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Abstract. 
Datsiuk P. Conceptual Foundations for Forming a Business Economic Security System under Digital Transformation.  
The article examines the theoretical and methodological foundations for forming a business economic security system under digital transfor-

mation. The article substantiates the dual impact of digitalization on economic security: digital technologies improve business-process transparency, 
accelerate managerial decision-making, and expand risk-forecasting capabilities, while also increasing dependence on digital infrastructure and exposure 
to cyber, information, technological, financial, and operational threats. The need to move from fragmented responses to individual threats towards an 
integrated, risk-oriented and adaptive economic security system is established. Changes in the business risk profile caused by automation, platformisation, 
cloud technologies, big data and artificial intelligence are systematized. Six interconnected functional contours are proposed: strategic and institutional, 
financial and economic, digital and cyber, operational, human capital and competence, and information and analytical. A conceptual architecture for 
forming the system is developed, linking strategic objectives, critical assets and business processes, threat sources, risk assessment, functional security 
contours, managerial instruments, and performance monitoring. A closed management cycle of identification, assessment, prevention, response, recovery 
and adaptation is substantiated as a mechanism for feedback and organizational learning. It is argued that system effectiveness should be assessed not only 
by loss reduction but also by a business's ability to maintain continuity, restore critical processes, and adapt to changes in the digital environment. The 
proposed approach shifts economic security from a predominantly protective function to an integrated managerial capability that supports resilience and 
sustainable business development. 

Keywords: business economic security, digital transformation, digitalization, digital risks, cybersecurity, risk management, resilience, business 
processes. 
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ОЦІНЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ЛОГІСТИЧНИХ КОМПАНІЙ 
В УМОВАХ ЦІННІСНО-ОРІЄНТОВАНОГО ПІДХОДУ 

Дегтярьова О.М.,Діхтяренко А.С. Оцінювання ефективності управління персоналом логістичних компаній в умовах цін-
нісно-орієнтованого підходу. 

У статті розглянуто наукові підходи до оцінювання ефективності системи управління персоналом логістичних компаній та обґру-
нтовано методичні положення ціннісно-орієнтованого підходу. Систематизовано підходи до оцінювання ефективності управління персона-
лом, визначено їхні переваги та обмеження. Показано, що традиційні підходи переважно орієнтовані на економічні результати та окремі кад-
рові функції, що звужує можливості комплексного оцінювання результативності кадрових рішень. Запропоновано інтегральний індекс оціню-
вання внеску системи управління персоналом у процес створення цінності та розроблено методичні положення щодо формування системи 
показників для оцінювання його складових. Обґрунтовано доцільність оцінювання результативності системи управління персоналом через її 
вплив на якість логістичного сервісу, стабільність логістичних процесів і ство-
рення цінності для ключових груп стейкхолдерів: споживачів логістичних послуг, 
власників, працівників, партнерів, держави та суспільства. Для кожної групи ви-
значено зміст створюваної цінності, можливі напрями її оцінювання та роль сис-
теми управління персоналом у формуванні цієї цінності. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. По-
силення конкуренції, цифровізація логістичних проце-
сів, розвиток технологій та швидке поширення управ-
лінських інновацій змінили умови функціонування під-
приємств, у яких використання лише матеріальних ресу-
рсів, транспортної інфраструктури або технологічних 
рішень більше не забезпечує стійких конкурентних пе-
реваг. Доступ до сучасних технологій, цифрових плат-
форм та систем управління логістичними процесами по-
ступово перестає бути унікальним фактором конкурен-
тоспроможності, оскільки такі ресурси стають доступ-
ними для більшості учасників ринку. У зв’язку з цим осо-
бливого значення набуває формування внутрішніх стра-
тегічних активів підприємства, які складніше відтворити 
або скопіювати конкурентам. Одним із таких активів є 
персонал підприємства, оскільки саме професійні ком-
петентності працівників, їхні ціннісні орієнтири та тру-
дова поведінка визначають здатність організації забезпе-
чувати стабільність логістичних процесів, адаптуватися 
до змін і формувати стійкі конкурентні переваги.  

Логістичні підприємства функціонують у середо-
вищі високої динамічності та значної взаємозалежності 
операційних процесів, де порушення окремих елементів 
системи може вплинути на загальну результативність ді-
яльності підприємства. Надійність логістичного сервісу, 
дотримання строків виконання замовлень, стабільність 
транспортних і складських операцій значною мірою за-
лежать від якості кадрового забезпечення, рівня профе-
сійної підготовки персоналу та здатності працівників за-
безпечувати узгодженість бізнес-процесів. 

