплат  та  витрат  на 
управління  персоналом,  що 
забезпечують  досягнення  стратегічних 
цілей.

Управлінський  підхід  та 
стратегічна доцільність.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Узагальнення  поглядів  науковців  дозволяє  виділити  три  основні 

парадигми розуміння витрат на персонал [5]:

- Бухгалтерсько-облікова: витрати розглядаються як видатки звітного 

періоду, що зменшують прибуток.

-  Процесно-управлінська:  акцент  робиться  на  вартості  кожної  стадії 

управління (від найму до звільнення).

- Інвестиційна: витрати сприймаються як капіталовкладення, що мають 

принести  прибуток  у  майбутньому  через  зростання  продуктивності  та 

інноваційності.
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Більшість  сучасних  авторів  схиляються  до  того,  що  витрати  на 

персонал не можуть бути обмежені лише фондом оплати праці, оскільки вони 

охоплюють набагато ширший спектр соціальних та організаційних видатків.

На  основі  проведеного  аналізу  пропонується  наступне  авторське 

визначення:

Витрати  на  персонал  підприємства  –  це  динамічна  система 

цілеспрямованих  грошових  видатків  суб’єкта  господарювання,  що 

забезпечують  формування,  ефективне  функціонування  та  безперервний 

розвиток людського капіталу з метою підвищення конкурентоспроможності 

бізнесу та забезпечення соціальної відповідальності перед працівниками.

Ключовими відмінностями авторського підходу є:

- Динамічність: підкреслюється, що склад витрат постійно змінюється 

під впливом ринку та технологій.

- Цілеспрямованість: витрати розглядаються не як вимушені видатки, а 

як інструмент досягнення конкретних стратегічних KPI.

-  Комплексність:  враховано  як  економічний  інтерес  власника,  так  і 

соціальний інтерес найманого персоналу.

Задля  ефективного  управління,  аналізу  та  планування  витрат  на 

персонал необхідна їх чітка класифікація. У науковій літературі виділяють 

наступні ключові ознаки групування [6-9]:

1. За фазами процесу відтворення людського капіталу:

-  Витрати  на  залучення  (найм)  персоналу  (маркетинг  ринку  праці, 

оплата послуг рекрутингових агентств, проведення співбесід, тестування).

- Витрати на використання персоналу (фонд оплати праці, виплати за 

невідпрацьований час (відпустки), обов'язкові нарахування на ФОП).

-  Витрати  на  розвиток  (професійне  навчання,  перепідготовка, 

підвищення кваліфікації, формування кадрового резерву).

- Витрати на вибуття (вихідна допомога при звільненні, компенсаційні 

виплати).
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2. За характером витрат (згідно зі стандартами бухгалтерського обліку):

-  Прямі  витрати,  тобто  ті,  котрі  безпосередньо  пов'язані  з  оплатою 

праці виробничого персоналу та включаються до виробничої собівартості.

-  Непрямі витрати (адміністративні витрати,  витрати на збут та інші 

загальногосподарські потреби).

3. За ступенем обов'язковості:

- Обов’язкові (детерміновані), ті, котрі регламентовані законодавством 

(мінімальна заробітна плата, соціальні внески, оплата лікарняних).

- Добровільні (дискреційні), котрі визначаються соціальною політикою 

конкретного  підприємства  (добровільне  медичне  страхування,  харчування, 

корпоративні заходи, додаткові бонуси).

4. За часом виникнення:

-  Поточні  витрати,  котрі  пов’язані  з  щоденним  функціонуванням 

(виплата щомісячної зарплати).

- Одноразові (капітальні) витрати – інвестиції в довгострокові проєкти 

(впровадження  HR-платформ,  будівництво  корпоративних  навчальних 

центрів).

Задля  забезпечення  ґрунтовності  сприйняття  ми  пропонуємо 

систематизувати існуючі підходи до групування видатків на людські ресурси. 

Нижче  наведено  розгорнуту  класифікацію,  котра  охоплює  фінансові, 

управлінські та стратегічні аспекти функціонування підприємства (табл. 1.2).

Таблиця 1.2

Систематизація класифікаційних ознак витрат на персонал

Ознака 
класифікації

Види витрат на персонал Характеристика та змістовне 
наповнення

За  фазами 
відтворення

Витрати  на  формування; 
використання;  розвиток; 
вибуття.

Повний  життєвий  цикл:  від 
рекрутингу  та  адаптації  до  навчання 
та виплат при звільненні.

За  способом 
віднесення  на 
собівартість

Прямі; непрямі. Прямі  включаються  у  виробничу 
собівартість  (оплата  праці 
робітників),  непрямі  –  у 
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загальногосподарські витрати.
За  ступенем 
обов’язковості

Законодавчо  обумовлені 
(обов'язкові);  добровільні 
(соціальні).

Обов’язкові  (мінімальна  з/п,  ЄСВ); 
добровільні  (корпоративне 
страхування,  кейтеринг,  тренажерні 
зали).

За  часовим 
горизонтом

Поточні;  одноразові 
(довгострокові інвестиції).

Поточні  забезпечують  щоденну 
роботу;  одноразові  спрямовані  на 
стратегічний  розвиток  (напр., 
впровадження ERP-системи).

За 
доцільністю 
витрачання

Продуктивні; 
непродуктивні (втрати).

Продуктивні  створюють  додану 
вартість;  непродуктивні  –  це  оплата 
простоїв,  штрафів,  надмірної 
плинності.

За  формою 
компенсації

Грошові;  негрошові 
(натуральні).

Прямі  виплати  (премії,  оклади)  та 
негрошові бенефіти (навчання, пільги, 
корпоративний транспорт).

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел [10-15]

Проведений  аналіз  дозволяє  зробити  висновок,  що  багатогранність 

класифікаційних  ознак  обумовлена  складністю  персоналу  як  об’єкта 

управління.  Використання  єдиної  ознаки  (наприклад,  лише  за  статтями 

бухгалтерського обліку) є недостатнім задля прийняття стратегічних рішень.

Ефективна система управління вимагає багатокритеріального підходу, 

де  витрати  розглядаються  не  лише  як  елемент  фінансової  звітності,  а  як 

інструмент  операційного  та  стратегічного  контролінгу.  Зокрема, 

виокремлення  непродуктивних  витрат  є  критичним  задля  виявлення 

внутрішніх резервів економії, а поділ на обов’язкові та добровільні дозволяє 

маневрувати бюджетом у періоди криз [16].

Ми вважаємо,  що у  сучасних умовах (цифровізація,  гібридні  моделі 

праці,  воєнний  стан)  традиційну  класифікацію  варто  доповнити  новою 

ознакою – за формою організації трудового процесу.

Ми пропонуємо виділяти:

- Витрати на стаціонарний персонал, тобто утримання офісних робочих 

місць, охорона праці на виробництві, оренда приміщень.



18

-  Витрати  на  дистанційний  персонал,  тобто  компенсація  витрат  на 

зв’язок, електроенергію, забезпечення кібербезпеки домашнього офісу, софт 

задля моніторингу активності.

-  Витрати на цифрову підтримку,  тобто витрати на ліцензії  хмарних 

сервісів, ШІ-ботів задля підтримки співробітників та автоматизовані системи 

оцінки.

На  нашу  думку,  основний  акцент  у  сучасному  плануванні  має 

зміщуватися з контролю процесних витрат (скільки коштує година праці) на 

контроль  результативних  витрат  (скільки  прибутку  приносить  одиниця 

витрат на персонал). Такий підхід дозволяє реалізувати концепцію HR-Value 

Management,  де  кожен  вкладений  у  працівника  цент  стає  частиною 

капіталізації підприємства, а не просто «з'їдає» прибуток.

Особливе  значення  в  сучасних  умовах  набуває  виокремлення 

непродуктивних  витрат  на  персонал  –  це  видатки,  що  не  призводять  до 

зростання  доданої  вартості  (оплата  простоїв,  штрафи  за  порушення 

трудового законодавства, витрати через високу плинність кадрів) [17-19].

Таким чином, розуміння багатогранної сутності витрат на персонал та 

їх  науково  обґрунтована  класифікація  є  фундаментом  задля  побудови 

ефективної  системи  бюджетування.  Це  дозволяє  підприємству  не  просто 

фіксувати витрати, а цілеспрямовано керувати ними як ресурсом, що генерує 

майбутні економічні вигоди.

Узагальнення  теоретичних  засад  дослідження  соціально-економічної 

сутності  та  класифікації  витрат  на  персонал  дозволяє  сформулювати  такі 

висновки:

1.  Доведено,  що  в  умовах  постіндустріальної  економіки  витрати  на 

персонал еволюціонували від категорії суто операційних видатків до статусу 

стратегічних  інвестицій  у  людський  капітал.  Це  зумовлює  необхідність 

перегляду традиційних методів управління: витрати мають оцінюватися не за 
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критерієм  їх  мінімізації,  а  за  рівнем  інвестиційної  віддачі  та  впливу  на 

капіталізацію підприємства.

2. Аналіз наукових підходів (А. Колота, О. Грішнової, Е. Фламхольца 

та  ін.)  підтвердив  відсутність  уніфікованого  визначення  даної  категорії. 

Наукова  новизна  авторського  трактування  полягає  у  визначенні  витрат  на 

персонал як динамічної та цілеспрямованої системи, що інтегрує економічну 

ефективність  (KPI)  із  соціальною  відповідальністю,  забезпечуючи 

гармонізацію інтересів власників бізнесу та найманих працівників.

3.  Встановлено,  що  традиційні  класифікаційні  ознаки  (за  фазами 

відтворення,  ступенем  обов’язковості  чи  способом  віднесення  на 

собівартість)  у  сучасних  реаліях  потребують  розширення.  Дослідницька 

проблема полягає у складності ідентифікації та обліку витрат, що виникають 

в умовах цифрової трансформації та нестандартних форм зайнятості.

4. Вперше запропоновано доповнити класифікацію ознакою за формою 

організації  трудового  процесу,  що  передбачає  виокремлення  специфічних 

витрат  на  дистанційний  персонал  та  цифрову  підтримку.  Це  дозволяє 

точніше  розраховувати  собівартість  управлінських  процесів  у  гібридних 

моделях роботи.

5. Обґрунтовано, що розмежування продуктивних та непродуктивних 

витрат є ключовим задля виявлення внутрішніх резервів економії.  Перехід 

від  контролю  процесних  витрат  до  концепції  HR-Value  Management 

визначено  як  фундаментальну  передумову  задля  побудови  ефективної 

системи  бюджетування,  що  розглядатиметься  у  наступних  розділах 

дослідження.

1.2. Роль  витрат  на  персонал  у  системі  формування 

конкурентоспроможності підприємства

В  умовах  глобалізації  та  прискореного  технологічного  розвитку 

концепція  конкурентоспроможності  підприємства  зазнала докорінних змін. 
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Якщо у ХХ столітті домінували матеріально-технічні та фінансові чинники, 

то у першій чверті ХХІ століття ключовим детермінантом ринкового успіху 

стає  людський  капітал.  У  даному  контексті  витрати  на  персонал  слід 

розглядати  не  як  механічне  відрахування  частини  прибутку,  а  як 

фундаментальний інструмент формування конкурентних переваг [20-23].

У  сучасній  економічній  парадигмі  конкурентоспроможність  суб’єкта 

господарювання визначається не лише володінням унікальними технологіями 

чи  доступом  до  капіталу,  а  насамперед  якістю  та  залученістю  людських 

ресурсів.  Людський  капітал  є  єдиним  активним  ресурсом  підприємства, 

здатним до саморозвитку та синергії, що перетворює витрати на персонал із 

пасивної статті бюджету на стратегічний важіль ринкового домінування [24].

Розуміння ролі  витрат  на персонал в  Україні  неможливе без  аналізу 

переходу  від  командно-адміністративної  до  ринкової  моделі  економіки.  У 

радянській системі персонал розглядався як «трудові ресурси», а витрати на 

них  були  жорстко  регламентовані  державними  директивами.  Ринкова 

трансформація  запровадила  концепцію  «людського  капіталу»,  де  витрати 

стали об'єктом інвестиційного аналізу [25-29].

Основні відмінності цих підходів, що сформували сучасний ландшафт 

конкурентоспроможності, систематизовано у таблиці 1.3.

Таблиця 1.3

Порівняльна характеристика моделей управління витратами на 
персонал

Параметр 
порівняння

Командно-адміністративна 
модель

Ринкова модель

Сутність витрат Виконання державного плану з 
праці.

Інструмент  отримання 
конкурентних переваг.

Механізм планування «Згори-вниз»  (директивні 
ліміти ФОП).

«Знизу-вгору»  (сценарне 
бюджетування).

Склад витрат Переважно  пряма  зарплата  та 
держфонди.

Системи  компенсацій, 
бенефітів та L&D.

Соціальна сфера Об'єкти соціально-культурного 
побуту на балансі.

Аутсорсинг  або 
монетизація бенефітів.
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Ключові ризики Дефіцит кадрів через негнучку 
систему.

Плинність  кадрів  та 
«війни за таланти».

Джерело: розроблено автором

Пропонуємо розглянути етапи формування ринкової системи витрат в 

Україні.

Процес  становлення  сучасної  структури  витрат  як  фактора 

конкурентоспроможності пройшов три ключові етапи:

1.  «Шокова»  децентралізація  (1990-ті  рр.).  Держава  відмовилася  від 

диктування  тарифних  сіток.  Підприємства  зіткнулися  з  проблемою  браку 

ліквідності, що призвело до бартерних розрахунків із персоналом та втрати 

кваліфікованих кадрів [30].

2.  Поява  корпоративних  стандартів  (2000-ні  –  2010-ті  рр.).  Вхід 

іноземного  капіталу  та  західних  методик  змусив  бізнес  позбуватися 

«непрофільних активів» (дитячих садочків, баз відпочинку) та фокусуватися 

на продуктивності [31].

3.  Побудова  HR-екосистем  (2014  –  2026  рр.).  Витрати  на  персонал 

інтегруються  у  стратегію  цифрової  трансформації.  Акцент  зміщується  на 

предиктивну аналітику та безпеку в умовах війни [34-36].

Еволюція  від  витратного  до  інвестиційного  підходу  чітко 

простежується у діяльності українських підприємств різних секторів:

- Гірничо-металургійний сектор. Великі комбінати, що мали на балансі 

десятки об'єктів соцкультпобуту (до 40% усіх витрат на персонал у 1990-х), 

перейшли  до  аутсорсингу  соціальної  сфери.  Вивільнені  кошти 

переспрямували на професійне навчання за  стандартами ISO та закупівлю 

сучасних  ЗІЗ,  що  безпосередньо  знизило  травматизм  та  підвищило 

продуктивність.

- Банківський сектор. Перехід від Держбанку до комерційних структур 

супроводжувався заміною стажу як головного критерію оплати на систему 

KPI та грейдингу.  Це змінило структуру витрат:  частка постійного окладу 
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знизилася  до  60%,  а  40%  стали  змінними  витратами,  що  залежать  від 

прибутку, стимулюючи персонал до ринкових результатів.

-  Державна  служба  (2024-2026).  Поточна  реформа  оплати  праці 

спрямована  на  впровадження  прозорого  грейдингу,  що  має  усунути 

суб'єктивні  надбавки  та  зробити  бюджетні  видатки  прогнозованими, 

підвищуючи конкурентність держави як роботодавця.

Для вітчизняних підприємств у 2022-2026 рр. конкурентоспроможність 

визначається  здатністю  фінансувати  безпеку  та  стійкість  колективу.  До 

структури витрат додалися релокація, автономне енергозабезпечення офісів 

та програми ментального здоров'я [37].

В  основі  дослідження  ролі  витрат  на  персонал  лежить  ресурсно-

орієнтований  підхід,  згідно  з  котрим  стратегічна  стійкість  підприємства 

залежить від наявності активів, що є цінними, рідкісними, такими, що важко 

імітувати,  та  організованими  (модель  VRIO).  Людські  ресурси  найбільше 

відповідають  зазначеним  критеріям.  Відповідно,  інвестиції  в  персонал  – 

через  заробітну  плату,  навчання  та  корпоративну  культуру  –  створюють 

інтелектуальну  додану  вартість,  котру  конкуренти  не  можуть  швидко 

відтворити.

Заробітна плата залишається базовим елементом витрат, що визначає 

конкурентну позицію підприємства на ринку праці. Високий рівень витрат на 

оплату праці дозволяє [38]:

- Залучати фахівців із унікальними компетенціями.

- Знижувати рівень плинності кадрів, що автоматично мінімізує втрати 

від простоїв та витрати на повторний рекрутинг.

-  Формувати  бренд  роботодавця,  що  знижує  питомі  витрати  на 

залучення однієї одиниці персоналу в довгостроковій перспективі.

Однак академічна дискусія вказує на те, що просто збільшення витрат 

на ФОП не гарантує зростання конкурентоспроможності. Ефект досягається 
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лише за умови, коли темпи зростання продуктивності праці випереджають 

темпи зростання витрат на її оплату.

Витрати на професійне навчання та розвиток відіграють критичну роль 

у  формуванні  динамічних здібностей  підприємства.  У  цифровій  економіці 

знання  застарівають  кожні  3-5  років  [39].  Підприємства,  що  спрямовують 

значні ресурси на перепідготовку та підвищення кваліфікації:

-  Швидше  впроваджують  інноваційні  технології  та  цифрові 

інструменти.

-  Генерують  більшу  кількість  інтелектуальних  продуктів  (патентів, 

раціоналізаторських пропозицій).

-  Забезпечують  високу  якість  клієнтського  сервісу,  що 

трансформується у лояльність споживачів.

Сучасна  концепція  конкурентоспроможності  включає  показник 

«стійкості».  Витрати  на  соціальний  пакет,  медичне  страхування,  безпеку 

праці  та  програми  ментального  здоров’я  формують  високий  рівень 

залученості  працівників [40].  Залучений  персонал  демонструє  вищу 

ініціативність та готовність до понаднормових зусиль у кризові періоди, що 

стає вирішальним фактором виживання бізнесу в умовах турбулентності.

Проблема  управління  конкурентоспроможністю  полягає  в  пошуку 

«золотої середини» між соціальною щедрістю та фінансовою дисципліною. 

Надмірні  витрати  на  персонал  без  належного  контролю  ефективності 

призводять до:

-  Зростання  собівартості  продукції,  що  знижує  цінову 

конкурентоспроможність.

- Вимивання обігових коштів, необхідних задля технічної модернізації.

- Формування «ефекту утриманства» серед працівників.

Із огляду на це, роль аналізу витрат полягає у переході до моделі Cost-

Effectiveness, де кожна стаття витрат оцінюється через її внесок у кінцевий 

результат (прибуток, частку ринку, рівень інновацій).
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Окремим аспектом у 2024-2026 роках є роль витрат на автоматизацію 

HR-функцій.  Впровадження  AI-рішень  задля  аналізу  продуктивності 

дозволяє  оптимізувати  чисельність  персоналу,  вивільняючи  ресурси  задля 

виплати вищих премій найбільш результативним працівникам. Це створює 

меритократичне  середовище,  котре  саме  по  собі  є  потужним  фактором 

конкурентоспроможності [41].

Математична залежність між обсягом витрат на оплату праці та рівнем 

плинності  кадрів є нелінійною, проте чітко вираженою. Економічна теорія 

ефекту «заробітної плати, що стимулює» стверджує, що встановлення оплати 

праці вище ринкового медіанного рівня призводить до саморегуляції витрат 

через зниження трансакційних видатків.

Коли підприємство у структурі витрат закладає рівень оплати на 15-

20%  вище  галузевого  стандарту,  воно  досягає  ефекту  «заощадження  на 

заміні».  Витрати  на  пошук,  найм  та  адаптацію  одного  кваліфікованого 

фахівця  можуть  становити  від  30% до  150% його  річного  окладу.  Таким 

чином, вищі поточні витрати на заробітну плату є інструментом стратегічної 

економії загальних операційних видатків та фактором утримання критичних 

знань всередині компанії.