Одночасно зростає складність функціонування 
систем управління персоналом на логістичних підпри-
ємствах. Кадровий дефіцит, підвищення вимог до швид-
кості та якості логістичного обслуговування, структурні 
дисбаланси ринку праці та необхідність оперативного 
реагування на зміни зовнішнього середовища формують 
нові вимоги до кадрового забезпечення логістичних про-
цесів. Традиційні системи матеріального стимулювання 
поступово втрачають здатність забезпечувати необхід-
ний рівень залученості працівників і не завжди супрово-
джуються пропорційним зростанням результативності 
праці. У зв’язку з цим підприємства дедалі частіше оріє-
нтуються на використання комплексних механізмів 
впливу, які поєднують матеріальні та нематеріальні ін-
струменти мотивації [1]. За цих обставин зростає роль га-
рмонізації інтересів і цінностей працівників зі стратегіч-
ними орієнтирами підприємства, а також формування 
організаційного середовища, що сприяє залученості пе-
рсоналу та усвідомленню ним свого внеску у досягнення 
довгострокових цілей підприємства. Важливу роль у за-
безпеченні такої узгодженості відіграють корпоративні 
цінності, які визначають принципи взаємодії, стандарти 
поведінки персоналу та орієнтири для ухвалення управ-
лінських рішень. Корпоративні цінності сприяють узго-
дженню особистих цінностей працівників зі стратегіч-
ними цілями підприємства та впливають на рівень залу-
ченості персоналу [2].  

Практична проблема полягає в тому, що біль-
шість існуючих систем оцінювання ефективності управ-
ління персоналом (надалі – УП) логістичних компаній 
орієнтуються переважно на функціональні чи економі-
чні показники діяльності та недостатньо враховують 
вплив корпоративних цінностей, поведінкових характе-
ристик персоналу й механізмів створення цінності для 
різних груп стейкхолдерів. Це зумовлює необхідність ро-
звитку концептуальних підходів до оцінювання ефекти-
вності управління персоналом на логістичних підприєм-
ствах на засадах ціннісно-орієнтованого підходу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блематика оцінювання ефективності УП, створення цін-
ності та узгодження системи УП зі стратегічними 

пріоритетами підприємства досліджується у кількох вза-
ємопов’язаних наукових напрямах. 

Перший напрям стосується досліджень логістики 
як системи створення клієнтської цінності. Відомий бри-
танський науковець Мартін Крістофер наголошує, що 
завдання логістики та управління ланцюгами поста-
чання полягає в забезпеченні для клієнтів необхідного 
рівня та якості сервісу за мінімізації сукупних витрат ла-
нцюга постачання; при цьому побудова логістичних 
процесів має враховувати відмінності між сегментами 
клієнтів та їхніми вимогами до сервісу [3]. Якість логісти-
чного сервісу безпосередньо залежить від компетентно-
сті персоналу, дотримання встановлених процедур, осо-
бливостей комунікаційної поведінки та узгодженості дій 
працівників, що зумовлює необхідність урахування кад-
рових аспектів у системі оцінювання результативності 
логістичних процесів. 

Другий напрям охоплює дослідження стратегіч-
ного оцінювання діяльності та узгодження системи по-
казників із стратегічними цілями підприємства. Амери-
канські науковці Роберт Каплан та Девід Нортон, автори 
концепції системи збалансованих показників (Balanced 
Scorecard, BSC), розглядають її не лише як інструмент ви-
мірювання результативності, а й як механізм трансфор-
мації стратегії в систему операційних цілей, узгодження 
діяльності структурних підрозділів зі стратегічними 
пріоритетами підприємства та формування безперерв-
ного процесу стратегічного управління. Система збалан-
сованих показників орієнтована на поєднання фінансо-
вих і нефінансових індикаторів та формування при-
чинно-наслідкових зв’язків між стратегічними цілями і 
результатами діяльності [4]. У дослідженні українських 
вчених Т. Воркут та Л. Волинець система показників ро-
зглядається як інструмент реалізації стратегії через фор-
мування взаємопов’язаних цілей, індикаторів, цільових 
значень і управлінських заходів. Автори підкреслюють, 
що ієрархічне узгодження показників оцінювання логіс-
тичного персоналу забезпечує взаємозв’язок між страте-
гічними та операційними цілями підприємства [5]. 

Третій напрям становлять дослідження оціню-
вання ефективності систем УП та стратегічної ролі пер-
соналу у забезпеченні результатів діяльності підприємс-
тва. Науковці Браян Беккер, Марк Х’юзелід та Дейв Уль-
ріх, автори концепції системи збалансованих показників 
УП (HR Scorecard), акцентують увагу на необхідності фо-
рмування системи оцінювання, яка забезпечує встанов-
лення взаємозв’язку між персоналом, стратегією підпри-
ємства та результатами його діяльності. Запропонована 
концепція орієнтується на інтеграцію систем УП у про-
цес реалізації стратегії підприємства та оцінювання вне-
ску персоналу у досягнення стратегічних результатів ді-
яльності організації [6]. Традиційні показники УП, зок-
рема витрати на оплату праці, плинність кадрів або рі-
вень задоволеності, не завжди відображають стратегічні 
аспекти кадрового забезпечення та не пояснюють, як 
саме система УП впливає на результати діяльності підп-
риємства. Додатково слід враховувати, що людський капі-
тал підприємства має динамічний характер і змінюється 
під впливом професійного розвитку персоналу, організа-
ційних змін, мотиваційної політики та зовнішнього сере-
довища. У дослідженні [7] українські вчені обґрунтовують 
доцільність використання динамічного підходу до ана-
лізу людського капіталу підприємства та доводять, що 
його характеристики не є статичними і потребують ура-
хування взаємозв’язків між окремими складовими. Це сві-
дчить про необхідність застосування комплексних підхо-
дів до оцінювання ефективності системи УП, які дозволя-
ють враховувати не лише окремі кадрові показники, а й 
наслідки впливу кадрових рішень на стратегічні резуль-
тати діяльності підприємства. У розвиток цього підходу 
українські вчені І. Бутенко та А. Курносова наголошують 
на необхідності формування системи показників, що 
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відображає різні сторони трудового потенціалу, однак за-
значають відсутність загальноприйнятої методики оціню-
вання ефективності систем УП [8]. 

Четвертий напрям становлять дослідження цінні-
сно-орієнтованого УП та ролі корпоративних цінностей у 
забезпеченні результативності діяльності підприємства. 
Д. Пилипенко та С. Подолякін розглядають ціннісно-орі-
єнтоване УП як елемент ресурсної стратегії підприємства 
та пов’язують його з корпоративними цінностями, моти-
ваційною політикою, розвитком компетентностей і соціа-
льною відповідальністю [9]. У межах цього напряму кор-
поративні цінності розглядаються як один із чинників, що 
забезпечують узгодженість поведінки персоналу та стра-
тегічних орієнтирів підприємства. Так, В. Чобіток і Т. Кос-
трова визначають корпоративні цінності як чинник згур-
тованості колективу, адаптації до змін та забезпечення 
конкурентоспроможності підприємства [10]. 

Окремий напрям досліджень пов’язаний із розви-
тком концепції ЦОУ (надалі – ЦОУ) та критичним осми-
сленням використання систем оцінювання на основі 
ключових показників ефективності. Кевін Кайзер та 
С. Девід Янг обґрунтовують, що ЦОУ передбачає прий-
няття управлінських рішень, спрямованих не лише на 
досягнення окремих показників результативності, а й на 
створення довгострокової цінності для підприємства. 
Досягнення цільових значень KPI не завжди супрово-
джується створенням цінності, оскільки орієнтація на 
окремі індикатори може відволікати увагу від реальних 
результатів діяльності підприємства [11]. 