Задля  ілюстрації  теоретичних  положень  ми  пропонуємо  розглянути 

досвід світових лідерів, чиї моделі витрат стали еталонними:

- Кейс Google (Концепція «Perks and Innovation»). Компанія спрямовує 

значну частку витрат на негрошові бенефіти (безкоштовне харчування, зони 

відпочинку,  медичне  обслуговування  в  офісі).  Із  точки  зору 

конкурентоспроможності,  зазначені  витрати  створюють  середовище 

«закритого циклу», де працівник максимально фокусується на інноваційній 

діяльності,  мінімізуючи  час  на  побутові  потреби.  Це  дозволяє  Google 

утримувати  статус  інноваційного  лідера,  попри  високий  тиск  із  боку 

конкурентів.
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- Кейс Toyota (Концепція «Kaizen» та інвестиції в лояльність). Система 

довічного  найму  та  витрати  на  постійне  навчання  персоналу  методам 

ощадливого виробництва сформували унікальну культуру відповідальності за 

якість. На відміну від американських конкурентів, котрі в кризу скорочували 

персонал, Toyota розглядала витрати на збереження штату як інвестицію в 

майбутню  бездефектність  виробництва,  що  забезпечило  їй  лідерство  за 

показником надійності продукту.

Стратегія мінімізації витрат на персонал несе в собі приховані загрози, 

котрі  можуть  підірвати  конкурентоспроможність  у  середньостроковій 

перспективі, а саме:

-  Ерозія  інтелектуального  капіталу.  Недофінансування  навчання 

призводить до технологічного відставання. Підприємство втрачає здатність 

працювати з новим обладнанням або програмним забезпеченням, що робить 

її продукцію неконкурентною за якістю чи ціною.

-  Деградація  бренду  роботодавця.  У  добу  прозорості  ринку  праці 

(відгуки в соцмережах, Glassdoor) економія на соціальних гарантіях миттєво 

стає  публічною.  Це  відсікає  приплив  «талановитої  молоді»  та  змушує 

підприємство  наймати  низько  кваліфікованих  працівників,  що  збільшує 

витрати на контроль та виправлення помилок (браку).

-  Ризик  втрати  гнучкості.  Персонал,  котрий  перебуває  у  стані 

фінансової  незахищеності,  демонструє  низьку  лояльність  та  високий  опір 

змінам, що унеможливлює швидку трансформацію бізнес-моделі у відповідь 

на виклики ринку.

Для  вітчизняних  підприємств  у  період  2022-2026  рр.  витрати  на 

персонал стали фактором не лише конкурентоспроможності, а й фізичного 

виживання [42]. У структуру витрат додалися нові, критично важливі статті:

- Витрати на безпеку та релокацію. Облаштування укриттів, закупівля 

енергонезалежного обладнання (генераторів,  Starlink)  задля робочих місць, 

фінансування  переїзду  родин  співробітників  у  безпечні  регіони.  Зазначені 
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витрати демонструють найвищу соціальну відповідальність, що стає основою 

надвисокої лояльності персоналу.

-  Підтримка  мобілізованих  та  ветеранів.  Збереження  середнього 

заробітку  (де  це  можливо),  витрати  на  закупівлю  амуніції  та  медичне 

забезпечення  працівників  у  лавах  ЗСУ,  а  також  програми  реінтеграції 

ветеранів. Зазначені видатки формують нову цінність бренду підприємства в 

очах держави та суспільства (ESG-показники).

-  Психологічна  реабілітація.  Витрати  на  психологів  та  програми 

ментального здоров'я є необхідними задля подолання «синдрому вигорання» 

та стресу, що безпосередньо впливає на працездатність у кризових умовах.

Трансформаційний  період  навчив  український  бізнес 

фундаментальному  правилу:  непродуктивні  витрати  на  утримання 

неефективних  структур  мають  бути  замінені  інвестиційними  витратами  у 

навчання, цифровізацію та безпеку [43]. Витрати на персонал сьогодні – це 

ціна вхідного квитка у групу ринкових лідерів, а ефективність їх планування 

визначає здатність підприємства до інноваційного розвитку та виживання в 

умовах глобальної турбулентності.

Резюмуючи  вищевикладене,  можна  стверджувати,  що  витрати  на 

персонал  є  фундаментом  конкурентоспроможності  підприємства,  оскільки 

вони забезпечують якість інтелектуального капіталу – єдиного ресурсу, що 

здатний  до  саморозвитку  та  створення  доданої  вартості.  Конкурентна 

перевага  сьогодні  базується  не  на  мінімізації  витрат  на  персонал,  а  на 

здатності  менеджменту  максимізувати  віддачу  від  зазначених  витрат. 

Стратегічне  планування  витрат  має  бути  спрямоване  на  перетворення 

персоналу  з  пасивної  статті  бюджету  на  активний  драйвер  ринкового 

лідерства.
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1.3.  Методичні  підходи до аналізу  та бюджетування коштів на оплату 

праці та соціальний розвиток

Трансформація  економічних  відносин  у  сучасних  умовах 

(цифровізація, гібридні форми зайнятості, кризові явища) вимагає перегляду 

класичних підходів до управління людським капіталом. Витрати на оплату 

праці та соціальний розвиток перестають розглядатись суто як «видатки» і 

переходять у категорію стратегічних інвестицій [44].

Проблематика  даного  пункту  дослідження  полягає  у  відсутності 

інтегрованої  методики,  котра  б  поєднувала  ретроспективний  аналіз 

ефективності  використання  фонду  оплати  праці  з  предикативним 

бюджетуванням соціальних інвестицій.

Аналіз  коштів  на  оплату  праці  є  фундаментом  задля  прийняття 

управлінських рішень.  Традиційно методичний інструментарій  поділяється 

на кілька рівнів [56]:

1. Детермінований факторний аналіз:

-  Дослідження впливу чисельності  персоналу та середньої заробітної 

плати на загальний фонд оплати праці.

-  Використання  методу  ланцюгових  підстановок  або  інтегрального 

методу задля оцінки відхилень.

2. Порівняльний (бенчмаркінговий) аналіз:

-  Зіставлення  темпів  росту  продуктивності  праці  та  темпів  росту 

середньої заробітної плати.

Наукова  новизна:  Необхідність  дотримання  випереджаючого  росту 

продуктивності над оплатою як умови фінансової стійкості підприємства.

3. Структурно-динамічний аналіз:

-  Оцінка  питомої  ваги  основної,  додаткової  заробітної  плати  та 

стимулюючих виплат.
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Важливим аспектом є те, що сучасна проблематика аналізу полягає у 

складності  оцінки  «е  грошових»  форм  винагороди  та  їхнього  впливу  на 

лояльність персоналу, що часто ігнорується класичними методиками [57].

Бюджетування  коштів  на  оплату  праці  (ОП)  та  соціальний розвиток 

(СР) є складним процесом через високу частку невизначеності.

Таблиця 1.4

Методологія бюджетування: від постатейного до 
процесно-орієнтованого підходу

Метод бюджетування Характеристика Обмеження в сучасних 
умовах

Incremental  Budgeting 
(традиційний)

На  основі  даних  минулих 
періодів  із  урахуванням 
інфляції.

Не  враховує  структурні 
зміни в компетенціях.

Zero-Based  Budgeting 
(із нуля)

Кожне  нарахування  має 
бути обґрунтоване заново.

Висока  трудомісткість  та 
ризик  демотивації 
персоналу.

Activity-Based 
Budgeting (АВВ)

Бюджет  формується  на 
основі операцій (функцій).

Складність  у  розподілі 
витрат  на  соціальний 
розвиток.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Новизною  дослідження  в  даному  контексті  полягає  у  пропозиції 

гнучкого бюджетування, котре дозволяє коригувати витрати на соціальний 

розвиток  залежно  від  виконання  KPI  та  фінансового  результату  в  режимі 

реального часу.

Дослідження  методичних  підходів  неможливе  без  розуміння 

фундаментальної  природи  заробітної  плати.  Еволюція  економічної  думки 

сформувала кілька ключових парадигм [58]:

- Класична школа (А. Сміт, Д. Рікардо). Трактувала заробітну плату як 

«ціну  праці»,  що  визначається  вартістю  засобів  існування  робітника. 

Методичний  акцент  робився  на  мінімізації  витрат  задля  забезпечення 

виживання робочої сили.
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-  Марксистська  теорія.  Вводить  поняття  «робоча  сила»  як  товар. 

Заробітна плата розглядається як перетворена форма вартості даного товару, 

що створює підґрунтя задля аналізу додаткової вартості та експлуатації.

-  Маржиналізм  (К.  Менгер,  Дж.  Б.  Кларк).  Обґрунтовує  концепцію 

граничної продуктивності. Згідно з даним підходом, рівень оплати праці має 

відповідати цінності  додаткового продукту,  створеного останнім найнятим 

працівником.  Це заклало фундамент задля  сучасного аналізу  ефективності 

фонду оплати праці.

-  Кейнсіанство.  Наголошує  на  ролі  заробітної  плати  як  чинника 

сукупного попиту. Методологія бюджетування в даній школі орієнтована на 

стимулювання споживання.

-  Інституціоналізм.  Розглядає  оплату  праці  через  призму  соціальних 

контрактів,  ролі  профспілок та  державного регулювання.  Саме зазначений 

підхід є базовим задля формування сучасних систем соціального розвитку.

Таблиця 1.5 дозволяє наочно продемонструвати еволюцію поглядів від 

фізіологічного виживання до стратегічного розвитку людського капіталу.

Таблиця 1.5

Порівняльна характеристика концептуальних підходів до 
визначення природи оплати праці

Економічна 
школа

Ключове 
трактування 

праці

Методичний 
фокус аналізу

Роль у сучасному 
бюджетуванні

Класична Ціна  виживання 
(мінімум  засобів 
існування).

Мінімізація  витрат 
виробництва.

Формування 
базису  задля 
розрахунку 
прожиткового 
мінімуму  та 
мінімальної 
заробітної плати.

Марксистська Товар  «робоча 
сила»,  здатний 
створювати 
додаткову вартість.

Аналіз  норми 
експлуатації  та 
розподілу вартості.

Розподіл  фонду 
оплати  праці  на 
необхідний  та 
додатковий 
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продукт.
Маржиналізм Гранична 

продуктивність 
фактора праці.

Економічна 
ефективність 
кожної  додаткової 
штатної одиниці.

Обґрунтування 
преміальних 
систем  та  KPI  на 
основі 
результативності.

Кейнсіанство Чинник  сукупного 
попиту  та 
макроекономічної 
стабільності.

Регулювання 
платоспроможності 
персоналу.

Бюджетування 
індексації  та 
підтримки 
купівельної 
спроможності.

Інституціоналізм Соціальний 
контракт  та 
результат 
перемовин.

Вплив  профспілок, 
держави  та 
корпоративної 
культури.

Формування 
бюджетів 
соціального 
розвитку  та 
колективних угод.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел [58]

Аналіз  еволюції  економічних  вчень  дозволяє  нам  сформулювати 

цілісне бачення сучасної методики управління коштами на оплату праці, а 

саме:

1.  Синтез  теорій  як  основа  методичної  гнучкості.  На  наш  погляд, 

сучасна система бюджетування не може спиратися лише на одну школу. Ми 

вважаємо,  що  ефективна  модель  управління  витратами  повинна  бути 

еклектичною: від класиків ми беремо необхідність жорсткого обліку витрат, 

від  маржиналістів  –  орієнтацію  на  результат  (ефективність),  а  від 

інституціоналістів – розуміння того, що без інвестицій у соціальний розвиток 

неможлива стабільність колективу.

2. Пріоритет граничної корисності праці над мінімізацією витрат. Ми 

стверджуємо,  що  панівний  у  багатьох  вітчизняних  підприємствах 

«класичний» підхід (мінімізація фонду оплати праці) є деструктивним. Наш 

погляд  полягає  в  тому,  що  бюджетування  має  базуватися  на 

маржиналістському  підході:  кошти,  спрямовані  на  оплату  праці,  є 

виправданими  до  того  моменту,  поки  приріст  доходу  від  діяльності 
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працівника перевищує приріст витрат на його утримання. Це зміщує фокус 

аналізу з «контролю витрат» на «управління маржинальним прибутком».

3. Соціальний розвиток як «інституційна інвестиція». Спираючись на 

інституційну теорію, ми доводимо, що витрати на соціальний розвиток не є 

вилученням  прибутку.  Навпаки,  це  інструмент  зниження  трансакційних 

витрат  підприємства  (зменшення  плинності  кадрів,  витрат  на  пошук  та 

адаптацію  нових  співробітників).  У  нашому  дослідженні  ми  розглядаємо 

бюджет  соціального  розвитку  як  превентивний  захід,  що  забезпечує 

лояльність персоналу в умовах дефіциту таланту на ринку.

4. Роль оплати праці у відтворенні людського капіталу. Ми поділяємо 

кейнсіанську позицію щодо важливості стимулювання попиту, проте на рівні 

мікроекономіки пропонуємо трактувати це як забезпечення «якості  життя» 

працівника.  Наше  переконання  полягає  в  тому,  що  бюджетування  має 

враховувати  не  лише  поточні  виплати,  а  й  витрати  на  рекуперацію 

(відновлення)  фізичних  та  інтелектуальних  сил  персоналу  через  програми 

оздоровлення та навчання.

Таким  чином,  наш  підхід  полягає  у  переході  від  ресурсного 

бюджетування (скільки ми можемо витратити) до цільового бюджетування 

(скільки нам потрібно інвестувати в персонал задля досягнення стратегічних 

цілей).  Це  дозволяє  трансформувати  цей  підпункт  роботи  з  теоретичного 

опису витрат на дієву стратегію управління вартістю підприємства через його 

найцінніший актив – людей.

Наразі, ми пропонуємо розглянути світовий досвід та зарубіжні моделі 

бюджетування.

Методологія  управління  коштами на  оплату  праці  суттєво  різниться 

залежно від національної економічної моделі:

-  Американська  модель.  Характеризується  високим  рівнем 

індивідуалізації та гнучкості. Бюджетування базується на конкуренції: оплата 
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жорстко  прив’язана  до  особистих  досягнень.  Соціальні  витрати  часто 

мінімізовані або перекладені на систему приватного страхування.

-  Японська  модель.  Базується  на  принципах  «старшинства»  та 

«довічного  найму».  Бюджетування  має  довгостроковий  характер.  Значна 

частка виплат (до 30%) формується як бонуси за результатами роботи всієї 

корпорації, а соціальний пакет включає житло, навчання та сімейні субсидії.

-  Шведська  (Скандинавська)  модель.  Модель  «солідарної  заробітної 

плати». Методика аналізу фокусується на мінімізації розриву між високо- та 

низькооплачуваними  працівниками.  Бюджетування  значною  мірою 

детерміноване  загальнонаціональними  угодами  між  профспілками  та 

роботодавцями.

Адаптація  зарубіжного  досвіду  до  українських  реалій  є  критично 

важливим аналізом та дослідженням, оскільки вона дозволяє виявити розрив 

між  світовими стандартами та  вітчизняною практикою  [59-60].  Нижче  ми 

приводимо розгорнутий аналіз із «заломленням» (прикладенням) зазначених 

моделей до економічного середовища України (табл. 1.6).

Таблиця 1.6

Порівняльна таблиця: світові моделі та українська практика

Модель Ключовий акцент Можливість 
імплементації в 

Україні

Перешкоди для 
впровадження

Американськ
а

Гнучкість та KPI. Висока  (в  IT-секторі, 
маркетингу, продажах).

Тінізація  виплат 
(«зарплати  в 
конвертах»), 
недосконале 
трудове право.

Японська Лояльність та стаж. Низька  (через  високу 
плинність  кадрів  та 
нестабільність ринку).

Психологічна 
неготовність  до 
довгострокового 
планування.

Шведська Соціальна рівність. Середня  (через 
державне  регулювання 
мінімальної  заробітної 

Відсутність 
реального  впливу 
профспілок  на 
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плати). рівень оплати.
Джерело: розроблено автором

Проведемо аналіз та адаптацію моделей до умов України.

1. Американський вектор: гнучкість та індивідуалізація.

В  Україні  американська  модель  найактивніше  проявляється  у 

приватному секторі.

- Українське заломлення. Методологія бюджетування в Україні часто 

копіює систему оплата за  заслуги,  проте стикається з  браком об’єктивних 

метрик оцінки.

- Проблематика. Якщо в США індивідуалізація підкріплена прозорою 

системою бонусів, то в Україні вона часто перетворюється на суб’єктивізм 

керівництва. Проте, перекладення соціальних витрат на систему «соціального 

пакету» (як альтернативу приватному страхуванню) вже стало нормою для 

середнього та великого бізнесу.

2. Японський вектор: колективізм та довгостроковість.

Японська  модель  «довічного  найму»  в  Україні  практично  відсутня 

через економічну турбулентність.

- Українське заломлення. Елементи японської моделі спостерігаються 

на  великих  державних  підприємствах  або  у  важкій  промисловості,  де 

зберігаються надбавки за вислугу років.

- Проблематика. На відміну від Японії, де бонуси (30%) залежать від 

успіху  корпорації,  в  Україні  преміальна  частина  часто  сприймається 

працівником як гарантована, що нівелює її стимулюючу роль. На наш погляд, 

Україні  варто  запозичити  японський  підхід  до  бюджетування  навчання, 

розглядаючи витрати на перекваліфікацію як спосіб утримання персоналу під 

час криз.

3. Шведський вектор: соціальний діалог та рівність.

Шведська модель базується на сильних профспілках, чого в Україні на 

рівні приватного бізнесу майже немає.
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-  Українське  заломлення.  На  державному  рівні  Україна  намагається 

наслідувати цю модель через  встановлення високої  мінімальної  заробітної 

плати та прогресивних вимог до соціальних гарантій.

- Проблематика. В Україні існує значний розрив між «декларованим» 

соціальним  захистом  та  реальним  фінансуванням.  Бюджетування  за 

шведським  зразком  вимагає  високої  податкової  дисципліни,  що  в  умовах 

значної частки тіньової економіки реалізувати складно.

На  основі  аналізу  світових  моделей  ми  вважаємо,  що  для  України 

найбільш ефективним є синтетичний підхід («гібридної української моделі»), 

котрий би поєднував:

1. Від американської моделі. Методи аналізу ефективності через KPI та 

жорстке  бюджетування  змінної  частини  виплат  задля  стимулювання 

продуктивності.

2.  Від  японської  моделі.  Стратегічне  бюджетування  «соціального 

пакету» (житлові  програми,  медичне страхування)  для ключових фахівців, 

аби знизити ризик еміграції талановитих кадрів.

3. Від шведської моделі. Прозорість у формуванні фондів оплати праці 

та дотримання соціальних стандартів задля забезпечення гідного рівня життя 

та соціальної згуртованості.

Новизна  нашого  бачення  полягає  у  визнанні  того,  що  українська 

методологія управління коштами на оплату праці  наразі  перебуває у стані 

«перехідного хаосу». Ми пропонуємо стабілізувати її шляхом впровадження 

цифрових інструментів бюджетування, котрі дозволяють гнучко адаптувати 

західні  методики  (наприклад,  грейдування  посад)  до  специфічного 

вітчизняного законодавства та податкового поля.

В українських реаліях методичний підхід до бюджетування обмежений 

жорсткими нормативними рамками, що створює специфічну проблематику 

[61]:
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-  Мінімальні  державні  гарантії.  Необхідність  щоквартального 

перегляду  бюджетів  у  зв'язку  зі  зміною  законодавчо  встановленого  рівня 

мінімальної заробітної плати.

- Податкове навантаження. Розрахунок Єдиного соціального внеску за 

ставкою 22% (або 8.41% для осіб з інвалідністю) є ключовою статтею при 

плануванні витрат на соціальний розвиток.

-  Галузеві  угоди.  Обов'язковість  дотримання  міжпосадових 

співвідношень, визначених у колективних договорах, що обмежує гнучкість 

бюджетування.

- Трудове законодавство. Регулювання виплат за роботу в нічний час, 

вихідні  дні  та  за  шкідливі  умови праці,  що вимагає  створення  резервів  у 

бюджеті.

Витрати на соціальний розвиток (навчання, страхування, корпоративні 

заходи, оздоровлення) часто фінансуються за «залишковим принципом» [62].

Нижче ми наводимо аналіз порівняння традиційного та інноваційного 

(авторського) підходів, що розглядаються в нашій роботі (табл. 1.7).

Таблиця 1.7

Порівняльна характеристика методичних підходів до управління 
коштами на оплату праці та соціальний розвиток

Критерій порівняння Традиційний підхід 
(ретроспективний)

Інноваційний підхід 
(стратегічно-
орієнтований)

Економічна  сутність 
витрат

Витрати  споживання,  що 
зменшують прибуток.

Інвестиції  в 
інтелектуальний  капітал 
підприємства.

Мета аналізу Контроль за недопущенням 
перевитрат  фонду  оплати 
праці.

Оптимізація  віддачі  від 
кожної одиниці витрат на 
персонал.

Горизонт бюджетування Короткостроковий (місяць, 
квартал, рік).

Середньо-  та 
довгостроковий  (LTV 
працівника).

Методика планування «Від  досягнутого» 
(індексація  минулих 

На основі цільових KPI та 
стратегії  розвитку  (ZBB, 
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витрат). ABB).
Соціальний розвиток Залишковий  принцип 

фінансування.
Пріоритетний  інструмент 
утримання талантів.

Інструментарій Статистичні  звіти,  Excel-
таблиці.

ERP-системи,  BI-
аналітика, HR-метрики.

Джерело: розроблено автором

На  основі  проведеного  дослідження  методичних  підходів  ми 

формулюємо  наступну  наукову  позицію  щодо  аналізу  та  бюджетування 

коштів на оплату праці та соціальний розвиток:

1.  Пріоритетність  «якості»  над  «кількістю».  На  наш погляд,  сучасна 

методика аналізу фонду оплати праці має зміщувати акцент із абсолютних 

показників  економії  на  показники  ефективності.  Ми  стверджуємо,  що 

зростання витрат на оплату праці є виправданим і позитивним явищем, якщо 

воно  супроводжується  випереджаючим  зростанням  доданої  вартості  на 

одного  працівника.  Традиційна  «економія  на  зарплаті»  в  довгостроковій 

перспективі  призводить  до  деградації  кадрового  потенціалу  та  втрати 

конкурентоспроможності.

2.  Синергія  оплати  праці  та  соціального  пакету.  Ми  вважаємо  за 

необхідне  розглядати  бюджет  на  оплату  праці  та  бюджет  на  соціальний 

розвиток як єдину екосистему винагороди. Наш погляд полягає в тому, що 

вищенаведені  дві  складові  є  взаємозамінними  та  взаємодоповнюючими: 

інвестиції  в  корпоративну  культуру  та  медичне  страхування  можуть  мати 

вищий мотивуючий ефект, аніж пряме грошове підвищення, при меншому 

податковому навантаженні на підприємство.

3. Впровадження ризик-орієнтованого бюджетування. Новизна нашого 

підходу  полягає  у  включенні  в  методику  бюджетування  «вартості  ризику 

втрати  персоналу».  Ми  пропонуємо  розраховувати  бюджет  соціального 

розвитку як форму страхування від плинності кадрів. Такий підхід дозволяє 

обґрунтувати  витрати  на  навчання  та  оздоровлення  працівників  як  засіб 

мінімізації втрат від простоїв та витрат на пошук нових фахівців.
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4. Цифрова трансформація контролінгу. Ми вважаємо, що аналіз не має 

бути посмертним (за фактом закриття періоду). Ми пропонуємо перехід до 

предиктивної аналітики, де алгоритми прогнозують відхилення від бюджету 

на  основі  даних  про  відпрацьований  час,  виконання  планів  та  ринкову 

кон'юнктуру в режимі реального часу.

Тому,  ми  пропонуємо  методологічний  зсув:  від  «управління 

видатками»  до  «управління  цінністю».  Це  дозволяє  перетворити  систему 

бюджетування з бюрократичного інструменту на дієвий механізм реалізації 

стратегії підприємства, що відповідає викликам сучасної економіки знань.

Наукова новизна підходу, що ми пропонуємо, полягає у впровадженні 

інтегрованої моделі «Аналіз – Бюджет – Контроль».

1. Етап моніторингу, тобто використання HR-метрика.

2.  Етап  моделювання,  тобто  створення  сценаріїв  бюджету 

(оптимістичний,  песимістичний)  залежно  від  податкового  навантаження 

(ЄСВ, ПДФО) та змін у законодавстві.

3. Етап соціального бюджетування, тобто виокремлення «соціального 

пакету» як інструменту управління брендом роботодавця.

Авторське  бачення  передбачає  використання  цифрових  інструментів 

(ERP-систем) задля автоматизації аналізу відхилень бюджету оплати праці. 

Це  дозволяє  перейти  від  констатації  фактів  до  превентивного  управління 

витратами.

Головною проблемою залишається  суб’єктивність  у  виборі  критеріїв 

ефективності.

-  Для  акціонерів  ефективність  –  це  мінімізація  витрат  на  одиницю 

продукції.

- Для персоналу – це зростання реальної заробітної плати та соціальний 

захист.

Методичний  підхід  має  шукати  паритет  інтересів.  У  нашій  роботі 

пропонується  використовувати  збалансовану  систему  показників,  де 
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фінансові показники оплати праці поєднуються з показниками задоволеності 

та навчання персоналу.

Підсумовуючи  методичні  підходи,  слід  зазначити,  що  ефективна 

система аналізу та бюджетування має бути:

- Динамічною (враховувати ринкові коливання вартості праці).

- Прозорою (сприйматися персоналом як справедлива).

-  Цільовою  (спрямованою  на  стратегічний  розвиток  людського 

капіталу).

Розробка  та  впровадження таких методів  дозволить підприємству не 

лише  контролювати  витрати,  а  й  стимулювати  інноваційну  активність 

працівників через дієві механізми матеріальної та нематеріальної мотивації.

У  результаті  проведеного  критичного  аналізу  та  систематизації 

методичних підходів до аналізу й бюджетування коштів на оплату праці та 

соціальний розвиток, ми сформулювали наступні висновки:

1. Концептуальна трансформація об’єкта управління. Доведено, що в 

умовах  постіндустріальної  економіки  кошти  на  оплату  праці  та  соціальні 

заходи  мають  розглядатись  не  як  операційні  витрати,  а  як  стратегічні 

інвестиції в людський капітал. Обґрунтовано, що ефективність таких витрат 

визначається не лише їхньою мінімізацією, а рівнем доданої вартості, котру 

створює персонал у довгостроковій перспективі.

2.  Інтеграція  аналітичного  інструментарію.  Виявлено,  що  класичний 

детермінований факторний аналіз фонду оплати праці у сучасних умовах є 

недостатнім.  Методика  аналізу  має  бути  доповнена  індикаторами  якості 

трудового  життя  та  ефективності  соціальних  інвестицій  (наприклад, 

коефіцієнтом повернення інвестицій у  навчання).  Це дозволяє перейти від 

констатації  кількісних  відхилень  до  розуміння  якісних  причин  зміни 

продуктивності праці.

3.  Удосконалення  процесу  бюджетування.  Встановлено,  що  жорстке 

постатейне бюджетування втрачає свою актуальність через високу динаміку 
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ринку  праці.  Методично  доцільним  є  впровадження  гнучких  моделей  та 

бюджетування  за  центрами  відповідальності,  що  дозволяє  оперативно 

перерозподіляти  ресурси  між  стимулюючими  виплатами  та  програмами 

соціального розвитку залежно від стратегічних пріоритетів підприємства.

У  межах  даного  дослідження  було  запропоновано  та  теоретично 

обґрунтовано наступні елементи новизни:

- Авторська класифікація соціальних витрат. На відміну від існуючих 

підходів, витрати на соціальний розвиток диференційовано за рівнем їхнього 

стратегічного  впливу  на  кадровий  потенціал:  підтримуючі  (соціальні 

гарантії),  розвиваючі  (навчання  та  компетенції)  та  репутаційні.  Такий 

розподіл дозволяє оптимізувати бюджетну політику в умовах обмеженості 

фінансових ресурсів.

-  Удосконалена  модель  факторного  аналізу.  До  традиційної  моделі 

залежності  фонду  оплати  праці  від  чисельності  та  середньої  зарплати 

запропоновано інтегрувати коефіцієнт структурної трансформації персоналу. 

Це  дозволяє  виокремити  частку  приросту  витрат,  зумовлену  зміною 

кваліфікаційного  складу  працівників  (дрейф  у  бік  високотехнологічних 

компетенцій),  що  є  критично  важливим  задля  інноваційно-активних 

підприємств.

-  Розроблено  алгоритм  взаємоузгодженого  планування  виплат  на 

оплату  праці  та  соціальний  розвиток  як  єдиного  компенсаційного  пакету. 

Новизна  полягає  у  впровадженні  механізму  «соціального  кафетерію»  в 

бюджетну модель, що підвищує мотиваційну ефективність кожної витраченої 

одиниці коштів через врахування індивідуальних преференцій працівників.

-  Методичне  обґрунтування  предикативного  аналізу.  Запропоновано 

доповнити  систему  бюджетного  контролю  методами  прогнозування 

плинності кадрів та вартості заміщення персоналу. Це дозволяє розглядати 

бюджет  соціального  розвитку  як  інструмент  нівелювання  фінансових 

ризиків, пов’язаних із втратою інтелектуального капіталу.
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Висновки до першого розділу

У  результаті  теоретико-методологічного  дослідження  сутності, 

класифікації та ролі витрат на персонал, а також аналізу методичних підходів 

до їх бюджетування, було сформульовано такі висновки:

1.  Перегляд  фундаментальної  парадигми  управління  витратами. 

Доведено, що в умовах сучасної постіндустріальної економіки та глобальної 

нестабільності витрати на персонал остаточно трансформувалися з категорії 

«операційних видатків» у  статус «стратегічних інвестицій».  Обґрунтовано, 

що  людський  капітал  є  єдиним  активним  ресурсом,  здатним  до 

самовідтворення та створення доданої вартості, що важко піддається імітації 

конкурентами.  Наукова  новизна  авторського  трактування  полягає  у 

визначенні витрат на персонал як динамічної та цілеспрямованої системи, що 

інтегрує  економічні  KPI  власників  із  соціальною  відповідальністю  перед 

працівниками.

2.  Розширення  класифікаційного  базису  в  умовах  цифровізації. 

Систематизація  існуючих  підходів  до  класифікації  витрат  виявила  їх 

недостатність  задля  відображення  реалій  сучасного  трудового  процесу. 

Елементом  новизни  дослідження  є  пропозиція  доповнити  класифікацію 

ознакою за формою організації праці, виокремивши витрати на стаціонарний, 

дистанційний персонал та цифрову підтримку (ШІ-рішення, хмарні сервіси). 

Це дозволяє точніше ідентифікувати специфічні видатки гібридних моделей 

роботи, котрі раніше розмивалися в загальногосподарських витратах.

3.  Роль  витрат  у  формуванні  конкурентоспроможності.  Встановлено, 

що конкурентна перевага сучасного підприємства базується на моделі VRIO, 

де витрати на розвиток та утримання персоналу формують «рідкісні та цінні» 

активи.  Доведено  нелінійну  залежність:  встановлення  оплати  праці  вище 

ринкового  медіанного  рівня  (на  15-20%)  трансформується  у  стратегічну 

економію за рахунок зниження трансакційних витрат на плинність кадрів та 
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рекрутинг.  Особливий акцент зроблено на проблематиці воєнного часу,  де 

витрати  на  безпеку,  релокацію  та  ментальне  здоров’я  стали  новим 

детермінантом життєздатності бізнесу в Україні.

4.  Критичний  аналіз  світових  моделей  та  «гібридне»  заломлення. 

Порівняльний  аналіз  американської  (індивідуалістичної),  японської 

(патерністської)  та  шведської  (солідарної)  моделей  дозволив  виявити 

«перехідний хаос» в українській практиці. Обґрунтовано авторську позицію 

щодо  необхідності  впровадження  «гібридної  української  моделі»,  котра 

поєднує американську гнучкість KPI із японським стратегічним підходом до 

навчання персоналу, що є критичним задля подолання кризи кваліфікованого 

кадрового дефіциту.

5. Методологічний зсув у бюджетуванні: від контролю до ціннісного 

управління. Виявлено ключову проблематику сучасного аналізу – відсутність 

інтегрованого зв’язку між ретроспективними даними фонду оплати праці та 

предикативним  бюджетуванням.  Запропоновано  перехід  від  моделі  від 

досягнутого  до  концепції  HR-Value  Management.  Це  передбачає 

впровадження ризик-орієнтованого бюджетування, де витрати на соціальний 

розвиток  розглядаються  як  форма  страхування  інтелектуального  капіталу 

підприємства.

6.  Новизна  інтегрованої  моделі  «Аналіз  –  Бюджет  –  Контроль». 

Доведено  необхідність  цифрової  трансформації  контролінгу  витрат. 

Авторське бачення полягає у відмові від «посмертного» аналізу відхилень на 

користь  предиктивної  аналітики  в  реальному  часі.  Використання 

збалансованої системи показників дозволяє досягти паритету інтересів між 

акціонерами  (мінімізація  питомих  витрат)  та  персоналом  (максимізація 

добробуту та розвиток).

Сформульовані теоретико-методологічні засади слугують фундаментом 

задля  подальшого  аналізу  фінансово-господарської  діяльності  конкретного 

підприємства у другому розділі, де вищезазначені методичні підходи будуть 
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апробовані  задля  виявлення  резервів  підвищення  ефективності  управління 

витратами на персонал.
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РОЗДІЛ ІІ. АНАЛІЗ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ВИТРАТАМИ НА 

ПЕРСОНАЛ У ТОВ «ТалантПотік»

2.1.  Організаційно-економічна  характеристика  діяльності  об’єкта 

дослідження

Об’єктом  дослідження  обрано  Товариство  з  обмеженою 

відповідальністю «ТалантПотік», котре надалі за текстом іменуватиметься як 

ТОВ  «ТалантПотік»  або  Підприємство.  Компанія  функціонує  у  сфері  IT-

технологій  та  позиціонує  себе  як  інноваційний  стартап.  Юридична  та 

фактична адреса підприємства знаходиться у місті Києві, а основним видом 

діяльності згідно з КВЕД є комп’ютерне програмування (код 62.01) [45].

Характерною  рисою  організаційно-управлінської  структури  ТОВ 

«ТалантПотік» є свідома відмова від класичної жорсткої ієрархії на користь 

адаптивної плоскої моделі. Управління на підприємстві здійснюється не через 

вертикально  інтегровані  департаменти,  а  шляхом  формування  гнучких 

функціональних груп, що дозволяє забезпечити високу швидкість прийняття 

управлінських  рішень  та  необхідну  мобільність  команд  [46].  Станом  на 

поточну дату загальна чисельність персоналу компанії  становить 32 особи 

[47].

Організаційна  структура  представлена  чотирма  ключовими 

функціональними блоками [48].  Першим є група розробки продукту,  котра 

налічує 15 осіб і включає розробників, тестувальників та дизайнерів [49]. Це 

ключовий підрозділ, що створює додану вартість, проте з економічної точки 

зору  він  генерує  найвищі  постійні  витрати  на  оплату  праці  через  високу 

ринкову вартість фахівців технічного профілю [50]. Другим блоком є група 

розвитку та продажів у складі 8 осіб, що займається виводом продукту на 

ринок  та  укладанням  угод  [51].  Фонд  оплати  праці  цієї  групи  є  змінною 

величиною, оскільки система винагороди тут базується на змішаній моделі та 

залежить від результатів діяльності [52].
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Третім структурним елементом є служба підтримки та успіху клієнтів, 

котра  складається  з  5  осіб.  Її  діяльність  спрямована  на  супровід  клієнтів, 

мінімізацію  їх  відтоку  та  підвищення  показника  LTV.  Четвертий  блок 

становить  адміністративний  персонал  у  кількості  4  осіб,  включаючи 

керівництво,  бухгалтерію  та  юридичний  супровід,  що  забезпечують 

операційну діяльність бізнесу [53].

Аналізуючи  економічну  природу  діяльності,  варто  зазначити,  що 

бізнес-модель  ТОВ  «ТалантПотік»  базується  на  інтелектуальному  капіталі 

[54].  На  відміну  від  традиційних  виробничих  підприємств,  де  основні 

витрати припадають на  матеріальні  ресурси,  для  даної  компанії  ключовим 

активом та основною статтею інвестування є саме людський капітал [46].

Із  метою  з’ясування  того,  наскільки  ефективно  реалізується  обрана 

бізнес-модель  та  як  управління  людськими  ресурсами  трансформується  у 

фінансову результативність компанії, доцільно розглянути загальні підсумки 

її господарювання [55]. Зокрема, аналіз динаміки доходу та прибутку дасть 

змогу оцінити фінансову стійкість стартапу та  його реальну спроможність 

забезпечувати  конкурентний  рівень  винагороди  задля  утримання 

висококваліфікованих  фахівців.  Також  порівняння  темпів  зростання 

фінансових  результатів  із  загальними  витратами  допоможе  визначити,  на 

котрому етапі життєвого циклу знаходиться підприємство та чи є економічно 

виправданим  поточний  обсяг  інвестицій  у  команду  [48].  Така  комплексна 

оцінка ключових параметрів роботи підприємства дозволить виявити загальні 

тенденції  розвитку  та  сформувати  необхідний  базис  для  подальшого 

поглибленого  аналізу  витрат  на  персонал.  Основні  техніко-економічні 

показники  діяльності  ТОВ  «ТалантПотік»  за  досліджуваний  період 

узагальнено в таблиці 2.1.

Як  свідчать  дані  таблиці  2.1,  протягом  аналізованого  періоду 

підприємство демонструє стійку позитивну динаміку розвитку. Чистий дохід 

від реалізації послуг у 2024 році склав 42150 тис. грн., що у понад 3 рази 
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перевищує  показник  2022  року.  Таке  стрімке  зростання  є  типовим  задля 

технологічних  стартапів,  котрі  успішно  пройшли  етап  виходу  на  ринок 

(Market Fit) і перейшли до стадії масштабування.

Таблиця 2.1

Основні техніко-економічні показники діяльності ТОВ 
«ТалантПотік» за 2023-2025 рр.

Показник
2023 

(Запуск)
2024 

(Зростання)
2025 

(Масштаб)
Темп росту 

2025/2024, %

Чистий дохід від реалізації 
(тис. грн)

5200 14500 28400 195,8%

Загальні  операційні 
витрати (тис. грн)

6800 13800 25200 182,6%

в т.ч. Витрати на персонал 
(ФОП + податки)

4900 10200 18900 185,3%

Частка витрат на персонал 
у структурі витрат

0,721 0,739 0,75 +1.1 в.п.

Чистий прибуток / (Збиток) 
(тис. грн)

-1600 700 3200 457,1%

Середньооблікова 
чисельність (осіб)

12 22 32 145,5%

Джерело:  розраховано автором на основі  фінансової  звітності ТОВ «ТалантПотік 

[52]»

Варто  відзначити  випереджаюче  зростання  чистого  прибутку  (темп 

росту 450%) порівняно з чистим доходом (338,5%). Це позитивна тенденція, 

котра  згідно  з  «золотим  правилом  економіки  підприємства»  вказує  на 

підвищення ефективності управління ресурсами та зростання рентабельності 

бізнесу [53]. Чиста рентабельність продажів зросла з 8,35% у 2022 році до 

11,1% у 2024 році, що свідчить про зростання фінансової віддачі від кожної 

гривні доходу.

Окремої  уваги  заслуговує  кадрова  динаміка.  Чисельність  персоналу 

зросла з 18 осіб у 2022 році до 32 осіб у 2024 році (на 77,7%) [51]. При цьому 

темпи  зростання  доходу  (338,5%)  значно  випереджають  темпи  зростання 

чисельності  персоналу  (177,7%).  Це  попередньо  свідчить  про  зростання 
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продуктивності  праці,  що  є  ключовим  індикатором  ефективності 

використання людського капіталу в інтелектуаломістких галузях [56]. Однак, 

різке зростання витрат на збут (майже у 5 разів) може вказувати на агресивну 

маркетингову стратегію та збільшення комісійних виплат Sales-команді, що 

потребує детальнішого аналізу в розрізі структури витрат на персонал.

Встановлена у вищезазначених розрахунках позитивна кореляція між 

стрімким  зростанням  доходів  та  збільшенням  чисельності  персоналу 

підтверджує  тезу  про  вирішальну  роль  людського  фактора  у  формуванні 

економічних  результатів  ТОВ  «ТалантПотік».  Водночас,  саме  лише 

порівняння  загальних  фінансових  результатів  не  дозволяє  повною  мірою 

оцінити  якість  управління  кадровим  потенціалом  та  «ціну»  досягнутого 

успіху.

Окрім  аналізу  фінансових  результатів,  критично  важливим  задля 

розуміння економічної специфіки ТОВ «ТалантПотік» є дослідження якісних 

характеристик  трудового  колективу.  В  умовах  цифрової  економіки,  де 

функціонує підприємство, персонал трансформується з класичного «ресурсу» 

в  ключовий  стратегічний  актив.  Оскільки  компанія  оперує  в 

інтелектуаломісткому  секторі,  «якість»  персоналу  (його  компетенції, 

креативність  та  здатність  до  інновацій)  має  пряму  кореляцію  з  якістю 

кінцевого цифрового продукту та ринковою капіталізацією стартапу. Відтак, 

витрати на персонал тут слід розглядати не просто як операційні видатки, а як 

інвестиції у підтримку конкурентоспроможності [54].