Виділення невирішених раніше частин загальної 
проблеми.  Проведені наукові дослідження сформували 
вагоме теоретичне підґрунтя для оцінювання ефектив-
ності УП, стратегічного оцінювання діяльності підпри-
ємств, створення цінності та застосування ЦОУ. Водно-
час наведені наукові напрями переважно розвиваються 
окремо. Дослідження у сфері логістики акцентують 
увагу на якості сервісу та формуванні цінності в логісти-
чних системах; концепції стратегічного оцінювання — 
на узгодженні показників зі стратегічними цілями підп-
риємства; а дослідження систем УП — на оцінюванні ре-
зультативності кадрових функцій та окремих показників 
УП. Недостатньо дослідженими залишаються питання 
інтеграції ціннісно-орієнтованого підходу в систему оці-
нювання ефективності УП логістичних компаній, а та-
кож встановлення взаємозв’язку між кадровими рішен-
нями, створенням цінності для різних груп стейкхолде-
рів і стратегічними результатами діяльності підприємс-
тва. Залишається невирішеним питання формування 
методичного інструментарію, який би дозволяв оціню-
вати внесок системи УП у процес створення цінності з 
урахуванням особливостей логістичної діяльності. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Мета статті полягає в обґрунтуванні теоретико-
методичних засад ціннісно-орієнтованого підходу до 
оцінювання ефективності УП логістичних компаній на 
основі аналізу та систематизації наявних наукових підхо-
дів, визначення структури створення цінності системою 
УП і розроблення методичних положень щодо інтегра-
льного оцінювання її результативності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Спе-
цифіка діяльності логістичних компаній визначається 
високим рівнем взаємозалежності операційних процесів, 
де порушення окремих елементів системи може впли-
нути на загальну ефективність логістичних операцій. За 
таких умов ефективність функціонування підприємства 
залежить не лише від технічного забезпечення, інформа-
ційної інфраструктури чи організації матеріальних по-
токів, а й від здатності системи УП забезпечувати стабі-
льність кадрового складу, належний рівень професійної 
підготовки, узгодженість дій персоналу, своєчасне вико-
нання операцій та підтримання належного рівня логіс-
тичного сервісу. Водночас у сучасних умовах зростає зна-
чення двостороннього процесу створення цінності, за 
якого персонал розглядається не лише як джерело 

формування конкурентних переваг підприємства, а й як 
одна з ключових груп стейкхолдерів. У зв’язку з цим си-
стема УП має забезпечувати створення цінності не лише 
для підприємства та його клієнтів, а й для самих праців-
ників через формування безпечних умов праці, можли-
востей професійного розвитку, справедливої винаго-
роди, стабільності зайнятості та підтримки ціннісної 
пропозиції роботодавця (EVP). 

У науковій літературі оцінювання ефективності 
системи УП зазвичай ґрунтується на показниках чисель-
ності персоналу, витрат на персонал, фонду оплати 
праці або узагальнених показниках продуктивності, які 
відображають переважно ресурсний аспект викорис-
тання трудових ресурсів [6]. Однак такі підходи не дають 
можливості простежити причинно-наслідкові зв’язки 
між кадровими рішеннями та операційними результа-
тами діяльності підприємства. Зокрема, часто з уваги ви-
падають наслідки впливу плинності кадрів на дотри-
мання графіків перевезень, а також взаємозв’язок між рів-
нем професійної підготовки персоналу та кількістю поми-
лок у логістичних операціях. У результаті кадрові рі-
шення розглядаються переважно як функціональна скла-
дова діяльності підприємства та недостатньо пов’язуються 
із загальними показниками його результативності. 

Викладене вище свідчить про необхідність перег-
ляду підходів до оцінювання ефективності УП. Поряд із 
показниками витрат і продуктивності потрібно врахову-
вати внесок системи УП у забезпечення стабільності опе-
раційної діяльності, зниження ризиків та підтримку дов-
гострокових відносин із клієнтами й партнерами [6]. У 
зв’язку з цим доцільним є використання ціннісно-орієн-
тованого підходу, який передбачає оцінювання внеску 
системи УП у створення цінності для ключових груп 
стейкхолдерів [11]. Концепція ЦОУ ґрунтується на поло-
женні, згідно з яким управлінські та операційні процеси 
мають бути спрямовані не лише на досягнення економі-
чних результатів, а й на формування довгострокових 
конкурентних переваг шляхом створення цінності. Для 
логістичних компаній така цінність формується не лише 
для власників, клієнтів і партнерів, а й для працівників 
через забезпечення стабільності зайнятості, можливос-
тей професійного розвитку, безпечних умов праці та фо-
рмування ціннісної пропозиції роботодавця. Це дозво-
ляє враховувати не лише фінансові результати діяльно-
сті підприємства, а й якість логістичного обслугову-
вання, рівень задоволеності клієнтів, залученість персо-
налу та рівень лояльності ключових груп стейкхолдерів. 

Українські науковці Д. В. Пилипенко та С. М. По-
долякін розглядають ціннісно-орієнтоване УП як мо-
дель, у межах якої працівник розглядається не лише як 
виконавець трудових функцій, а й як носій професій-
ного потенціалу, індивідуальних цінностей і соціальних 
потреб. Автори пов’язують результативність УП із фор-
муванням корпоративних цінностей, розвитком довіри, 
партнерською взаємодією та залученням працівників до 
реалізації стратегічних цілей підприємства [9]. Такий 
підхід орієнтує систему УП на узгодження інтересів пра-
цівників і підприємства та посилення довгострокової 
стійкості організації. 