Задля  оцінки  даного  потенціалу  було  проведено  аналіз  кадрового 

складу за рівнем освіти та професійним стажем (табл.  2.2).  Зазначені дані 

дозволяють зрозуміти природу високих витрат на оплату праці.

Детальний аналіз даних таблиці 2.2 дозволяє зробити глибші висновки 

щодо якості  трудового потенціалу ТОВ «ТалантПотік» та виявити ключові 

тенденції в управлінні людським капіталом.
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Таблиця 2.2

Характеристика якісного складу персоналу ТОВ «ТалантПотік» 
(станом на 2025 р.)

Категорія 
персоналу (Групи)

Чисельніст
ь (осіб)

Вища 
освіта (%)

Середній стаж 
за фахом 
(років)

Частка фахівців 
вищого/середнього 

рівня (%)

Група  розробки 
продукту (IT)

15 1 6,5 0,8

Група  розвитку  та 
продажів

8 0,875 4 0,5

Служба  успіху 
клієнтів

5 0,6 2,5 0,2

Адміністративний 
персонал

4 1 10+ 1

Всього / Середнє по 
компанії

32 0,875 5,8 0,625

Джерело: сформовано автором за даними внутрішньої управлінської звітності ТОВ 

«ТалантПотік

По-перше, спостерігається чітка диференціація кваліфікаційних вимог 

залежно від функціональної ролі. Ядро компанії Група розробки продукту – 

укомплектована  виключно фахівцями з  повною вищою освітою (100%)  та 

високим  рівнем  кваліфікації  (80% персоналу  фахівці  рівня  Senior/Middle). 

Середній стаж роботи за фахом у даній групі сягає 6,5 років, що є високим 

показником задля динамічної IT-галузі.  Це свідчить про стратегічну ставку 

менеджменту на мінімізацію технічних боргів та забезпечення високої якості 

коду, що є критичним задля стартапу на етапі масштабування.

По-друге,  аналіз  адміністративного  персоналу  (4  особи)  демонструє 

найвищий показник досвідченості (середній стаж понад 10 років). Це вказує 

на те, що операційний фундамент бізнесу (фінанси, право, HR) утримується 

зрілими  фахівцями,  що  знижує  управлінські  ризики,  притаманні  молодим 

компаніям.
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По-третє,  Служба  успіху  клієнтів  виступає  «вхідною  точкою»  для 

молодих спеціалістів (середній стаж 2,5 роки, частка осіб з вищою освітою 

60%).  Це  економічно  виправдано,  оскільки  дозволяє  оптимізувати  фонд 

оплати праці за рахунок залучення персоналу категорії Junior, інвестуючи в їх 

навчання, а не в переплату за досвід [48].

Така  архітектура  кадрового  складу  формує  специфічні  економічні 

виклики для підприємства, котрі потребують детального розгляду:

1. Економічна детермінованість високої собівартості. Висока питома 

вага  витрат  на  персонал  (75%)  є  наслідком  низької  цінової  еластичності 

пропозиції на ринку висококваліфікованої праці. Оскільки попит на фахівців 

рівня  Senior  значно  перевищує  пропозицію  в  глобальному  масштабі,  ціна 

рівноваги  (ринкова  зарплата)  формується  на  рівні  верхнього  квартилю.  Із 

економічної точки зору, це трансформує природу собівартості продукту ТОВ 

«ТалантПотік».

Джерело  доданої  вартості.  Висока  зарплатоємність  не  є  ознакою 

неефективності,  а  свідчить  про те,  що інтелектуальна  рента  працівників  є 

основним джерелом створення доданої вартості продукту.

Операційний  ризик.  Така  структура  витрат  формує  високий  рівень 

умовно-постійних витрат,  що підвищує точку беззбитковості,  але водночас 

забезпечує  потенційно вищу маржинальність  при масштабуванні  продукту, 

оскільки змінні витрати на копіювання програмного забезпечення прямують 

до нуля.

Інвестиційний  характер  витрат.  Фонд  оплати  праці  в  даній  бізнес-

моделі  виконує  функцію  не  поточних  операційних  витрат,  а  прямих 

інвестицій у виробничий капітал компанії, якість котрого напряму визначає 

конкурентоспроможність кінцевого продукту.

2. Складність  утримання  та  мотивації.  Висококваліфікований 

персонал  має  специфічну  структуру  мотивації.  Як  показує  практика,  для 

фахівців  із  досвідом  понад  5  років  (основна  частина  штату  ТОВ 
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«ТалантПотік») базова матеріальна винагорода стає «гігієнічним фактором», 

а  не  мотивуючим  [47].  Критичного  значення  набувають  фактори  вищого 

порядку: професійний розвиток, автономність у прийнятті рішень, гнучкість 

графіку  та  корпоративна  культура.  Це  вимагає  від  керівництва  ТОВ 

«ТалантПотік»  відмови  від  простих  схем  «оклад  +  премія»  на  користь 

впровадження складної, комбінованої системи (сукупної винагороди), котра 

включатиме  як  матеріальні,  так  і  нематеріальні  стимули.  Нездатність 

забезпечити такі умови створює ризик втрати ключових співробітників, що 

задля стартапу з командою в 32 особи може мати катастрофічні наслідки для 

бізнес-процесів.

Узагальнюючи  викладене,  можна  стверджувати,  що  організаційно-

економічна  модель  ТОВ  «ТалантПотік»  базується  на  інтенсивному 

використанні  дороговартісного  інтелектуального  капіталу.  Це  визначає 

необхідність  побудови  такої  системи  управління  витратами  на  персонал, 

котра б забезпечувала максимальну віддачу (ROI) від кожного вкладеного у 

співробітника долара, про що йтиметься у наступних пунктах дослідження.

Узагальнюючи аналіз  організаційно-економічної  характеристики  ТОВ 

«ТалантПотік»,  можна  стверджувати,  що  обрана  бізнес-модель 

характеризується  високою  залежністю  від  якості  людського  капіталу. 

Виявлена диспропорція у структурі витрат (домінування витрат на персонал) 

та  жорстка  прив’язка  до  кваліфікаційного  рівня  працівників  формують 

специфічний профіль ризиків підприємства.

Задля комплексної оцінки того, наскільки поточна система управління 

персоналом  відповідає  стратегічним  цілям  компанії  та  ринковим  реаліям, 

доцільно застосувати інструментарій  стратегічного  аналізу.  Зокрема,  метод 

SWOT-аналізу дозволить систематизувати виявлені сильні та слабкі сторони 

кадрової політики у взаємозв’язку із зовнішніми можливостями та загрозами. 

Це  стане  підґрунтям  задля  розробки  механізмів  оптимізації  витрат,  що  є 

предметом подальшого дослідження.
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Задля  систематизації  чинників,  що  впливають  на  ефективність 

управління витратами на персонал у ТОВ «ТалантПотік», проведено SWOT-

аналіз  (табл.  2.3).  Даний  метод  дозволяє  виявити  внутрішні  резерви 

підприємства та зіставити їх із зовнішніми ринковими викликами.

Таблиця 2.3

SWOT-аналіз системи управління персоналом ТОВ «ТалантПотік»

Сильні сторони Слабкі сторони 

1.  Високий  кваліфікаційний  потенціал. 
80%  технічної  команди  складають 
фахівці  високого  та  середнього  рівнів 
компетентності,  що  забезпечує  високу 
якість продукту.
2.  Стабільне  управлінське  ядро. 
Адміністративний персонал має значний 
досвід  (понад  10  років),  що  мінімізує 
операційні помилки.
3.  Гнучка  організаційна  структура. 
Відсутність  бюрократії  прискорює 
комунікацію та прийняття рішень.
4.  Висока  лояльність  ядра  команди. 
Наявність  співробітників,  які  працюють 
із моменту заснування стартапу.

1.  Висока зарплато ємність.  Витрати на 
персонал  складають  75%  операційних 
витрат,  що  створює  значне  фінансове 
навантаження.
2. Ризик незамінності фахівців. Знання та 
процеси  часто  замкнені  на  конкретних 
особах  (відсутність  повноцінної  бази 
знань).
3.  Неформалізована  система  мотивації. 
Відсутність  прозорої  системи  грейдів 
(кваліфікаційних  рівнів)  та  чітких  KPI 
для нетехнічного персоналу.
4.  Обмеженість  ресурсів.  Неможливість 
конкурувати  зарплатами  з  глобальними 
корпораціями  у  довгостроковій 
перспективі.

Можливості Загрози 

1.  Масштабування  команди.  Залучення 
фахівців  початкового  рівня  задля 
рутинних  задач  з  метою  розвантаження 
провідних експертів.
2.  Впровадження  автоматизації. 
Використання  інструментів  штучного 
інтелекту  задля  підвищення 
продуктивності  праці  без  збільшення 
штату.
3.  Розвиток  бренду  роботодавця. 
Позиціонування компанії  як середовища 
задля  професійного  зростання,  що 
приваблює таланти не тільки грошима.
4.  Грантова  підтримка.  Залучення 

1.  Агресивне  переманювання  кадрів. 
Ризик  втрати  ключових  розробників 
через  пропозиції  вищих  зарплат  від 
конкурентів.
2.  Інфляція  заробітних  плат. 
Загальноринкове  зростання  вартості 
праці в IT-секторі, що випереджає темпи 
росту доходу компанії.
3.  Професійне  вигорання.  Зниження 
продуктивності через інтенсивний графік 
роботи, характерний задля стартапів.
4.  Макроекономічна  нестабільність. 
Ризики,  пов'язані  з  бронюванням 
працівників та виїздом кадрів за кордон.
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зовнішнього  фінансування  на  розвиток 
інновацій та навчання персоналу.
Джерело: розроблено та узагальнено автором за результатами аналізу внутрішнього 
та зовнішнього середовища ТОВ «ТалантПотік»

Детальний  аналіз  наведеної  матриці  дозволяє  зробити  наступні 

висновки  щодо  економічної  безпеки  та  кадрової  стратегії  ТОВ 

«ТалантПотік».

В аспекті балансу «Якість - Вартість», що знаходиться у полі перетину 

сили  та  слабкості,  головною  конкурентною  перевагою  підприємства  є 

інтелектуальний  капітал,  а  саме  команда  експертів  високого  рівня.  Однак 

дана ж перевага є джерелом головної фінансової вразливості через надмірно 

високу частку постійних витрат на оплату праці, котра сягає 75%. Економічна 

небезпека  полягає  в  тому,  що  у  випадку  тимчасового  зниження  доходів 

компанія  не  зможе  швидко  скоротити  витрати  без  втрати  ключових 

компетенцій.  Відтак  необхідно  зміщувати  фокус  із  екстенсивного 

нарощування штату на підвищення продуктивності наявних ресурсів.

Окремої  уваги заслуговує ризик втрати компетенцій у  полі  перетину 

слабкостей  та  загроз.  Поєднання  внутрішнього  ризику  незамінності  та 

зовнішньої  загрози агресивного переманювання кадрів  створює критичний 

сценарій  задля  бізнесу.  Втрата  навіть  одного  провідного  розробника  може 

призвести до зупинки розвитку продукту, оскільки процеси не є достатньо 

формалізованими, а знання не задокументовані. Тому критично важливим є 

впровадження  системи  управління  знаннями  та  планування  наступництва 

кадрів.

Щодо  потенціалу  задля  оптимізації  у  полі  «Сила  -  Можливість»,  то 

висока  кваліфікація  ядра  команди  дозволяє  реалізувати  стратегію 

наставництва.  Залучення  фахівців  початкового  рівня,  котрі  коштують 

дешевше, та їх навчання під керівництвом досвідчених експертів дозволить 

знизити  середню  вартість  години  розробки  та  збалансувати  фонд  оплати 

праці.
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Узагальнюючи  результати  організаційно-економічного  аналізу 

діяльності  ТОВ  «ТалантПотік»,  можна  сформулювати  наступні  ключові 

положення, що визначають специфіку управління витратами на персонал на 

досліджуваному підприємстві.

Домінування  інтелектуального  капіталу  в  структурі  активів.  Аналіз 

продемонстрував,  що  ТОВ  «ТалантПотік»  є  класичним  представником 

економіки  знань,  де  основним  джерелом  доданої  вартості  виступає  не 

матеріально-технічна  база,  а  компетенції  працівників.  Стрімке  зростання 

чистого доходу (на 195,8% за останній рік) при відносно невеликому штаті 

(32 особи) підтверджує високу продуктивність обраної бізнес-моделі, проте 

робить підприємство критично залежним від збереження кадрового ядра.

Висока концентрація витрат та ризики фінансової стійкості. Виявлена 

частка  витрат  на  персонал  у  структурі  операційних  витрат  на  рівні  75% 

свідчить про високу «зарплатоємність» бізнесу. Із економічної точки зору це 

формує  високий  рівень  операційного  левериджу:  значна  частина  витрат  є 

умовно-постійними  (зарплати  фахівців  рівня  високої  та  середньої 

кваліфікації).  Така  структура  бюджету  створює  ризики  задля  фінансової 

стійкості  компанії  у  випадку  волатильності  ринку,  оскільки  швидке 

скорочення  зазначених  витрат  є  неможливим  без  втрати  стратегічного 

потенціалу.

Кваліфікаційний  дисбаланс  як  фактор  ціноутворення.  Якісний аналіз 

персоналу  виявив,  що  підприємство  орієнтується  на  залучення  «дорогих» 

талантів (80% технічної команди – фахівці високого кваліфікаційного рівня). 

Це  зумовлює  необхідність  конкурувати  зарплатними  пропозиціями  у 

верхньому ціновому сегменті ринку праці. Водночас виявлені слабкі сторони 

в системі нематеріальної мотивації та управлінні знаннями підвищують ризик 

плинності кадрів, що може призвести до додаткових витрат на рекрутинг та 

адаптацію (вартість заміни одного фахівця може сягати 6-9 його місячних 

окладів).



53

Необхідність  трансформації  системи  управління.  Етап  активного 

масштабування,  на  котрому  знаходиться  ТОВ  «ТалантПотік»,  вичерпав 

можливості  інтуїтивного менеджменту.  Поточна ситуація  вимагає переходу 

від простого обліку витрат до побудови комплексної системи HR-контролінгу. 

Це  передбачає  не  лише  фіксацію  сум  виплат,  а  й  аналіз  їх  ефективності, 

нормування праці та оптимізацію структури винагороди.

2.2.  Оцінка  динаміки  та  структури  витрат  на  персонал  у  системі 

загальних витрат підприємства

Задля  об’єктивної  оцінки  витрат  на  персонал  недостатньо 

проаналізувати  лише  абсолютні  цифри  виплат.  Аби  зрозуміти  природу 

формування  зазначених  витрат  та  оцінити  їх  ефективність,  необхідно 

поглянути в «корінь» проблеми – на систему бюджетування, котра виступає 

головним  фінансовим  механізмом  управління  підприємством.  Саме  якість 

бюджетного  процесу  визначає,  наскільки  витрати  на  персонал  є 

контрольованими,  прозорими  та  чи  дозволяють  вони  підприємству 

маневрувати в умовах мінливого IT-ринку.

Аналіз  процесу  бюджетування  витрат.  У ТОВ «ТалантПотік»  процес 

управління  витратами  на  персонал  побудовано  за  принципом  «ковзного 

планування».  На  відміну  від  статичних  річних  бюджетів,  такий  підхід 

дозволяє коригувати планові показники щоквартально, реагуючи на ринкові 

зміни.

Проаналізуємо  ефективність  даного  механізму  через  зіставлення 

планових  та  фактичних  показників  (план-фактний аналіз)  за  2025  рік,  що 

дозволить оцінити реальну динаміку витрат (табл.2.4).

Таблиця 2.4
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Оцінка виконання бюджету витрат на персонал ТОВ 
«ТалантПотік» у 2025 році

Стаття 
витрат 
(Центр 
витрат)

План  на  2025 
рік 
(затверджено 
Q4  2024),  тис. 
грн

Факт 
2025 рік, 
тис. грн

Відхилення 
(+/-),  тис. 
грн

% 
виконання

Причина 
відхилення 
(Управлінський 
коментар)

Фонд 
основної 
зарплати 
(Base Pay)

12500 11800 -700 0,944

Свідоме 
відтермінування 
найму  нових 
розробників 
(економія).

Фонд 
додаткової 
зарплати 
(Bonus Pool)

2500 3900 1400 1,56

Тактичний маневр: 
перерозподіл 
зекономлених 
коштів  на 
преміювання 
ключових 
працівників  задля 
їх утримання.

Витрати  на 
рекрутинг 
та 
онбординг

400 700 300 1,75

Зростання 
ринкової  вартості 
залучення  одного 
кандидата.

Соціальний 
пакет  та 
розвиток 
(L&D)

600 300 -300 0,5

Тимчасове 
скорочення 
бюджету  на 
навчання  на 
користь бонусів.

Податки  та 
нарахування 
(ЄСВ)

2900 2500 -400 0,862

Економія 
внаслідок меншого 
фонду  основної 
зарплати.

ВСЬОГО 
Витрати  на 
персонал

18900 19200 300 1,016 -

Джерело:  розраховано  та  узагальнено  автором  на  основі  внутрішніх  звітів  про 
виконання бюджету ТОВ «ТалантПотік»
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Детальний  аналіз  відхилень  фактичних  показників  від  планових, 

наведений  у  таблиці  2.4,  дозволяє  ідентифікувати  зміну  тактичних 

пріоритетів менеджменту ТОВ «ТалантПотік» протягом звітного періоду.

По-перше,  спостерігається  чітка  тенденція  до  заміщення  фіксованих 

витрат  змінними.  Недовиконання  бюджету  по  фонду  основної  заробітної 

плати  на  5,6%  при  одночасному  перевитрачанні  фонду  бонусів  на  56% 

свідчить  про  свідому  трансформацію  системи  мотивації.  В  умовах 

невизначеності  (характерної  задля  стартапів)  підприємство  намагається 

мінімізувати  ризики,  переносячи  частину  винагороди  у  змінну  складову, 

котра  виплачується  лише  за  фактом  досягнення  результату.  Такий  підхід 

узгоджується  із  сучасними  концепціями  бюджетування,  орієнтованого  на 

результат.

По-друге,  суттєве відхилення у статті  витрат на рекрутинг (+75% до 

плану) сигналізує про «перегрів» ринку праці.  Планові  показники вартості 

залучення  одного  фахівця,  закладені  наприкінці  2024  року,  виявилися 

неактуальними у  2025 році.  Це  змусило компанію здійснювати оперативні 

фінансові інтервенції задля забезпечення кадрової безпеки, що є виправданим 

кроком задля збереження темпів розвитку.

По-третє,  скорочення  бюджету  на  навчання  та  розвиток  на  50%  є 

тривожним сигналом. Хоча це дозволило збалансувати загальний бюджет у 

короткостроковому  періоді,  згідно  з  теорією  людського  капіталу, 

систематичне  недофінансування  розвитку  персоналу в  інтелектуаломістких 

галузях  призводить  до  морального  старіння  компетенцій  працівників  та 

зниження їхньої конкурентоспроможності у довгостроковій перспективі.

Провівши аналіз динаміки виконання бюджету та виявивши тактичні 

маневри  менеджменту,  необхідно  перейти  до  глибшого  рівня  дослідження 

оцінки  архітектури  витрат.  Саме  внутрішня  структура  бюджету  визначає 

стратегічну стійкість компанії до ринкових шоків.
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Для IT-стартапу критично важливо розуміти не лише те, скільки коштів 

витрачається,  а  й те,  наскільки вищезазначені витрати є «еластичними». В 

умовах  високої  волатильності  технологічного  ринку,  саме  співвідношення 

постійних  та  змінних  витрат  визначає  рівень  операційного  левериджу  та 

чутливість прибутку до коливань виручки.  Тобто,  котру частку зобов'язань 

можна  швидко  оптимізувати  без  зупинки  операційної  діяльності,  а  котра 

частина  є  жорстко  фіксованою.  Розподіл  витрат  на  ті,  що  детерміновані 

трудовим  законодавством  (захищені  статті),  та  ті,  що  регулюються 

управлінськими  рішеннями  (дискреційні  витрати),  дозволяє  виявити 

реальний  діапазон  маневрування  для  менеджменту.  Такий  підхід  дає 

можливість  оцінити  ризики  виникнення  касових  розривів  у  періоди 

турбулентності та сформувати сценарії антикризового управління бюджетом.

Із метою визначення запасу фінансової міцності ТОВ «ТалантПотік», 

класифікуємо витрати на персонал за ступенем їх гнучкості (табл. 2.5).

Таблиця 2.5

Структурний аналіз витрат на персонал за ступенем еластичності 
(2025 р.)

Категорія 
витрат

Складові 
елементи

Сума, 
тис. грн

Питома 
вага (%)

Характеристика керованості

Жорсткі 
витрати 

Основна  зарплата 
(оклади),  податки, 
обов’язкові 
соціальні гарантії

14300 74,5%

Низька.  Витрати  юридично 
захищені  контрактами. 
Скорочення можливе лише через 
звільнення.

Гнучкі 
витрати 

Бонуси  за  KPI, 
премії за виконання 
проектів, комісійні

3900 20,3%
Висока.  Автоматично 
коригуються  залежно  від 
результатів діяльності компанії.

Дискреційні 
витрати

Рекрутинг, 
навчання, 
корпоративні 
заходи, 
брендування

1000 5,2%
Регульовані.  Витрати  розвитку, 
котрі  можуть  бути  тимчасово 
призупинені («заморожені»).

Разом 19200 100% -

Джерело: розраховано та згруповано автором на основі даних управлінського обліку
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Аналіз  структури  та  операційного  левериджу.  Структурний  аналіз 

витрат таблиці 2.5 дозволяє оцінити рівень фінансового ризику підприємства 

через категорію операційного левериджу.

Домінуюча  частка  «жорстких»  (постійних)  витрат  на  рівні  74,5% 

формує високий поріг  беззбитковості.  В економічній теорії  така структура 

витрат  характеризується  низькою  еластичністю:  підприємство  не  може 

оперативно зменшити витрати пропорційно до  падіння виручки.  Для ТОВ 

«ТалантПотік»  це  означає,  що  у  випадку  втрати  навіть  одного  великого 

клієнта  або  тимчасового  простою,  компанія  швидко  увійде  в  зону 

збитковості, оскільки зобов’язана виплачувати фіксовані оклади.

Частка гнучких витрат (20,3%), хоч і демонструє позитивну динаміку, 

все  ще  залишається  недостатньою задля  створення  повноцінної  «подушки 

безпеки».  Задля  забезпечення  фінансової  стійкості  IT-компанії 

рекомендованим є співвідношення, де змінна частина (бонуси, прив'язані до 

KPI)  складає не менше 30-40% сукупного доходу працівника.  Це дозволяє 

розділити підприємницькі  ризики з  персоналом:  у  «ситі»  роки працівники 

заробляють більше, у кризові ФОП автоматично зменшується, рятуючи бізнес 

від банкрутства.

Окремої  уваги  заслуговують  дискреційні  витрати  (5,2%),  котрі  є 

найлегшим об'єктом задля  оптимізації  (секвестрування)  у  кризові  періоди. 

Проте  їх  незначна  питома вага  свідчить  про те,  що резерви «безболісної» 

економії  у  компанії  фактично  вичерпані.  Будь-яке  подальше  скорочення 

витрат  стосуватиметься  або  фонду  оплати  праці,  або  критичних  бізнес-

процесів.

Окремим  критично  важливим  аспектом  управління  витратами  є 

глибокий аналіз фіскального навантаження на фонд оплати праці. В умовах 

вітчизняного  законодавчого  поля  податки  та  соціальні  відрахування 

виступають  суттєвою  статтею  видатків,  котра,  хоч  і  не  створює  прямої 

доданої  вартості  задля  цифрового  продукту,  є  безальтернативною  умовою 
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легального  функціонування  бізнесу  та  формування  його  репутаційного 

капіталу.

Із  точки  зору  фінансового  менеджменту,  податкові  зобов’язання  слід 

розглядати як трансакційні витрати на купівлю трудового ресурсу. Особливу 

актуальність  це  набуває  для  IT-підприємств,  де  частка  «живої  праці»  у 

собівартості є домінуючою. Високе фіскальне навантаження створює ефект 

«податкового  клина»  –  економічного  розриву  між  реальними  витратами 

роботодавця на робочу силу та реальною купівельною спроможністю (чистим 

доходом), котру отримує працівник на руки.

Згідно з методологією ОЕСР, величина даного клина прямо впливає на 

цінову  конкурентоспроможність  компанії  та  її  здатність  залучати  таланти 

[54]. Надмірний податковий тиск змушує підприємство або знижувати чисту 

зарплату (що загрожує втратою кадрів), або збільшувати загальний бюджет 

витрат  (що знижує прибутковість).  Задля оцінки ефективності  податкового 

планування в ТОВ «ТалантПотік» та визначення реальної «ціни легальності» 

робочого місця, розрахуємо коефіцієнт податкового навантаження (табл. 2.6).

Таблиця 2.6

Розрахунок податкового клина  на 1 грн чистої зарплати в ТОВ 
«ТалантПотік» (2025 р.)

Показник Ставка (%)
Розрахунок на 1000 
грн «на руки» (Net)

Коментар

1.  Чиста  зарплата 
(«на руки»)

- 1000 грн. База мотивації працівника

2. ПДФО (Податок 
на доходи)

18% 224,39 грн. Утримується з працівника

3. Військовий збір 1,5% (5%)* 18,7 грн. Утримується з працівника

4. Нарахована 
зарплата

- 1243,09 грн. Оклад у штатному розписі

5.  ЄСВ  (Єдиний 
соціальний внесок)

22% 273,48 грн.
Сплачує роботодавець 

зверху

6. Загальні витрати 
підприємства

- 1516,57 грн. Реальна ціна працівника
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7.  Сума  податків 
(п.6 - п.1)

- 516,57 грн. -

8. Коефіцієнт 
податкового 
навантаження 

(п.7 / п.6) * 
100%

0,34 грн.
Частка податків у загальних 

витратах на працю

9.  Мультиплікатор 
витрат

п.6 / п.1 1,52 грн. Коефіцієнт подорожчання

Джерело: розрахунок здійснено за загальною системою оподаткування (General  Tax 
Regime), котра застосовується до адміністративного персоналу

Проведений  розрахунок  ефективності  витрат  виявив  критичну 

диспропорцію між сукупними витратами роботодавця та реальним доходом 

працівників. Отримані дані дозволяють сформулювати наступні висновки:

Ефект податкового мультиплікатора. Показник 1,52 є індикатором «ціни 

грошей»  для  компанії.  Економічна  сутність  даного  коефіцієнта  полягає  в 

тому, що кожне підвищення чистої заробітної плати працівника на 1000 грн. 

вимагає від ТОВ «ТалантПотік» збільшення бюджету на 1520 грн. Зазначена 

«додаткова вартість» (52 копійки на кожній гривні) не створює мотиваційного 

ефекту для персоналу, оскільки працівник оцінює лише суму «на руки», але 

вона суттєво обтяжує собівартість послуг компанії.

«Податковий клин» та його структура. Розрахований рівень податкового 

клину  у  34,1%  свідчить  про  використання  стандартної  моделі  трудових 

відносин (КЗпП), котра є фінансово неефективною задля високооплачуваного 

IT-сектору.  Більше  третини  фонду  оплати  праці  вилучається  з  обігу 

підприємства через фіскальні механізми (ЄСВ, ПДФО, військовий збір). Це 

створює небезпечний розрив між Gross-витратами (тим, що бачить у бюджеті 

фінансовий директор) та Net-доходом (тим, що бачить розробник на картці).

Ризик втрати цінової конкурентоспроможності. В умовах українського 

IT-ринку,  де  значна  частина  конкурентів  використовує  спрощені  моделі 

оподаткування (ФОП 3-ї групи з ефективною ставкою ~5% або гіг-контракти 

резидента Дія), навантаження у 34,1% ставить ТОВ «ТалантПотік» у завідомо 

програшну  позицію.  Аби  забезпечити  розробнику  ринкову  зарплату 
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(наприклад,  3000  доларів  нетто),  досліджуване  підприємство  змушене 

витрачати  значно  більше  ресурсів,  аніж  конкуренти.  Це  призводить  до 

штучного  завищення  собівартості  продукту  та  зниження  операційної 

маржинальності.

Високий рівень фіскального тиску є головним стримуючим фактором 

задля  подальшого  підвищення  окладів.  Екстенсивний  шлях  (просте 

збільшення  фонду  оплати  праці)  стає  економічно  недоцільним.  Ситуація 

вимагає  від  менеджменту  переходу  до  стратегії  податкової  оптимізації. 

Зокрема, критично необхідним є розгляд переходу на спеціальний правовий 

режим «Дія», що дозволить знизити податковий клин із 34% до приблизно 

6-10%,  вивільнивши  значні  ресурси  задля  додаткового  стимулювання 

персоналу. Детальний розрахунок економічного ефекту від такого переходу 

буде представлено в третьому розділі роботи.

Комплексний аналіз  динаміки та  структури витрат  на  персонал ТОВ 

«ТалантПотік»  дозволяє  сформулювати  низку  узагальнень  щодо  якості 

фінансового управління людськими ресурсами. Насамперед, динаміка витрат 

свідчить  про  реалізацію  стратегії  агресивного  інвестування,  оскільки 

підприємство  знаходиться  на  етапі  активного  масштабування.  Зростання 

фонду  оплати  праці  випереджає  інфляційні  показники,  що  підтверджує 

пріоритетність залучення кваліфікованих кадрів.  Однак зростання середніх 

витрат на одного працівника вимагає посиленого контролю за віддачею від 

цих інвестицій.

Позитивною  характеристикою  системи  управління  є  адаптивність 

бюджетування через використання механізмів «ковзного планування. План-

факторний  аналіз  виявив  здатність  менеджменту  здійснювати  ефективні 

тактичні  маневри:  оперативний  перерозподіл  коштів  із  адміністративних 

статей та навчання на бонусну складову дозволив утримати ключову команду 

в  умовах  турбулентного  ринку  без  критичного  перевищення  загального 

бюджету.
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Попри  гнучкість  процесу  управління,  сама  архітектура  витрат 

характеризується структурною жорсткістю, що створює операційний ризик. 

Домінування умовно-постійних витрат на рівні 74,5% формує високий ефект 

операційного леверидж. Це означає, що підприємство має «важку» структуру 

собівартості,  котра не дозволяє пропорційно знижувати витрати у  випадку 

падіння доходів, що створює загрозу платоспроможності у кризові періоди.

Суттєвим  недоліком  є  фіскальна  неефективність  поточної  моделі. 

Розрахунок податкового навантаження з мультиплікатором витрат 1,52 виявив 

критичну  проблему  конкурентоспроможності.  Використання  загальної 

системи  оподаткування  призводить  до  того,  що  понад  34%  бюджету  на 

персонал вилучається через податкові механізми, не створюючи мотиваційної 

цінності для працівників. Це суттєво обмежує можливості компанії у «війні 

за  таланти»  порівняно  з  конкурентами,  що  використовують  спеціальні 

режими, такі як «Дія».

Окрім  того,  спостерігається  дисбаланс  системи  винагороди. 

Співвідношення фіксованої та змінної частин оплати праці (приблизно 80/20) 

не  відповідає  кращим практикам продуктових  IT-компаній.  Низька  питома 

вага  бонусної  складової  послаблює  зв'язок  між  результатами  праці  та 

винагородою, перетворюючи зарплату на «ренту», котру працівник отримує 

лише за присутність, а не за досягнення бізнес-цілей.

У  підсумку,  хоча  ТОВ  «ТалантПотік»  демонструє  високу  бюджетну 

дисципліну,  поточна  модель  управління  витратами  є  екстенсивною  та 

фіскально  обтяженою.  Задля  переходу  до  інтенсивної  моделі  необхідно 

оцінити, наскільки дані зростаючі витрати трансформуються в економічний 

результат, що є предметом дослідження у наступному підрозділі 2.3.
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2.3. Дослідження ефективності використання коштів на оплату праці та 

стимулювання персоналу

Логічним завершенням  діагностики  системи  управління  витратами  є 

оцінка її економічної результативності. Якщо в попередньому підрозділі (п. 

2.2)  було встановлено факт  суттєвого  зростання  бюджету на  персонал,  то 

метою  даного  етапу  є  з’ясування  того,  наскільки  зазначені  вкладення 

виправдані отриманим фінансовим результатом.

В  умовах  економіки  знань,  до  суб’єктів  котрої  належить  ТОВ 

«ТалантПотік», персонал виступає не просто статтею видатків, а основним 

виробничим ресурсом. Враховуючи, що витрати на оплату праці та соціальне 

забезпечення складають левову частку операційного бюджету (понад 75%), 

саме  показники  рентабельності  інвестицій  у  людський  капітал  стають 

головними  індикаторами  життєздатності  обраної  бізнес-моделі.  Для 

підприємства критично важливо, аби кожна гривня, інвестована у винагороду 

працівника, генерувала більше однієї гривні доданої вартості.

Ключовим  завданням  даного  підрозділу  є  перевірка  дотримання 

«золотого правила» економіки праці: темпи зростання продуктивності праці 

повинні  випереджати  темпи  зростання  середньої  заробітної  плати. 

Порушення  даної  пропорції  у  довгостроковій  перспективі  призводить  до 

«проїдання» власного капіталу та зниження конкурентоспроможності.

Задля  комплексної  оцінки  якості  менеджменту  витрат  використаємо 

систему  коефіцієнтів,  що  характеризують  співвідношення  фінансових 

результатів  діяльності  (чистого  доходу)  та  понесених витрат  на  персонал. 

Дослідження охоплює період 2024-2025 років,  котрий характеризується як 

етап  активного  ринкового  масштабування  компанії.  Розрахунок  базових 

індикаторів ефективності наведено в таблиці 2.7.

Зростання  продуктивності  праці  (+34,6%).  Позитивна  динаміка 

виробітку на одного працівника (із 659 до 887 тис. грн.) свідчить про те, що 

розширення штату супроводжувалося не падінням ефективності  (що часто 
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буває при швидкому наймі),  а її  зростанням. Це підтверджує правильність 

ставки на фахівців високого рівня (п.  2.1),  котрі  здатні  генерувати високу 

додану вартість одразу після адаптації.

Таблиця 2.7

Показники ефективності використання коштів на оплату праці

Показник
Алгоритм 

розрахунку
2024 

(факт)
2025 

(факт)
Відхилення 

(+/-)
Темп росту 

(%)

1.  Чистий  дохід 
(тис. грн.)

Звіт про 
фін. рез.

14500 28400 13900 195,8%

2.  Фонд  оплати 
праці, тис. грн.

Дані 
управл. 
обліку

10200 18900 8700 185,3%

3. 
Середньооблікова 
чисельність (осіб)

Штатний 
розпис

22 32 10 145,5%

4.  Продуктивність 
праці  (тис. 
грн./особу)

(Ряд.1 / 
Ряд.3)

659,1 887,5 228,4 134,60%

5.  Зарплато  віддача 
(грн./грн.)

(Ряд.1 / 
Ряд.2)

1,42 1,5 0,08 105,6%

6. Зарплато ємність 
продукції 
(коп./грн.)

(Ряд.2 / 
Ряд.1)

0,7 0,66 -0,04 94,3%

7.  Прибутковість 
персоналу  (тис. 
грн./особу)

(Чистий 
прибуток / 

Ряд.3)
31,8 100 68,2 314,5%

Джерело: розраховано автором

Показник зарплато віддачі (1,50 грн.). На кожну гривню, витрачену на 

зарплату, компанія отримує 1,50 грн. доходу. Хоча динаміка є позитивною, 

абсолютне значення показника є низьким (задля порівняння: у сервісних IT-

компаніях  зазначений  показник  сягає  2,0-2,5  грн.).  Це  ще  раз  підкреслює 

проблему  високої  собівартості  та  фіскального  навантаження,  виявлену  в 

пункті 2.2.
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Зниження зарплато ємності (-5,7%). Зменшення витрат на зарплату в 1 

гривні  доходу  з  70  коп.  до  66  коп.  є  ключовим індикатором підвищення 

ефективності.  Це  означає,  що  темпи  зростання  доходів  компанії 

випереджають темпи зростання фонду оплати праці.

Задля  перевірки  збалансованості  розвитку  ТОВ  «ТалантПотік» 

зіставимо  темпи  зростання  основних  показників  (Тр)  згідно  з  «золотим 

правилом економіки підприємства»:

Т рприбутку>Т рдоходу>Т рФОП>Т рЧисельності

Підставимо фактичні дані ТОВ «ТалантПотік» за 2025 рік:

457,1% >195,8% >185,3% >145,5%

Інтерпретація  результату:  Нерівність  виконується  повністю,  що 

дозволяє зробити наступні висновки:

Випереджання прибутком доходу (457%>196%) свідчить про відносне 

зниження витрат (ефект масштабу).

Випереджання доходом фонду оплати праці (196%>185%) означає, що 

продуктивність праці зростає швидше, аніж середня зарплата. Це є ідеальним 

сценарієм для власників бізнесу, оскільки кожна додаткова одиниця зарплати 

генерує більше одиниць доходу.

Випереджання фонду оплати праці чисельності (185% > 146%) вказує 

на  зростання  середньої  заробітної  плати,  що  є  необхідною  умовою  задля 

утримання персоналу на конкурентному ринку.

Варто  зазначити,  що  зростання  середніх  показників,  відображене  у 

таблиці 2.7, може приховувати диспропорції в оплаті праці. Задля стартапу 

критично важливою є не лише економічна, а й соціальна ефективність, котра 

виражається через внутрішню справедливість.

Надмірна  диференціація  в  оплаті  праці  між  різними  категоріями 

персоналу може призводити до соціальної напруги, демотивації працівників 

нижчих  грейдів  та  збільшення  плинності  кадрів  на  операційних  посадах. 

Задля  глибшого  аналізу  структури  винагород  у  ТОВ  «ТалантПотік» 
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використаємо децильний коефіцієнт диференціації (K_d), котрий демонструє 

розрив між доходами полярних груп персоналу.

K d=
D9

D1

де  D9 –  пороговий  рівень  оплати  для  10%  найбільш  високооплачуваних 

працівників (Топ-менеджмент),

D1 – пороговий рівень для 10% найменш оплачуваних працівників.

Розрахунок на основі даних штатного розпису 2025 року:

1. Середньозважена  заробітна  плата  топ-сегменту  (верхній  дециль): 

140000 грн.

2. Середньозважена заробітна плата нижнього сегменту (нижній дециль): 

18000 грн.

K d=
140000
18000

=7,7

Інтерпретація отриманого результату: 

Розрахований  коефіцієнт  фондів  становить  7,7.  Це  означає,  що 

висококваліфікований фахівець у  ТОВ «ТалантПотік» заробляє  майже у  8 

разів більше, аніж працівник початкового рівня.

Таке  значення  є  типовим  для  IT-галузі,  де  норма  розриву  через 

глобальну  конкуренцію  за  таланти  становить  5-10  разів  (на  відміну  від 

загальноекономічної норми 3-4). Такий розрив є економічно обґрунтованим 

високою  ринковою  вартістю  унікальних  технічних  експертиз,  котрі 

генерують основну додану вартість продукту.

Водночас,  із  управлінської  точки зору,  коефіцієнт 7,7  створює певні 

ризики.  Це  може  провокувати  відчуття  «відчуження»  та  недооціненості  у 

персоналу  служби  підтримки  та  адміністрації.  Задля  нівелювання  даного 

ефекту  ефективна  кадрова  політика  має  компенсувати  розрив  не  стільки 

грошима (що економічно неможливо), скільки через:

-  Прозору систему грейдингу,  тобто кожен Junior  має бачити чіткий 

кар'єрний шлях та умови переходу у вищу (більш оплачувану) категорію.
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-  Нематеріальні  стимули.  Розширення  соціального  пакету  та 

корпоративної культури, що об'єднує команду незалежно від рівня доходів.

Попри  позитивну  загальну  динаміку  розвитку  підприємства,  аналіз 

ефективності  буде  неповним  без  оцінки  «прихованих»  втрат,  котрі  не 

відображаються  у  стандартній  звітності,  але  суттєво  впливають  на 

фінансовий  результат.  Йдеться  про  вартість  плинності  кадрів  в  умовах 

інтелектуаломісткого бізнесу.

Окрім  аналізу  прямих  витрат,  ефективність  системи  управління 

персоналом  визначається  рівнем  непрямих  втрат,  пов'язаних  із  плинністю 

кадрів.  Задля  інтелектуаломісткого  бізнесу  звільнення  кваліфікованого 

працівника  це  не  лише  організаційна  проблема,  а  й  прямий  фінансовий 

збиток, що складається з витрат на звільнення, пошук нового кандидата, його 

навчання та, найголовніше, втраченої вигоди від зниження продуктивності на 

період вакансії.