Разом із тим, зазначений підхід переважно акцен-
тує увагу на соціально-поведінкових і комунікаційних ас-
пектах УП. Його значення полягає у формуванні довіри, 
залученості працівників та спільного розуміння корпора-
тивних цінностей, що визначають принципи взаємодії й 
організаційну поведінку персоналу. Водночас для логіс-
тичних компаній система УП пов’язана не лише із соціа-
льними аспектами діяльності, а й безпосередньо впливає 
на безперервність і надійність логістичних процесів, до-
тримання графіків перевезень, точність виконання опера-
цій, швидкість реагування на відхилення та надійність ло-
гістичного сервісу. У зв’язку з цим ціннісно-орієнтований 
підхід у сфері логістики доцільно розглядати не лише як 
інструмент формування корпоративної культури, а й як 
складову забезпечення операційної стійкості та 
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результативності логістичних систем.  Така специфіка ді-
яльності логістичних компаній ускладнює процес оці-
нювання ефективності УП, оскільки результати кадро-
вих рішень мають як економічний, так і соціальний, ор-
ганізаційний та поведінковий характер. 

Оцінювання ефективності УП характеризується 
відсутністю єдиного методичного підходу, що пов’язано 
зі складністю та багатогранністю результатів кадрових 
рішень. Їхній вплив проявляється не лише в економічних 
результатах, а й в організаційних, соціальних і поведін-
кових характеристиках діяльності підприємства. Тому 
ефективність УП доцільно розглядати як комплексну ха-
рактеристику впливу кадрових рішень на результати ді-
яльності підприємства. Разом із цим аналіз наукових 
праць засвідчив наявність суперечностей щодо розмежу-
вання оцінювання ефективності системи УП та резуль-
тативності праці окремих працівників. У наукових дос-
лідженнях системи KPI, компетентнісні та соціально-по-
ведінкові моделі нерідко розглядаються як універсальні 
інструменти для оцінювання ефективності УП. Проте на 
нашу думку, зазначені підходи та інструменти доцільно 
використовувати насамперед для оцінювання результа-
тивності праці персоналу та окремих процесів УП. Їх за-
стосування спрямоване на визначення індивідуального 
внеску працівника у досягнення операційних результа-
тів, оцінювання професійної результативності та фор-
мування підстав для стимулювання, розвитку й управ-
ління кар’єрою персоналу. Натомість оцінювання ефек-
тивності системи УП має здійснюватися на рівні підпри-
ємства та охоплювати результати функціонування сис-
теми управління персоналом як цілісної системи. 

Сучасні дослідження обґрунтовують обмеженість 
використання виключно детермінованих показників 
ефективності (KPI) в умовах високої мінливості логістич-
них процесів, ризиків та невизначеності, оскільки засто-
сування наперед визначених цільових показників не зав-
жди дає змогу адекватно оцінити внесок персоналу в до-
сягнення стратегічних результатів діяльності підприєм-
ства. Це пов’язано з тим, що результати діяльності логіс-
тичного персоналу формуються під впливом значної кі-
лькості зовнішніх і внутрішніх чинників [5]. 

З метою систематизації основних наукових підхо-
дів до оцінювання ефективності УП логістичних компа-
ній сформовано узагальнену характеристику відповід-
них підходів (табл. 1). 

Узагальнення наведених у табл. 1 наукових поло-
жень свідчить про відсутність єдиного підходу до оціню-
вання ефективності УП. Існуючі підходи відрізняються 
критеріями оцінювання та уявленнями про результати 
функціонування системи УП. Соціальні та поведінкові 
аспекти результативності персоналу доцільно розгля-
дати як складові ціннісно-орієнтованого підходу, оскі-
льки вони відображають рівень залученості працівників, 
організаційної прихильності, задоволеності працею та 
узгодженості індивідуальних і корпоративних ціннос-
тей. Залежно від результатів, покладених в основу оці-
нювання, підходи можуть орієнтуватися на економічні 
результати діяльності, ефективність реалізації функцій 
УП, узгодженість кадрових процесів, організаційну ста-
більність або створення цінності для ключових груп 
стейкхолдерів. При цьому системи збалансованих показ-
ників, інтегральні індекси, експертні оцінки та KPI доці-
льно розглядати не як самостійні підходи, а як інструме-
нти практичної реалізації відповідних підходів. Прове-
дений аналіз доводить, що наведені підходи відобража-
ють різні аспекти оцінювання ефективності УП, проте 
жоден із них окремо не забезпечує комплексного враху-
вання економічних, організаційних, процесних і цінніс-
них результатів діяльності персоналу логістичних ком-
паній. Це підкреслює необхідність застосування інтегро-
ваного підходу, у межах якого ефективність системи УП 
оцінюється через її внесок у створення цінності для клю-
чових груп стейкхолдерів. 