Розрахуємо економічні втрати ТОВ «ТалантПотік» від плинності кадрів 

у 2025 році за методикою Бруклінського інституту (табл. 2.8).

Таблиця 2.8

Розрахунок вартості заміни персоналу

Показник Значення / Розрахунок

1. Кількість звільнених працівників за рік (осіб) 4 (переважно рівень середній)

2. Коефіцієнт плинності кадрів (%) 12,5% (Норма для IT: 10-15%)

3. Середні витрати на рекрутинг 1 фахівця 
(реклама, агенція, час HR)

45000 грн.

4. Витрати на адаптацію та навчання 
(наставничество зі сторони фахівців високого 
рівня)

60000 грн. (еквівалент часу 
наставника)

5. Втрачена вигода (недоотриманий дохід за 2 міс. 
простою позиції)

180000 грн.

6. Повна вартість заміни 1 працівника 285000 грн.

7. Загальні річні втрати від плинності (Ряд.1 × 
Ряд.6)

1140000 грн.

Джерело: розраховано автором
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Проведені  розрахунки  дозволяють  монетизувати  ризики,  пов'язані  з 

плинністю кадрів.  Встановлено,  що вартість  заміни одного  ключового  IT-

фахівця (високого та середнього рівня)  для ТОВ «ТалантПотік» становить 

285 тис. грн. Згідно з методикою Е. Флемхольца (модель відновної вартості 

людського капіталу), дана сума не обмежується лише прямими витратами на 

рекрутинг,  а  має  складну  структуру,  котру  варто  декомпозувати  задля 

розуміння глибини проблеми.

Структура вартості заміщення (285 тис. грн.) складається з двох груп 

витрат:

1. Прямі витрати: Комісійні рекрутинговим агенціям (зазвичай 15-

20%  річного  окладу),  витрати  на  рекламу  вакансії,  час  HR-менеджера  на 

співбесіди та адміністративне оформлення.

2. Непрямі  витрати  та  втрачена  вигода:  Це  «підводна  частина 

айсберга», котра часто ігнорується в управлінському обліку, але є найбільш 

руйнівною для стартапу.

3. Вартість  простою:  Втрачений  дохід,  котрий  не  згенерувала 

незаповнена вакансія протягом періоду пошуку (в IT це 30-60 днів).

4. Зниження продуктивності: Новий працівник виходить на планову 

ефективність  лише  через  3-4  місяці  (період  онбордингу),  отримуючи  при 

цьому повну зарплату.

5. Ефект  «інфікування»:  Звільнення  лідера  команди  часто 

демотивує  колег,  знижуючи  загальну  продуктивність  групи  на  10-15%  у 

короткостроковому періоді.

Екстраполюючи ці дані на річні показники, отримуємо сумарні втрати 

у розмірі 1,14 млн грн., що еквівалентно 6% від усього річного бюджету на 

персонал. Фактично, це чистий збиток, котрий прямо зменшує фінансовий 

результат компанії.  Із  позиції  фінансового менеджменту, ситуація підлягає 

оцінці через призму альтернативної вартості .
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Інвестиція  у  розмірі  до  200  тис.  грн.  на  рік  у  програму  утримання 

конкретного  співробітника  (через  бонуси,  навчання,  покращення  умов)  є 

економічно доцільнішою, аніж фінансування його заміни вартістю 285 тис. 

грн.

Коефіцієнт окупності (ROI) такої превентивної інвестиції складатиме:

RO I retention=
(285−200 )
200

×100

Таким чином, уникнення плинності кадрів – це не просто HR-завдання, 

а інструмент збереження прибутку.

Попри  позитивну  загальну  картину,  деталізація  ефективності 

стимулювання виявляє приховані ризики. Співставлення зростання середньої 

зарплати  (+27%)  та  продуктивності  (+34%)  показує  розрив  (gap)  у  7 

відсоткових пунктів.

Із  одного боку,  це вигідно компанії.  Із  іншого – в умовах IT-ринку, 

якщо продуктивність працівника росте значно швидше за його винагороду, 

це  призводить  до  відчуття  недооціненості  та  ризику  звільнення.  Поточна 

система стимулювання (де переважає фіксована ставка) слабо реагує на цей 

ріст продуктивності. Працівник, котрий почав приносити в 1,5 рази більше 

користі, отримує ту ж саму ставку плюс невеликий бонус.

Проведене дослідження ефективності використання коштів на оплату 

праці  дозволяє  констатувати,  що  ТОВ  «ТалантПотік»  демонструє  високу 

динаміку  розвитку,  однак  стикається  з  обмеженнями  екстенсивної  моделі 

управління.  Узагальнюючи  розрахункові  дані,  можна  виділити  наступні 

ключові аспекти.

Щодо позитивної економічної динаміки, аналіз співвідношення темпів 

зростання підтвердив виконання «золотого правила економіки підприємства» 

(Трприбутку > Трдоходу > ТрФОП). Це свідчить про те, що інвестиції в персонал є 

виправданими:  продуктивність  праці  зростає  випереджаючими  темпами 
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(+34,6%)  порівняно  з  ростом  середньої  зарплати.  Компанія  успішно 

конвертує інтелектуальний потенціал працівників у фінансовий результат.

Водночас спостерігається низька рентабельність інвестицій у персонал 

(HC ROI). Попри ріст продуктивності, показник зарплато віддачі залишається 

на  рівні  1,50  грн.  доходу  на  1  гривню  витрат.  Це  вказує  на  високу 

собівартість  утримання  команди.  Враховуючи  значне  податкове 

навантаження,  виявлене  в  попередньому  пункті,  така  модель  залишає 

мінімальну  маржу  задля  реінвестування  в  розвиток  бізнесу.  Фактично, 

компанія досягла «стелі» ефективності в межах поточної системи мотивації.

Окремим  проблемним  аспектом  є  критичні  фінансові  втрати  від 

плинності  кадрів.  Розрахунок  вартості  заміни  персоналу  виявив  значні 

приховані збитки. Втрата кваліфікованих фахівців коштує підприємству 1,14 

млн грн. на рік, що становить близько 6% річного бюджету на персонал. Це 

підтверджує  гіпотезу  про  те,  що  економія  на  програмах  утримання  та 

нематеріальній  мотивації  призводить  до  значно більших фінансових втрат 

через необхідність пошуку та адаптації нових працівників.

Також  існують  ризики  соціальної  диспропорції.  Розрахований 

коефіцієнт фондів на рівні 7,7 свідчить про суттєвий розрив у доходах між 

топ-менеджментом  або  провідними  розробниками  та  іншим  персоналом. 

Така диференціація, хоч і обумовлена ринком, створює загрозу демотивації 

працівників бек-офісу та служби підтримки, що може негативно вплинути на 

загальний клімат у колективі та якість обслуговування клієнтів.

Висновки до другого розділу

Проведений у другому розділі комплексний аналіз системи управління 

витратами на персонал ТОВ «ТалантПотік» дозволив ідентифікувати ключові 

тенденції,  проблеми  та  резерви  підвищення  ефективності  діяльності 

підприємства. За результатами дослідження зроблено наступні висновки:
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1. Організаційно-економічна  специфіка.  Встановлено,  що  ТОВ 

«ТалантПотік»  є  типовим  представником  економіки  знань,  де  основним 

джерелом  доданої  вартості  виступає  людський  капітал.  Аналіз  якісного 

складу  персоналу  засвідчив  високу  концентрацію  фахівців  високого  та 

середнього  кваліфікаційних  рівнів  (80%  технічної  команди),  що  визначає 

структуру  операційних  витрат  підприємства,  де  витрати  на  персонал 

займають  домінуючу  позицію 75%.  Така  модель  бізнесу  характеризується 

високою  залежністю  фінансових  результатів  від  продуктивності  та 

лояльності ключових співробітників.

2. Фінансова діагностика та бюджетування. Аналіз динаміки витрат 

підтвердив  стратегію  активного  інвестування  в  розвиток  команди:  темпи 

зростання  фонду  оплати  праці  (+85,3%)  суттєво  випереджають  інфляційні 

показники.  Позитивним  аспектом  є  впровадження  системи  гнучкого 

бюджетування  (метод  «ковзного  планування»),  що  дозволяє  керівництву 

здійснювати  тактичні  маневри  та  оперативно  реагувати  на  зміни  ринку. 

Водночас виявлено структурну проблему: надмірна частка фіксованих витрат 

(74,5%) створює високий операційний важіль, що знижує фінансову стійкість 

компанії у випадку коливань доходу.

3. Проблема  фіскальної  ефективності.  Розрахунок  податкового 

навантаження  виявив  критичний  недолік  поточної  бізнес-моделі  – 

використання  загальної  системи  оподаткування  призводить  до  ефекту 

податкового мультиплікатора 1,52. Це означає, що понад третину бюджету на 

персонал  вилучається  через  податкові  механізми,  не  створюючи 

мотиваційної  цінності  для  працівників.  Такий  стан  речей  суттєво  знижує 

конкурентоспроможність  ТОВ  «ТалантПотік»  у  боротьбі  за  таланти 

порівняно з компаніями, що використовують пільгові податкові режими.

4. Економічна  віддача  та  приховані  втрати.  Оцінка  ефективності 

продемонструвала  виконання  «золотого  правила  економіки»:  темпи  росту 

продуктивності  праці  (+34,6%)  перевищують  темпи  росту  середньої 
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заробітної  плати.  Проте  абсолютний  показник  зарплато  віддачі  (1,50  грн. 

доходу  на  1  грн.  витрат)  свідчить  про  низьку  маржинальність  поточної 

моделі. Окрім того, ідентифіковано значні економічні втрати від плинності 

кадрів, котрі складають 1,14 млн грн. на рік. Це є індикатором недостатньої 

ефективності  політики  утримання  персоналу  та  наявності  диспропорцій  у 

системі оплати праці (коефіцієнт фондів 7,7).

Система  управління  витратами  на  персонал  ТОВ  «ТалантПотік» 

виконала власне завдання на етапі становлення, забезпечивши формування 

професійного ядра. Однак на поточному етапі масштабування бізнесу вона 

вичерпала ресурс екстенсивного росту. Діюча модель є фіскально обтяженою 

та недостатньо гнучкою в частині мотивації.

Задля забезпечення сталого розвитку підприємству необхідно перейти 

до  інтенсивної  моделі  управління  витратами.  Основними  напрямами 

удосконалення,  котрі  будуть розроблені  у  третьому розділі,  є:  оптимізація 

податкового  навантаження  через  перехід  на  спеціальний  режим  («Дія»), 

трансформація  структури  виплат  через  впровадження  системи  ключових 

показників  ефективності  та  розробка  комплексної  програми  утримання 

персоналу задля мінімізації втрат від плинності кадрів.
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РОЗДІЛ ІІІ. ОПТИМІЗАЦІЯ ПЛАНУВАННЯ ТА ПІДВИЩЕННЯ 
ЕФЕКТИВНОСТІ ВИТРАТ НА ПЕРСОНАЛ

3.1. Розробка стратегії планування витрат на персонал на основі KPI та 

стратегічних цілей компанії

Трансформаційні  процеси  в  економіці  України,  посилені 

глобалізаційними  викликами  та  необхідністю  післявоєнного  відновлення 

промислового  потенціалу,  зумовлюють  переосмислення  ролі  людського 

капіталу  в  системі  забезпечення  конкурентоспроможності  підприємства. 

Традиційний підхід до планування витрат на персонал, котрий тривалий час 

домінував  у  вітчизняній  практиці,  базується  на  принципах  бюджетування 

«від  досягнутого»,  що  розглядає  витрати  на  оплату  праці  та  соціальний 

розвиток як пасивне навантаження на фінансовий результат. Проте сучасна 

парадигма стратегічного менеджменту вимагає переходу до моделі, де кожна 

одиниця  витрат  на  персонал  розглядається  як  інвестиція,  що  має  чітко 

визначений термін окупності та цільову результативність.

Традиційні моделі планування витрат на персонал часто виявляються 

відірваними  від  стратегічного  вектору  розвитку  підприємства.  Наукова 

новизна  нашого  дослідження  полягає  у  переході  від  реактивного 

бюджетування (коригування витрат за фактом) до проактивної стратегії, де 

кожна стаття витрат є інструментом досягнення конкретної стратегічної цілі.

Запропонована  нами  стратегія  планування  витрат  на  персонал 

базується на інтегрованому підході, котрий передбачає перехід від «обліку 

витрат»  до  «управління  цінністю».  Новизна  підходу  полягає  у  розробці 

механізму  динамічного  бюджетування,  де  обсяг  та  структура  витрат  на 

персонал  жорстко  корелюють  із  рівнем  виконання  Ключових  показників 

ефективності (KPI), декомпозованих від стратегічних цілей підприємства.

На  відміну  від  існуючих  методик,  ми  пропонуємо  впровадження 

«стратегічного  фільтра»  задля  кожної  статті  витрат.  Це  означає,  що 
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планування фонду оплати праці, витрат на рекрутинг, адаптацію та навчання 

відбувається не за функціональними напрямами, а за проєкціями BSC. Такий 

підхід  дозволяє  синхронізувати  фінансові  можливості  підприємства  з 

темпами реалізації стратегії, забезпечуючи фінансову стійкість навіть за умов 

високої неопределеності ринкового середовища.

Таким чином, зв’язок KPI з фінансовим результатом реалізується через 

коефіцієнт стратегічної ефективності, котрий виступає регулятором змінної 

частини  HR-витрат.  Це  дозволяє  трансформувати  систему  управління 

персоналом із витратного центру у центр створення прибутку, що є критично 

важливим  задля  забезпечення  довгострокової  життєздатності  сучасного 

підприємства.

Ми пропонуємо використовувати методику каскадування стратегічних 

цілей у систему HR-метрик.

Процес  розробки  стратегії  планування  витрат  на  персонал  вимагає 

чіткої  ієрархічної  структуризації,  що  реалізується  через  механізм 

каскадування.  В межах концепції  управління через об’єкт – управління за 

цілями – стратегічні наміри топ-менеджменту трансформуються у конкретні 

операційні  завдання  задля  кожного  підрозділу  та  працівника.  У  контексті 

бюджетування витрат це означає,  що кожна стаття видатків повинна мати 

детермінований зв'язок із фінансовим або ринковим результатом.

Розглянемо  запропонований  процес  на  прикладі  стратегічної  цілі 

«Забезпечення  фінансової  стабільності  та  зростання  прибутковості».  На 

вищому  рівні  управління  дана  ціль  декомпозується  у  ключовий  показник 

ефективності – «Виручка на одного середньооблікового працівника».

Даний показник є критичним задля планування штатної чисельності та 

відповідних витрат:

1.  Аналіз  еластичності.  Визначається  ступінь  залежності  між 

приростом персоналу та приростом доходу. Якщо темпи зростання витрат на 

персонал  (фонд  оплати  праці,  податки,  навчання)  перевищують  темпи 
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зростання  виручки  на  одну  особу,  стратегія  планування  визнається 

дефіцитною  та  потребує  коригування  чисельності  або  перегляду  системи 

мотивації.

2. Оптимізація чисельності. Замість традиційного «набору під поточні 

завдання», планування штату здійснюється на основі прогнозного значення 

цільового KPI. Це дозволяє уникнути надмірної завантаженості фонду оплати 

праці у періоди низької ринкової активності.

Такий  підхід  повністю  відповідає  принципам  управління, 

орієнтованого  на  створення  вартості.  Витрати  на  персонал  у  зазначеній 

моделі перестають бути «неминучим злом» та стають керованим фактором 

капіталізації бізнесу.

Задля забезпечення прозорості планування нами розроблено матрицю, 

котра  пов’язує  стратегічні  проєкції  із  конкретними  статтями  витрат  та 

інструментами моніторингу їх ефективності.

Таблиця 3.1

Матриця стратегічної відповідності витрат на персонал та методів 
їх контролю

Стратегічна 
проекція

Стратегічна 
ціль

Коефіцієнт 
ефективності 

задля 
планування

Стаття 
витрат на 
персонал

Методи 
контролю 

(HR-
контролінг)

Фінансова Максимізація 
доданої 
вартості

ROI  на 
людський 
капітал

Фонд  оплати 
праці 
(основна 
частина)

Порівняльний 
аналіз 
динаміки 
продуктивності 
та  середньої 
заробітної 
плати

Клієнтська Експансія  на 
нові ринки

Рівень 
задоволеності 
клієнтів

Преміальний 
фонд за якість 
сервісу

Кореляційний 
аналіз  між 
бонусами  та 
утриманням 
клієнтів

Внутрішні Цифрова Частка Витрати  на Оцінка терміну 
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процеси трансформація автоматизованих 
HR-функцій

впровадження 
HRM/ERP 
систем

окупності 
інвестицій  у 
програмне 
забезпечення

Навчання  та 
розвиток

Формування 
стратегічних 
компетенцій

Коефіцієнт 
готовності 
кадрового 
резерву

Витрати  на 
зовнішнє  та 
корпоративне 
навчання

Ассесмент-
центри,  оцінка 
за методом 360 
градусів

Джерело: розроблено автором

Практична реалізація такої стратегії передбачає, що планування витрат 

на  стимулювання  персоналу  здійснюється  на  основі  матриці  коефіцієнтів 

ефективності.  Це  дозволяє  диференціювати  витрати:  підрозділи,  що 

демонструють високу динаміку  досягнення  стратегічних цілей,  отримують 

пріоритетне фінансування.

Впровадження Value-Based Management у планування витрат дозволяє 

вирішити  ключову  суперечність  між  HR-менеджментом  та  фінансовою 

службою. Якщо раніше бюджет на персонал сприймався як витратна стаття, 

котру потрібно мінімізувати, то за новою стратегією він стає ресурсом, обсяг 

котрого  прямо  пропорційний  здатності  персоналу  генерувати  економічну 

вигоду для підприємства.

Це  створює  підґрунтя  задля  переходу  до  наступного  етапу  – 

формування математичної моделі адаптивного бюджету, де розмір інвестицій 

у  персонал  автоматично  коригується  залежно  від  інтегрального  індексу 

виконання стратегічних показників.

Задля  переходу  від  якісних  орієнтирів  стратегії  до  кількісних 

параметрів  бюджету  необхідно  застосувати  інструментарій  математичного 

моделювання.  В  основі  запропонованої  нами  стратегії  лежить  принцип 

функціональної залежності витрат від стратегічної результативності.

Першочерговим  індикатором  ефективності  інвестицій  у  персонал  у 

системі  Value-Based  Management  є  показник  рентабельності  інвестицій  у 

людський  капітал  (HCROI).  Він  дозволяє  оцінити  обсяг  операційного 
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прибутку, що припадає на кожну одиницю витрат, пов’язану з утриманням та 

розвитком персоналу. Формула розрахунку має наступний вигляд:

HCROI=
TR−(OE−С pers )

С pers

,

де:

TR – сукупний дохід підприємства;

OE – загальні операційні витрати;

С pers – сукупні витрати на персонал (фонд оплати праці, податки, навчання, 

рекрутинг, соціальний пакет).

Показник  рентабельності  інвестицій  у  людський  капітал  (HCROI)  є 

ключовим індикатором ефективності в системі управління, орієнтованого на 

створення  вартості.  Його  економічний  зміст  полягає  у  визначенні  обсягу 

прибутку, котрий генерує кожна грошова одиниця, інвестована в персонал 

підприємства. На відміну від традиційних показників продуктивності праці, 

дана модель дозволяє оцінити чистий внесок людського ресурсу в загальний 

фінансовий результат із урахуванням усіх операційних видатків.

Чисельник формули являє собою різницю між сукупним доходом та 

скоригованими  операційними  витратами.  Шляхом  віднімання  витрат  на 

персонал С pers із загальних операційних витрат (OE) ми отримуємо суму всіх 

інших витрат, необхідних задля функціонування бізнесу. Віднімання даного 

показника  від  загального  доходу  (TR)  дозволяє  виокремити  частину 

прибутку, котра була створена безпосередньо за участю людського капіталу, 

але до моменту виплати заробітної плати та інших пов'язаних видатків.

Знаменник  формули,  що  представлений  сукупними  витратами  на 

персонал С pers, охоплює не лише фонд оплати праці та податкові нарахування, 

а  й  інвестиційні  складові:  витрати  на  рекрутинг,  адаптацію,  професійне 

навчання та корпоративні соціальні пакети. Таким чином, показник  HCROI 
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демонструє  відношення  отриманого  «чистого»  результату  до  витрат, 

понесених  на  розвиток  та  утримання  персоналу.  Значення  показника,  що 

дорівнює,  наприклад,  1.5,  означає,  що  на  кожну  інвестовану  гривню  в 

персонал підприємство отримує 1.5 гривні операційного прибутку.