Реалізація ціннісно-орієнтованого підходу потре-
бує побудови системи показників, яка забезпечує зв’язок 
між стратегічними цілями підприємства та результатами 
діяльності персоналу. Методологічною основою такого 
оцінювання доцільно вважати принцип каскадування по-
казників. У дослідженнях Т. А. Воркут та Л. М. Волинець 
зазначено, що показники нижчих рівнів мають узгоджува-
тися з показниками вищих рівнів та відображати внесок у 
досягнення загальних цілей організації; саме такий меха-
нізм автори визначають як каскадування [5]. При цьому 
система показників формується на кількох взаємопов’яза-
них рівнях: корпоративному, рівні структурних підрозді-
лів, функціональних напрямів та окремих процесів. Та-
кий підхід забезпечує узгодженість між стратегічними ці-
лями підприємства, результатами діяльності персоналу та 
показниками логістичних процесів. 

Наприклад, стратегічна ціль логістичної компанії 
щодо підвищення надійності логістичного сервісу на ко-
рпоративному рівні трансформується у вимоги до безпе-
рервності логістичних процесів, а на рівні системи УП – 
у забезпечення кадрової стабільності, розвиток профе-
сійних компетентностей та зниження плинності кадрів. 
На локальному рівні це може відображатися через пока-
зники OTIF, коефіцієнт плинності кадрів, рівень укомп-
лектованості персоналом та частоту порушень режимів 
праці й відпочинку водіїв. 

Значущість окремих показників оцінювання ефе-
ктивності системи УП може змінюватися залежно від 
стратегічних пріоритетів підприємства та специфіки 
його логістичної діяльності. У зв’язку з цим система по-
казників має формуватися з урахуванням особливостей 
логістичних процесів і стратегічних цілей підприємства, 
що дає змогу адаптувати оцінювання до потреб конкре-
тної логістичної компанії. Це дозволяє адаптувати сис-
тему оцінювання ефективності УП до стратегічних пот-
реб підприємства та забезпечує узгодження кадрових рі-
шень із процесами створення цінності для ключових 
груп стейкхолдерів. За такого підходу система УП оціню-
ється не за кількістю реалізованих кадрових заходів, а за 
їх внеском у створення цінності для підприємства, пра-
цівників, клієнтів та інших зацікавлених сторін. 

З огляду на багатовимірний характер результатів 
діяльності системи УП логістичної компанії та різносп-
рямованість очікувань ключових груп стейкхолдерів, 
створення цінності пропонується розглядати крізь при-
зму інтересів її основних одержувачів. До таких груп від-
несено споживачів логістичних послуг, власників, праці-
вників, партнерів, державу та суспільство. За умов цінні-
сно-орієнтованого підходу результати функціонування 
системи УП доцільно оцінювати не лише з позицій вну-
трішньої ефективності кадрових процесів, а й через їхній 
вплив на створення цінності для ключових груп 
стейкхолдерів. Для кожної групи визначено зміст ство-
рюваної цінності, можливі напрями її оцінювання та 
роль системи УП у її формуванні (табл. 2). 

Наведені індикатори не слід розглядати виклю-
чно як прямі показники ефективності системи УП. Час-
тина з них характеризує безпосередні результати кадро-
вих рішень, тоді як інша відображає результати їхнього 
опосередкованого впливу через формування логістич-
них компетентностей та організаційних можливостей 
підприємства. 

Узагальнення наведених положень дозволяє стве-
рджувати, що система УП логістичної компанії створює 
цінність одночасно для декількох груп стейкхолдерів, ін-
тереси яких характеризуються різною спрямованістю та 
критеріями оцінювання результатів діяльності. Резуль-
тативність системи УП проявляється у її впливі на якість 
логістичного сервісу, стабільність логістичних процесів, 
задоволеність працівників, дотримання вимог безпеки 
та формування довгострокових конкурентних переваг 
підприємства. Це дає підстави розглядати систему УП як 
складову механізму створення цінності логістичної 
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компанії та обґрунтовує доцільність розроблення інтег-
рального підходу до оцінювання її результативності. 