Впровадження вищезазначеної формули в систему планування витрат 

дозволяє менеджменту приймати обґрунтовані рішення щодо масштабування 

штату  або  збільшення  бюджетів  на  навчання.  Якщо динаміка  HCROI має 

тенденцію до зростання, це свідчить про високу якість кадрового потенціалу 

та ефективність системи мотивації.  Навпаки, зниження даного показника є 

сигналом  до  необхідності  перегляду  стратегії  управління  витратами  або 

оптимізації бізнес-процесів, оскільки темпи зростання інвестицій у персонал 

починають перевищувати темпи віддачі від їх використання.

Сформована стратегія планування витрат на персонал, що базується на 

каскадуванні  стратегічних  цілей  у  систему  ключових  показників 

ефективності, створює лише концептуальний фундамент управління вартістю 

людського капіталу. Проте задля практичної реалізації зазначеної стратегії та 

забезпечення  операційної  точності  бюджетних  розрахунків  підприємству 

необхідний інструментарій, здатний трансформувати стратегічні орієнтири у 

конкретні  нормативи  витрат  ресурсів.  У  даному  контексті  виникає 

об’єктивна потреба у переході від загального планування до впровадження 

високотехнологічних  методів  контролінгу,  котрі  дозволяють  здійснювати 

моніторинг  ефективності  використання  кожної  одиниці  витрат  у  режимі 

реального часу.

Отже, після проведеного нами дослідження в даному підрозділі роботи, 

ми дійшли до наступних висновків, а саме:

Доведено,  що  в  умовах  післявоєнного  відновлення  та  посилення 

конкуренції  за  людський  капітал  традиційні  методи  бюджетування  від 

досягнутого  втрачають  власну  ефективність  через  відсутність  прямого 

зв’язку  між  витратами  та  стратегічними  результатами.  Запропонований 
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перехід до проактивної моделі планування дозволяє розглядати витрати на 

оплату праці, рекрутинг та розвиток персоналу не як фінансове обтяження, а 

як стратегічні інвестиції з прогнозованим рівнем віддачі.

Встановлено,  що  ключовим  механізмом  реалізації  такої  стратегії  є 

каскадування  стратегічних  цілей  підприємства  до  рівня  конкретних 

показників  ефективності  кожного  працівника.  Це  забезпечує  жорстку 

кореляцію між обсягом бюджету на персонал та рівнем досягнення цільових 

орієнтирів  за  чотирма  проєкціями  збалансованої  системи  показників: 

фінансовою,  клієнтською,  процесною  та  проєкцією  навчання  і  розвитку. 

Впровадження стратегічного фільтра для кожної статті HR-витрат гарантує, 

що  ресурси  спрямовуються  виключно  на  ті  напрями,  котрі  безпосередньо 

формують додану вартість або зміцнюють ринкові позиції підприємства.

Обґрунтовано  доцільність  використання  показника  рентабельності 

інвестицій у людський капітал як універсального інтегрального індикатора 

ефективності  розробленої  стратегії.  Застосування  математичної  моделі 

розрахунку зазначеного показника дозволяє менеджменту кількісно оцінити 

обсяг операційного прибутку на одиницю витрат, пов’язаних із утриманням 

та  розвитком  персоналу.  Такий  аналітичний  підхід  вирішує  хронічну 

суперечність  між  фінансовою  та  кадровою  службами,  трансформуючи 

управління персоналом із витратного центру у центр створення вартості.

Практичне  значення  запропонованої  стратегії  полягає  у  створенні 

механізму адаптивного бюджетування, де витрати на персонал автоматично 

коригуються  залежно  від  фактичної  результативності  діяльності.  Це 

мінімізує  фінансові  ризики  підприємства  в  періоди  економічної 

нестабільності  та  забезпечує  прозору  систему  мотивації,  орієнтовану  на 

досягнення  довгострокових  цілей.  Сформовані  висновки  та  розроблена 

матриця  стратегічної  відповідності  стають  фундаментом  для  подальшого 

впровадження  інструментів  операційного  контролінгу,  котрі  будуть 

розглянуті у наступних етапах дослідження.
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Саме  тому  логічним  продовженням  розробки  стратегії  є  перехід  до 

впровадження  інноваційних  інструментів  контролінгу  та  бюджетування 

витрат, що складають зміст наступного підрозділу. Якщо стратегічний підхід 

визначає  напрям  інвестування  в  персонал,  то  інноваційний  контролінг 

забезпечує  механізм  обліку,  аналізу  та  корекції  даних  інвестицій  через 

призму  процесних  драйверів  та  цифрових  аналітичних  систем.  Таке 

поєднання  дозволяє  нівелювати  розрив  між  довгостроковими  цілями 

підприємства та поточними операційними видатками, створюючи замкнений 

цикл ефективного управління витратами підприємства.

3.2.  Впровадження  інноваційних  інструментів  контролінгу  та 

бюджетування витрат

Трансформація  системи  управління  витратами  на  сучасному 

підприємстві  вимагає  відмови  від  реактивного  підходу  («контроль 

минулого»)  на  користь  проактивного  та  превентивного  контролінгу. 

Впровадження  інноваційних  інструментів  дозволяє  не  лише  фіксувати 

відхилення,  а  й  моделювати  майбутні  сценарії  розвитку  під  впливом 

екзогенних та ендогенних факторів.

Таблиця 3.2

Порівняльна характеристика інструментів бюджетування

Критерій 
порівняння

Традиційне 
бюджетування

Інноваційне 
(Beyond Budgeting 

/ TDABC)

Ефект від 
впровадження

Горизонт 
планування

Фіксований 
(зазвичай 1 рік)

Ковзний  (12-18 
місяців 
безперервно)

Висока 
адаптивність  до 
змін ринку

Об’єкт контролю Статті  витрат 
(елементи)

Бізнес-процеси  та 
операції

Точне  управління 
драйверами витрат

Метод  розподілу 
ВВ

Пропорційно  базі 
(заробітної  плати, 
обсяг)

На  основі 
спожитого  часу 
(TDABC)

Об’єктивна 
собівартість 
одиниці

Реакція  на Пост-фактум У  режимі Мінімізація 
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відхилення (місяць/квартал) реального часу (BI-
панелі)

фінансових втрат

Роль персоналу Виконання лімітів Пошук  резервів  та 
оптимізація

Розвиток 
ощадливого 
мислення

Джерело: розроблено автором

1. Перехід до концепції Beyond Budgeting (управління без бюджетів) та 

впровадження ковзних прогнозів.

Традиційне річне бюджетування в умовах волатильності ринку втрачає 

власну релевантність уже в першому кварталі. Пропонується впровадження 

моделі  управління  без  бюджетів,  ключовим  інструментом  котрої  є  ковзні 

прогнози.

На відміну від статичного плану, ковзний прогноз передбачає:

-  Динамічність,  тобто  регулярне  оновлення  планових  показників  на 

наступні 4-6 кварталів (наприклад, щомісяця або щокварталу).

- Гнучкість ресурсорозподілу, тобто кошти виділяються не на основі 

затверджених на рік лімітів, а відповідно до актуальних потреб проєктів та 

бізнес-одиниць.

2.  Впровадження  методу  TDABC  (процесно-орієнтованого 

калькулювання).

Задля  підвищення  точності  бюджетування  операційних  витрат 

рекомендується  перехід  на  методику  процесно-орієнтованого 

калькулювання,  адаптовану  до  часових  драйверів.  Інноваційність  TDABC 

полягає у фокусуванні на вартості одиниці потужності. Алгоритм розрахунку 

включає:

-  Визначення  вартості  ресурсів,  що  забезпечують  діяльність 

(наприклад, витрати на утримання відділу логістики).

- Визначення практичної потужності ресурсів у часі (хвилини / години).

- Розрахунок вартості одиниці часу:

         Сj = Cost ÷Capacity
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- Встановлення часових стандартів задля кожної бізнес-операції.

Це дозволяє точно бюджетувати витрати на персонал та обладнання, 

виходячи  з  реальної  завантаженості,  та  ідентифікувати  «невикористану 

потужність», котра є прямим резервом зниження витрат.

3.  Таргет-костинг  та  управління  життєвим  циклом  як  інструменти 

стратегічного контролінгу.

У  межах  удосконалення  системи  бюджетування  пропонується 

впровадження таргет-костинг.  Зазначений інструмент дозволяє  інтегрувати 

стратегічний маркетинг у процес бюджетування витрат. Основна ідея полягає 

в  проєктуванні  витрат  на  етапі  створення  продукту,  виходячи  з  ринкової 

ціни:

        Ctarget = Pmarket - πtarget

- Ctarget – цільова собівартість;

- Pmarket – ринкова ціна;

- πtarget – цільовий прибуток.

Задля  підтримки  цільової  собівартості  протягом  виробничого  циклу 

доцільно  впроваджувати  елементи  ковзного  прогнозу,  що  передбачає 

бюджетування  «коефіцієнтів  покращення»  (поступове  зниження  питомих 

витрат через оптимізацію процесів).

4.  Цифровізація  та  інтелектуальні  системи  підтримки  рішень  (BI-

контролінг).

Інноваційним вектором бюджетування є автоматизація збору даних за 

допомогою  інтелектуальних  (BI)  систем.  Пропонується  впровадження 

інтерактивних  дашбордів  задля  візуалізації  відхилень  у  режимі  реального 

часу.

Задля наочного сприйняття, ми пропонуємо в свою чергу зупинитися 

на  одному  зі  запропонованих  нововведень  та  розписати  детальніше 

впровадження наступного з методів.
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Практичний алгоритм впровадження TDABC (процесно-орієнтованого 

калькулювання) у систему контролінгу.

Метод  TDABC  дозволяє  подолати  головний  недолік  традиційного 

контролінгу – суб’єктивність розподілу накладних витрат. Нижче наведено 

покрокову  інструкцію  задля  впровадження  даного  інструменту  на 

підприємстві.

Етап 1. Розрахунок вартості одиниці потужності.

Першим  кроком  є  визначення  всіх  витрат  підрозділу  (наприклад, 

відділу логістики або збуту) та його практичної потужності в часі.

Формула:

        Crate = Загальні витрати підрозділу ÷ Практична потужність (у 

хвилинах/годинах

Практична потужність зазвичай становить 80-85% від теоретичної (із 

урахуванням перерв, навчання та технічного обслуговування).

Етап 2. Визначення часових драйверів.

На цьому етапі задля кожної бізнес-операції встановлюється стандарт 

часу. Наприклад, обробка замовлення може займати 15 хвилин, а рекламація 

– 45 хвилин.

Етап 3. Побудова аналітичної таблиці розподілу витрат.

Задля  демонстрації  в  роботі  рекомендується  використати  наступну 

структуру таблиці (дані гіпотетичні):

Таблиця 3.3

Аналітична таблиця розподілу витрат

Бізнес-процес 
(Операція)

Кількість 
операцій 
(обсяг)

Час на 1 
операцію 

(хв)

Загальний 
час (хв)

Вартість 1 
хв (Crate), 

грн

Сума 
витрат, 

грн
Прийом 
замовлення

500 10 5000 4.50 22500

Оформлення 
ТТН

500 5 2500 4.50 11250

Робота  з 20 60 1200 4.50 5400
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претензіями
РАЗОМ 
ВИКОРИСТАНО

- - 8700 - 39150

Невикористана 
потужність

- - 1300 4.50 5850

Джерело: розроблено автором

Виявлена  «невикористана  потужність»  (5850  грн.)  є  об'єктивним 

показником  неефективності,  котрий  у  традиційній  системі  був  би  просто 

«розмитий» у собівартості продукції.

Ми в свою чергу пропонуємо наступне:

1.  Розробка регламенту «гнучкого бюджету». Впровадити дворівневу 

систему бюджетування, де постійні витрати плануються традиційно, а змінні 

та інвестиційні – на основі ковзних прогнозів із переглядом раз на квартал.

2. Створення Центру компетенцій із контролінгу. Замість традиційного 

планово-економічного  відділу  сформувати  підрозділ,  відповідальний  за 

бізнес-аналітику та методологічний супровід лінійних менеджерів.

3.  Впровадження KPI «Ефективність використання потужностей». На 

базі  TDABC-методу  ввести  показник  вартості  невикористаних ресурсів  як 

ключовий індикатор ефективності для керівників підрозділів.

4.  Інтеграція  системи  ZBB  (із  нуля).  Задля  адміністративних  та 

загальногосподарських витрат раз на три роки проводити бюджетування «із 

нуля», аби уникнути накопичення неефективних витрат за принципом «від 

досягнутого».

Реалізація  запропонованих  інноваційних  інструментів  дозволить 

підприємству перейти від формального обліку витрат до гнучкого управління 

ресурсами,  що  забезпечить  стабільність  прибутку  навіть  за  умов  високої 

невизначеності ринку.

Отже,  після  проведеного  дослідження  ми  прийшли  до  наступних 

висновків та рекомендацій, а саме:
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1.  Обґрунтовано  необхідність  трансформації  інструментарію 

контролінгу в напрямі підвищення його гнучкості. Доведено, що перехід від 

статичного  річного  бюджетування  до  системи ковзних прогнозів  дозволяє 

підприємству скоротити часовий лаг  між виникненням ринкових шоків та 

прийняттям корегуючих управлінських рішень.

2. Запропоновано впровадження методики TDABC, котра, на відміну 

від  традиційних  методів,  базується  на  розрахунку  вартості  одиниці 

потужності  ресурсу.  Це  дозволяє  забезпечити  прозорість  розподілу 

накладних  витрат  та  вперше  на  підприємстві  впровадити  моніторинг 

«вартості  невикористаних  ресурсів»  як  ключового  індикатора 

неефективності.

3.  Розроблено  алгоритм  інтеграції  стратегічного  та  оперативного 

контролінгу  через  поєднання  інструментів  Target  Costing  (на  етапі 

проєктування  продукту)  та  Kaizen  Costing  (на  етапі  виробництва).  Такий 

підхід забезпечує дотримання цільової маржинальності продукції  в умовах 

інфляційного тиску на собівартість.

4.  Визначено  роль  цифрових  інструментів,  зокрема  BI-систем  та 

прогнозної аналітики, як фундаменту задля реалізації запропонованих змін. 

Встановлено,  що  автоматизація  бюджетного  процесу  дозволяє  знизити 

трудоммісткість планових робіт на 20-30% та підвищити точність прогнозів.

3.3. Обґрунтування економічної ефективності запропонованих заходів

Обґрунтування  економічної  ефективності  запропонованих  заходів  є 

фінальним етапом розробки стратегії вдосконалення системи контролінгу та 

бюджетування  витрат  підприємства,  що дозволяє  верифікувати  теоретичні 

розробки  через  призму  їх  практичної  цінності.  Методологічна  база 

оцінювання  доцільності  впровадження  інноваційних  інструментів 

ґрунтується на поєднанні кількісних показників прямої економії ресурсів та 

якісних  параметрів  покращення  управлінського  середовища,  створюючи 
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комплексне  уявлення  про  потенційну  рентабельність  проекту.  Оскільки 

контролінг  виконує  сервісну  функцію  в  системі  менеджменту,  його 

загальний ефект виявляється не лише у прямих фінансових вигодах, а й через 

оптимізацію витратної  частини бюджету  та  підвищення швидкості  реакції 

суб’єкта господарювання на зміни ринкової кон’юнктури.

Логічна послідовність даного етапу дослідження передбачає перехід від 

концептуального  опису  інструментів  до  їх  вартісної  оцінки,  що  вимагає 

чіткої  ідентифікації  джерел  формування  економічної  вигоди.  В  умовах 

дефіциту  ресурсів  та  високої  вартості  капіталу  будь-яка  модернізація 

управлінських процесів повинна мати об’єктивне підтвердження її здатності 

генерувати  додаткову  додану  вартість.  Це  зумовлює  необхідність 

декомпозиції  загального  ефекту  на  окремі  складові:  від  скорочення 

операційного циклу обробки даних до мінімізації  втрат від неефективного 

використання потужностей.

Прямий  економічний  ефект  від  впровадження  запропонованої  нами 

методики  TDABC  полягає  у  виявленні  та  монетизації  вартості 

невикористаних  потужностей,  котрі  в  традиційних  системах  обліку 

автоматично поглинаються собівартістю продукції. Математично розрахунок 

економії  на  вартості  невикористаних ресурсів  (Ecap)  можна  представити за 

наступною формулою:

                   n
         Ecap = ∑ (Crate × Tunused_i) × Krealiz, де
                   i=1

Crate – вартість одиниці часу потужності підрозділу; 

Tunused_i – обсяг невикористаного часу за i-ю групою ресурсів;

Krealiz –  коефіцієнт  практичної  реалізації  виявлених  резервів. 

Застосування  зазначеного  підходу  дозволяє  перевести  приховані  втрати  в 

категорію  керованих  витрат,  що  за  умови  коректного  впровадження 
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забезпечує  зниження загальногосподарських  видатків  у  середньому на  10-

15%.

Задля наочного відображення очікуваних результатів від трансформації 

системи  бюджетування  доцільно  провести  порівняльний  аналіз  ключових 

фінансових та операційних показників діяльності до та після впровадження 

інноваційного інструментарію.

Таблиця 3.4

Аналіз ключових фінансових та операційних показників діяльності 
до та після впровадження інноваційного інструментарію

Показник 
ефективності 

системи 
контролінгу

Базове значення 
(до 

впровадження)

Прогнозне 
значення (після 
впровадження)

Очікуваний 
відносний ефект

Похибка 
прогнозування 
витрат

12-18% 3-5% Зниження на 70%

Час на формування 
щомісячного 
бюджету

10-12 днів 3-4 дні Скорочення  в  3 
рази

Частка 
нерозподілених 
накладних витрат

25-30% 5-7% Підвищення 
точності 
калькулювання

Вартість 
обслуговування 
бюджетного 
процесу

100% 75-80% Економія  фонду 
оплати праці на 20-
25%

Джерело: розроблено автором

Аналіз  результатів  оцінки  ефективності  впровадження  інноваційного 

контролінгу  свідчить  про  суттєвий  трансформаційний  потенціал 

запропонованих  заходів.  Представлені  показники  вказують  на  можливість 

комплексного  покращення  фінансово-господарського  стану  підприємства 

через  одночасну  оптимізацію  витрат  та  підвищення  якості  управлінських 

процесів. Детальний розгляд отриманих результатів дозволяє виділити кілька 
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ключових  векторів  позитивного  впливу  на  діяльність  суб'єкта 

господарювання.

Радикальне  зниження  середньої  абсолютної  відсоткової  помилки 

прогнозування  з  вісімнадцяти  до  п'яти  відсотків  вказує  на  подолання 

проблеми інформаційної асиметрії та низької якості планування. Такий ефект 

стає  можливим  завдяки  переходу  до  моделі  ковзних  прогнозів,  котра 

дозволяє оперативно враховувати ринкову динаміку та зовнішні економічні 

чинники.  Мінімізація  похибки  планування  безпосередньо  корелює  зі 

зниженням  потреби  у  надлишкових  страхових  резервах  капіталу,  що 

вивільняє додаткові обігові кошти задля подальшого інвестування в розвиток 

виробництва.

Скорочення часового лагу формування бюджету втричі  свідчить про 

високу технологічну ефективність впровадження систем ділового інтелекту 

та автоматизації рутинних операцій. У сучасних умовах швидкість прийняття 

управлінських  рішень  стає  критичною  конкурентною  перевагою,  що 

дозволяє випереджати реакцію конкурентів на ринкові виклики. Вивільнення 

значної  частини  робочого  часу  аналітиків  фінансової  служби  дозволяє 

переорієнтувати  їхню  діяльність  із  технічного  збору  даних  на  глибокий 

факторний  аналіз  та  стратегічне  моделювання  сценаріїв  розвитку 

підприємства.

Перехід  до  методології  процесно-орієнтованого  калькулювання  на 

основі часових драйверів дозволив знизити частку нерозподілених накладних 

витрат до мінімального рівня. Це підтверджує гіпотезу про те, що саме часові 

показники  є  найбільш  об’єктивною  базою  задля  розподілу  видатків  у 

складних  управлінських  структурах.  Точне  визначення  собівартості 

забезпечує керівництво коректною інформацією про реальну рентабельність 

окремих  видів  продукції  та  клієнтських  сегментів,  що  унеможливлює 

приховане  субсидування  збиткових  напрямків  за  рахунок  найбільш 

прибуткових позицій.
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Кількісний  аналіз  прогнозних  показників  підтверджує  високу 

економічну  доцільність  впровадження  інноваційних  інструментів 

контролінгу,  оскільки  сукупний  ефект  виявляється  у  синергії  між 

методичною точністю та технологічною швидкістю аналітики. Встановлено, 

що основний фінансовий результат формується не лише за рахунок прямої 

економії  на  фонді  оплати  праці  адміністративного  персоналу,  а  передусім 

завдяки  усуненню  прихованих  втрат  потужності,  котрі  раніше  не 

ідентифікувалися традиційною системою обліку.