Для узагальненої оцінки ефективності системи 
УП пропонується використовувати інтегральний індекс 
створення цінності системою УП: 

𝐼SUPV = 𝑤𝑐𝑢𝑠𝑡𝑉𝑐𝑢𝑠𝑡 + 𝑤𝑜𝑤𝑛𝑉𝑜𝑤𝑛 + 𝑤𝑒𝑚𝑝𝑉𝑒𝑚𝑝 + 𝑤𝑠𝑜𝑐𝑉𝑠𝑜𝑐,  (1) 
де    𝐼SUPV – інтегральний індекс створення цінно-

сті системою УП; 
𝑉𝑐𝑢𝑠𝑡 –нормований індекс цінності для споживачів 

(customers); 
𝑉𝑜𝑤𝑛 –нормований індекс цінності для власників 

(owners); 
 𝑉𝑒𝑚𝑝 – нормований індекс цінності для працівни-

ків (employees); 
 𝑉𝑠𝑜𝑐  – нормований індекс цінності для партнерів, 

держави та суспільства; 

 𝑤𝑐𝑢𝑠𝑡, 𝑤𝑜𝑤𝑛 , 𝑤𝑒𝑚𝑝 , 𝑤𝑠𝑜𝑐  – вагові коефіцієнти, які ви-
значаються відповідно до стратегічних пріоритетів логі-
стичної компанії. 

У формулі індекси cust, own, emp, soc утворені від 
англомовних позначень відповідних груп стейкхолдерів: 
customers, owners, employees, society/social. 

Значення інтегрального індексу 𝐼SUPV відображає 
рівень узгодженості кадрових рішень зі стратегічними 
цілями підприємства та результативність системи УП у 
створенні цінності для ключових груп стейкхолдерів. 
Зростання значення індексу свідчить про підвищення 
ефективності системи УП, надійності кадрового забезпе-
чення логістичних процесів, якості виконання логістич-
них операцій та результативності використання людсь-
кого капіталу підприємства. 

Таблиця 1 
Основні підходи до оцінювання ефективності УП логістичних компаній 

Сутність підходу Напрями оцінювання Переваги Обмеження 

Економічний 

Ефективність УП визначається через 
економічні результати використання 
трудових ресурсів та співвідношення 

результатів і витрат на персонал [12; 13] 

Продуктивність праці; витрати 
на персонал; рентабельність 

перевезень; втрати від простоїв 

Простота розрахунків; кількісна 
визначеність; можливість фінан-

сового аналізу 

Недостатньо враховує 
поведінкові та цінні-
сні результати діяль-

ності персоналу 

Функціональний 

Оцінювання здійснюється через ефек-
тивність реалізації функцій УП: під-

бору, адаптації, мотивації, навчання та 
розвитку [14] 

Забезпеченість водіями; адапта-
ція; навчання ADR; кадровий 

резерв 

Дає змогу виявляти проблеми ок-
ремих функцій УП 

Не забезпечує компле-
ксної оцінки системи 

УП 

Процесний 

Система УП розглядається як сукуп-
ність взаємопов’язаних процесів, ефек-

тивність яких визначається рівнем їх 
координації та результативності [15] 

Безперервність кадрових про-
цесів; взаємодія диспетчерів, 

водіїв і кадрових служб 

Дозволяє оцінювати взає-
мозв’язки між кадровими проце-
сами (наприклад, вплив якості пі-

дбору та адаптації водіїв на 
плинність кадрів) 

Складність форму-
вання системи показ-
ників та оцінювання 

взаємозв’язків між 
процесами 

Організаційний 

Передбачає оцінювання організацій-
ної ефективності системи УП та її кад-

рової спроможності [13;16] 

Плинність кадрів; трудова дис-
ципліна; укомплектованість; 

трудове на-вантаження; струк-
тура персоналу 

Дає змогу виявляти кадрові дис-
пропорції та організаційні про-

блеми 

Орієнтується перева-
жно на внутрішні ха-
рактеристики діяль-

ності. 