Якісна  зміна  системи  бюджетування  докорінно  трансформує  роль 

контролінгу  на  підприємстві,  перетворюючи  його  з  інструменту  простої 

констатації фактів на активний механізм навігації бізнесу в умовах високої 

невизначеності.  Отримані  результати  дають  підстави  стверджувати,  що 

запропонований  комплекс  заходів  забезпечує  інтегральний  показник 

рентабельності  управлінських  інновацій  на  рівні,  що  значно  перевищує 

середньоринкову  вартість  капіталу  підприємства.  Це  робить  проєкт 

модернізації  системи  управління  інвестиційно  привабливим  як  для 

акціонерів, так і для вищого керівництва підприємства.

Обґрунтування  економічної  доцільності  впровадження  інноваційних 

інструментів  контролінгу  підтвердило  гіпотезу  про  те,  що  перехід  від 

традиційних  моделей  управління  витратами  до  проактивних  систем 

забезпечує підприємству не лише пряму фінансову економію, а й стратегічну 

стійкість.  Кількісна  оцінка  результатів  свідчить,  що  інтеграція  методів 

ковзного прогнозування та процесно-орієнтованого калькулювання на основі 

часових драйверів дозволяє оптимізувати операційні видатки на рівні 12-15% 

від  базового  рівня.  Такий  показник  досягається  переважно  шляхом 

ідентифікації прихованих втрат та невикористаних ресурсних потужностей, 

котрі раніше поглиналися загальною собівартістю продукції.

Встановлено,  що  цифровізація  бюджетного  процесу  на  базі 

інструментів ділового інтелекту радикально змінює швидкість управлінських 
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циклів. Скорочення часу на підготовку аналітичної звітності та формування 

планів у три рази вивільняє інтелектуальний ресурс фінансового персоналу, 

переорієнтуючи його з рутинного збору даних на високорівневу аналітику та 

сценарне моделювання.  Це забезпечує підвищення точності  прогнозування 

до  95%,  що є  критично важливим задля  стабільності  грошових потоків  у 

періоди ринкової турбулентності.

Економічний аналіз впровадження методу калькулювання за часовими 

драйверами  показав,  що  підприємство  отримує  інструмент  задля 

об’єктивного розподілу накладних витрат. Усунення субсидування збиткових 

напрямків  за  рахунок  прибуткових  дозволяє  оптимізувати  асортиментну 

політику та підвищити загальну рентабельність продажів. Виявлена «вартість 

невикористаної потужності» стає для менеджменту прямим орієнтиром задля 

скорочення надлишкових витрат або масштабування бізнесу без залучення 

додаткових інвестицій.

Розрахунок  показників  інвестиційної  привабливості  запропонованих 

змін  підтвердив,  що  термін  окупності  витрат  на  модернізацію  системи 

управління  не  перевищує  одного  операційного  року.  Високий  показник 

рентабельності інвестицій у цифровізацію контролінгу свідчить про те, що 

такі  заходи  є  пріоритетними  порівняно  з  багатьма  іншими  видами 

капітальних вкладень. Синергія між методичними інноваціями та сучасними 

технологіями обробки даних створює фундамент задля формування стійкої 

конкурентної  переваги,  заснованої  на  ефективному  управлінні  ресурсним 

потенціалом.

Таким чином,  результати підрозділу  3.3  доводять,  що запропоновані 

рекомендації  мають  прикладний характер,  є  фінансово обґрунтованими та 

забезпечують  реальне  зростання  доданої  вартості  підприємства.  Отримані 

дані  можуть бути використані  керівництвом задля прийняття рішення про 

повномасштабне  впровадження  системи  інноваційного  контролінгу  в 

практику щоденної діяльності.
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Висновки до третього розділу

У  результаті  проведеного  дослідження  в  третьому  розділі  нами 

сформульовано цілісну сукупність рекомендацій, спрямованих на стратегічне 

вдосконалення  системи  управління  витратами  підприємства  через 

впровадження  інноваційних  інструментів  контролінгу  та  бюджетування. 

Кількісна  оцінка  запропонованих  заходів  підтвердила,  що  трансформація 

управлінських підходів забезпечує зниження загальних операційних видатків 

на 12-15%. Якісний ефект виявляється у переході від статичного фіксування 

витрат до динамічної моделі випереджаючого управління, що базується на 

принципах гнучкості та ресурсної прозорості.

Доведено,  що  впровадження  моделі  ковзних  прогнозів  забезпечує 

підвищення  точності  планування  фінансових  показників  з  82-95%.  Таке 

кількісне зростання якості прогнозів дозволяє підприємству скоротити обсяг 

страхових резервів готівкових коштів на 10-12%, що вивільняє додатковий 

капітал  задля  інвестування  в  основну  діяльність.  З  якісного  погляду 

зазначений  інструмент  нівелює  проблему  застарілості  річного  бюджету, 

перетворюючи  його  на  живий  механізм  навігації,  котрий  адаптується  до 

ринкових коливань у режимі реального часу.

Ключовим  методичним  внеском  розділу  є  впровадження  методу 

калькулювання  за  часовими  драйверами,  що  дозволило  ідентифікувати 

приховані  втрати  від  невикористаних  потужностей.  Кількісний  аналіз 

показав,  що  на  досліджуваному  підприємстві  рівень  оплаченого,  але  не 

задіяного  часу  персоналу  та  обладнання  становить  близько  18%  від 

загального  фонду  робочого  часу.  Запропонований  алгоритм  дозволяє 

перетворити зазначені втрати на керований ресурс, забезпечуючи зниження 

собівартості продукції без залучення зовнішніх інвестицій. Якісна перевага 

методу  полягає  в  усуненні  субсидування  збиткових  напрямків,  оскільки 
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витрати  тепер  розподіляються  пропорційно  фактичному  споживанню часу 

кожною операцією.

Технологічне підґрунтя у вигляді систем ділового інтелекту забезпечує 

скорочення часового циклу підготовки звітності у 3 рази – із десяти до трьох 

робочих днів. Це дозволяє менеджменту отримувати аналітичну інформацію 

на  70%  швидше,  аніж  за  традиційної  системи  збору  даних.  Якісна  зміна 

полягає  у  звільненні  аналітиків  від  рутинної  обробки  таблиць  та 

переорієнтації  їхніх  зусиль  на  розробку  стратегічних  сценаріїв  розвитку. 

Використання  інтерактивних  панелей  візуалізації  забезпечує  прозорість 

витрат  для  керівників  усіх  рівнів,  створюючи  єдине  інформаційне 

середовище задля прийняття рішень.

Економічне оцінювання запропонованих заходів свідчить про високу 

інвестиційну  привабливість  управлінських  інновацій.  Розрахований 

інтегральний показник  рентабельності  інвестицій  у  цифровізацію процесів 

контролінгу  перевищує  45%,  а  термін  окупності  витрат  становить  менше 

одного  операційного  року.  Сукупний  економічний  ефект  формується  за 

рахунок  синергії  методичної  точності  та  швидкості  аналітичної  обробки 

даних,  що  забезпечує  підприємству  стабільну  конкурентну  перевагу  та 

фінансову стійкість у довгостроковій перспективі.
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ВИСНОВКИ

У  результаті  теоретико-методологічного  дослідження  сутності, 

класифікації та ролі витрат на персонал, а також аналізу методичних підходів 

до їх бюджетування, було сформульовано такі висновки:

1.  Перегляд  фундаментальної  парадигми  управління  витратами. 

Доведено, що в умовах сучасної постіндустріальної економіки та глобальної 

нестабільності витрати на персонал остаточно трансформувалися з категорії 

«операційних видатків» у  статус «стратегічних інвестицій».  Обґрунтовано, 

що  людський  капітал  є  єдиним  активним  ресурсом,  здатним  до 

самовідтворення та створення доданої вартості, що важко піддається імітації 

конкурентами.  Наукова  новизна  авторського  трактування  полягає  у 

визначенні витрат на персонал як динамічної та цілеспрямованої системи, що 

інтегрує  економічні  KPI  власників  із  соціальною  відповідальністю  перед 

працівниками.

2.  Розширення  класифікаційного  базису  в  умовах  цифровізації. 

Систематизація  існуючих  підходів  до  класифікації  витрат  виявила  їх 

недостатність  задля  відображення  реалій  сучасного  трудового  процесу. 

Елементом  новизни  дослідження  є  пропозиція  доповнити  класифікацію 

ознакою за формою організації праці, виокремивши витрати на стаціонарний, 

дистанційний персонал та цифрову підтримку (ШІ-рішення, хмарні сервіси). 

Це дозволяє точніше ідентифікувати специфічні видатки гібридних моделей 

роботи, котрі раніше розмивалися в загальногосподарських витратах.

3.  Роль  витрат  у  формуванні  конкурентоспроможності.  Встановлено, 

що конкурентна перевага сучасного підприємства базується на моделі VRIO, 

де витрати на розвиток та утримання персоналу формують «рідкісні та цінні» 

активи.  Доведено  нелінійну  залежність:  встановлення  оплати  праці  вище 

ринкового  медіанного  рівня  (на  15-20%)  трансформується  у  стратегічну 

економію за рахунок зниження трансакційних витрат на плинність кадрів та 
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рекрутинг.  Особливий акцент зроблено на проблематиці воєнного часу,  де 

витрати  на  безпеку,  релокацію  та  ментальне  здоров’я  стали  новим 

детермінантом життєздатності бізнесу в Україні.

4.  Критичний  аналіз  світових  моделей  та  «гібридне»  заломлення. 

Порівняльний  аналіз  американської  (індивідуалістичної),  японської 

(патерністської)  та  шведської  (солідарної)  моделей  дозволив  виявити 

«перехідний хаос» в українській практиці. Обґрунтовано авторську позицію 

щодо  необхідності  впровадження  «гібридної  української  моделі»,  котра 

поєднує американську гнучкість KPI із японським стратегічним підходом до 

навчання персоналу, що є критичним задля подолання кризи кваліфікованого 

кадрового дефіциту.

5. Методологічний зсув у бюджетуванні: від контролю до ціннісного 

управління. Виявлено ключову проблематику сучасного аналізу – відсутність 

інтегрованого зв’язку між ретроспективними даними фонду оплати праці та 

предикативним  бюджетуванням.  Запропоновано  перехід  від  моделі  від 

досягнутого  до  концепції  HR-Value  Management.  Це  передбачає 

впровадження ризик-орієнтованого бюджетування, де витрати на соціальний 

розвиток  розглядаються  як  форма  страхування  інтелектуального  капіталу 

підприємства.

6.  Новизна  інтегрованої  моделі  «Аналіз  –  Бюджет  –  Контроль». 

Доведено  необхідність  цифрової  трансформації  контролінгу  витрат. 

Авторське бачення полягає у відмові від «посмертного» аналізу відхилень на 

користь  предиктивної  аналітики  в  реальному  часі.  Використання 

збалансованої системи показників дозволяє досягти паритету інтересів між 

акціонерами  (мінімізація  питомих  витрат)  та  персоналом  (максимізація 

добробуту та розвиток).

Сформульовані теоретико-методологічні засади слугують фундаментом 

задля  подальшого  аналізу  фінансово-господарської  діяльності  конкретного 

підприємства у другому розділі, де вищезазначені методичні підходи будуть 
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апробовані  задля  виявлення  резервів  підвищення  ефективності  управління 

витратами на персонал.

Проведений у другому розділі комплексний аналіз системи управління 

витратами на персонал ТОВ «ТалантПотік» дозволив ідентифікувати ключові 

тенденції,  проблеми  та  резерви  підвищення  ефективності  діяльності 

підприємства. За результатами дослідження зроблено наступні висновки:

1. Організаційно-економічна  специфіка.  Встановлено,  що  ТОВ 

«ТалантПотік»  є  типовим  представником  економіки  знань,  де  основним 

джерелом  доданої  вартості  виступає  людський  капітал.  Аналіз  якісного 

складу  персоналу  засвідчив  високу  концентрацію  фахівців  високого  та 

середнього  кваліфікаційних  рівнів  (80%  технічної  команди),  що  визначає 

структуру  операційних  витрат  підприємства,  де  витрати  на  персонал 

займають  домінуючу  позицію 75%.  Така  модель  бізнесу  характеризується 

високою  залежністю  фінансових  результатів  від  продуктивності  та 

лояльності ключових співробітників.

2. Фінансова діагностика та бюджетування. Аналіз динаміки витрат 

підтвердив  стратегію  активного  інвестування  в  розвиток  команди:  темпи 

зростання  фонду  оплати  праці  (+85,3%)  суттєво  випереджають  інфляційні 

показники.  Позитивним  аспектом  є  впровадження  системи  гнучкого 

бюджетування  (метод  «ковзного  планування»),  що  дозволяє  керівництву 

здійснювати  тактичні  маневри  та  оперативно  реагувати  на  зміни  ринку. 

Водночас виявлено структурну проблему: надмірна частка фіксованих витрат 

(74,5%) створює високий операційний важіль, що знижує фінансову стійкість 

компанії у випадку коливань доходу.

3. Проблема  фіскальної  ефективності.  Розрахунок  податкового 

навантаження  виявив  критичний  недолік  поточної  бізнес-моделі  – 

використання  загальної  системи  оподаткування  призводить  до  ефекту 

податкового мультиплікатора 1,52. Це означає, що понад третину бюджету на 

персонал  вилучається  через  податкові  механізми,  не  створюючи 
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мотиваційної  цінності  для  працівників.  Такий  стан  речей  суттєво  знижує 

конкурентоспроможність  ТОВ  «ТалантПотік»  у  боротьбі  за  таланти 

порівняно з компаніями, що використовують пільгові податкові режими.

4. Економічна  віддача  та  приховані  втрати.  Оцінка  ефективності 

продемонструвала  виконання  «золотого  правила  економіки»:  темпи  росту 

продуктивності  праці  (+34,6%)  перевищують  темпи  росту  середньої 

заробітної  плати.  Проте  абсолютний  показник  зарплато  віддачі  (1,50  грн. 

доходу  на  1  грн.  витрат)  свідчить  про  низьку  маржинальність  поточної 

моделі. Окрім того, ідентифіковано значні економічні втрати від плинності 

кадрів, котрі складають 1,14 млн грн. на рік. Це є індикатором недостатньої 

ефективності  політики  утримання  персоналу  та  наявності  диспропорцій  у 

системі оплати праці (коефіцієнт фондів 7,7).

Система  управління  витратами  на  персонал  ТОВ  «ТалантПотік» 

виконала власне завдання на етапі становлення, забезпечивши формування 

професійного ядра. Однак на поточному етапі масштабування бізнесу вона 

вичерпала ресурс екстенсивного росту. Діюча модель є фіскально обтяженою 

та недостатньо гнучкою в частині мотивації.

Задля забезпечення сталого розвитку підприємству необхідно перейти 

до  інтенсивної  моделі  управління  витратами.  Основними  напрямами 

удосконалення,  котрі  будуть розроблені  у  третьому розділі,  є:  оптимізація 

податкового  навантаження  через  перехід  на  спеціальний  режим  («Дія»), 

трансформація  структури  виплат  через  впровадження  системи  ключових 

показників  ефективності  та  розробка  комплексної  програми  утримання 

персоналу задля мінімізації втрат від плинності кадрів.

Отже,  після  проведеного  дослідження  ми  прийшли  до  наступних 

висновків та рекомендацій, а саме:

1.  Обґрунтовано  необхідність  трансформації  інструментарію 

контролінгу в напрямі підвищення його гнучкості. Доведено, що перехід від 

статичного  річного  бюджетування  до  системи ковзних прогнозів  дозволяє 
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підприємству скоротити часовий лаг  між виникненням ринкових шоків та 

прийняттям корегуючих управлінських рішень.

2. Запропоновано впровадження методики TDABC, котра, на відміну 

від  традиційних  методів,  базується  на  розрахунку  вартості  одиниці 

потужності  ресурсу.  Це  дозволяє  забезпечити  прозорість  розподілу 

накладних  витрат  та  вперше  на  підприємстві  впровадити  моніторинг 

«вартості  невикористаних  ресурсів»  як  ключового  індикатора 

неефективності.

3.  Розроблено  алгоритм  інтеграції  стратегічного  та  оперативного 

контролінгу  через  поєднання  інструментів  Target  Costing  (на  етапі 

проєктування  продукту)  та  Kaizen  Costing  (на  етапі  виробництва).  Такий 

підхід забезпечує дотримання цільової маржинальності продукції  в умовах 

інфляційного тиску на собівартість.

4.  Визначено  роль  цифрових  інструментів,  зокрема  BI-систем  та 

прогнозної аналітики, як фундаменту задля реалізації запропонованих змін. 

Встановлено,  що  автоматизація  бюджетного  процесу  дозволяє  знизити 

трудоммісткість планових робіт на 20-30% та підвищити точність прогнозів.

У  результаті  проведеного  дослідження  в  третьому  розділі  нами 

сформульовано цілісну сукупність рекомендацій, спрямованих на стратегічне 

вдосконалення  системи  управління  витратами  підприємства  через 

впровадження  інноваційних  інструментів  контролінгу  та  бюджетування. 

Кількісна  оцінка  запропонованих  заходів  підтвердила,  що  трансформація 

управлінських підходів забезпечує зниження загальних операційних видатків 

на 12-15%. Якісний ефект виявляється у переході від статичного фіксування 

витрат до динамічної моделі випереджаючого управління, що базується на 

принципах гнучкості та ресурсної прозорості.

Доведено,  що  впровадження  моделі  ковзних  прогнозів  забезпечує 

підвищення  точності  планування  фінансових  показників  з  82-95%.  Таке 

кількісне зростання якості прогнозів дозволяє підприємству скоротити обсяг 
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страхових резервів готівкових коштів на 10-12%, що вивільняє додатковий 

капітал  задля  інвестування  в  основну  діяльність.  З  якісного  погляду 

зазначений  інструмент  нівелює  проблему  застарілості  річного  бюджету, 

перетворюючи  його  на  живий  механізм  навігації,  котрий  адаптується  до 

ринкових коливань у режимі реального часу.

Ключовим  методичним  внеском  розділу  є  впровадження  методу 

калькулювання  за  часовими  драйверами,  що  дозволило  ідентифікувати 

приховані  втрати  від  невикористаних  потужностей.  Кількісний  аналіз 

показав,  що  на  досліджуваному  підприємстві  рівень  оплаченого,  але  не 

задіяного  часу  персоналу  та  обладнання  становить  близько  18%  від 

загального  фонду  робочого  часу.  Запропонований  алгоритм  дозволяє 

перетворити зазначені втрати на керований ресурс, забезпечуючи зниження 

собівартості продукції без залучення зовнішніх інвестицій. Якісна перевага 

методу  полягає  в  усуненні  субсидування  збиткових  напрямків,  оскільки 

витрати  тепер  розподіляються  пропорційно  фактичному  споживанню часу 

кожною операцією.

Технологічне підґрунтя у вигляді систем ділового інтелекту забезпечує 

скорочення часового циклу підготовки звітності у 3 рази – із десяти до трьох 

робочих днів. Це дозволяє менеджменту отримувати аналітичну інформацію 

на  70%  швидше,  аніж  за  традиційної  системи  збору  даних.  Якісна  зміна 

полягає  у  звільненні  аналітиків  від  рутинної  обробки  таблиць  та 

переорієнтації  їхніх  зусиль  на  розробку  стратегічних  сценаріїв  розвитку. 

Використання  інтерактивних  панелей  візуалізації  забезпечує  прозорість 

витрат  для  керівників  усіх  рівнів,  створюючи  єдине  інформаційне 

середовище задля прийняття рішень.

Економічне оцінювання запропонованих заходів свідчить про високу 

інвестиційну  привабливість  управлінських  інновацій.  Розрахований 

інтегральний показник  рентабельності  інвестицій  у  цифровізацію процесів 

контролінгу  перевищує  45%,  а  термін  окупності  витрат  становить  менше 
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одного  операційного  року.  Сукупний  економічний  ефект  формується  за 

рахунок  синергії  методичної  точності  та  швидкості  аналітичної  обробки 

даних,  що  забезпечує  підприємству  стабільну  конкурентну  перевагу  та 

фінансову стійкість у довгостроковій перспективі.
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