Ціннісно-орієнтований 

Оцінювання здійснюється через внесок 
системи УП у формування цінності 
для ключових груп стейкхолдерів та 

досягнення збалансованих результатів 
діяльності підприємства [9;11] 

Якість логістичного сервісу; 
безпечність і стабільність логіс-
тичних процесів; клієнтоорієн-
тованість персоналу; створення 

цінності для стейкхолдерів 

Орієнтує систему УП на довго-
строкові результати та створення 

цінності для ключових груп 
стейкхолдерів 

Потребує інтеграції 
економічних, соціаль-
них і ціннісних показ-

ників 

Джерело: складено авторами на підставі [9, 11-16] 
 

Таблиця 2  
Взаємозв’язок створення цінності та системи УП логістичної компанії 

Група 
стейкхолдерів 

Зміст створеної цінності 
Можливі індика-тори оціню-

вання 
Роль системи УП 

Споживачі ло-
гістичних пос-

луг 

Надійність, своєчасність і 
точність виконання замо-

влень, збереження ван-
тажу 

OTIF; NPS; частка замовлень із 
претензіями клієнтів;  частка 

пошкоджень вантажу 

Забезпечення підбору кваліфікованого персоналу, нав-
чання та розвитку працівників, формування професій-
них і комунікативних компетентностей, необхідних для 

підтримання належного рівня логістичного сервісу 

Власники 

Економічна стійкість, під-
вищення ефективності ді-
яльності, зростання вар-

тості бізнесу 

EVA, ROIC, операційний при-
буток, дохід на одного праців-
ника, витрати на персонал у 

структурі операційних витрат 

Забезпечення ефективного використання трудового по-
тенціалу, організація професійного розвитку персо-
налу, зниження втрат від плинності кадрів і помилок 

персоналу, підтримання кадрової стабільності та підви-
щення результативності праці 

Працівники 

Безпечні умови праці, 
професійний розвиток, 
стабільність зайнятості, 
справедлива винагорода 

eNPS, рівень залученості пер-
соналу, коефіцієнт плинності 

кадрів, частка внутрішніх про-
сувань, показники задоволено-

сті працівників 

Формування системи матеріальної та нематеріальної 
мотивації, організація професійного розвитку, адаптації 

персоналу, кадрового резерву та забезпечення безпеч-
них умов праці 

Партнери, 
держава, сус-

пільство 

Прозорість, дотримання 
зобов’язань, безпечність, 

екологічність логістичних 
процесів 

ESG-показники, рівень аварій-
ності, виконання договірних 

зобов’язань, дотримання вимог 
безпеки 

Забезпечення контролю професійної підготовки персо-
налу, організація навчання з питань безпеки, підтри-

мання трудової дисципліни, дотримання нормативних 
вимог та формування культури відповідальної поведі-

нки персоналу 
Джерело: складено авторами на підставі [8, 18]. 
У межах запропонованого підходу інтегральне 

оцінювання ґрунтується на поєднанні фінансових і не-
фінансових індикаторів, що дає змогу врахувати багато-
вимірний характер створення цінності в логістичному 

бізнесі. Цінність для споживачів логістичних послуг 
може оцінюватися за допомогою показника OTIF (On 
Time In Full), який характеризує частку замовлень, вико-
наних своєчасно та у повному обсязі. У логістичному 
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менеджменті цей показник використовується для оціню-
вання надійності логістичного сервісу, рівня виконання 
договірних зобов’язань та надійності процесів доставки. 
Додатково можуть застосовуватися показники рівня за-
доволеності клієнтів, індекс лояльності споживачів 
(NPS), частка повторних замовлень та показники дотри-
мання умов сервісних угод (SLA). 

Створення цінності для власників логістичної 
компанії доцільно оцінювати за допомогою фінансових 
показників, які відображають результати опосередкова-
ного впливу системи УП через підвищення ефективності 
та надійності логістичних процесів. Одним із найбільш 
поширених індикаторів є економічна додана вартість 
(EVA), яка використовується в концепції вартісно-орієн-
тованого управління для оцінювання здатності підпри-
ємства створювати додану вартість понад вартість залу-
ченого капіталу (інформаційною базою для розрахунку 
є показники фінансової звітності щодо операційного 
прибутку та джерел формування капіталу підприємс-
тва). З огляду на високу капіталоємність транспортної та 
складської інфраструктури такий показник є важливим 
для логістичних компаній. 

Цінність для працівників може оцінюватися за по-
казниками залученості персоналу, коефіцієнтом кадро-
вої стабільності, внутрішньою мобільністю, професій-
ним розвитком, eNPS та рівнем задоволеності працівни-
ків. У сучасних дослідженнях залученість персоналу ро-
зглядається як характеристика, що відображає рівень 
включеності працівників у діяльність підприємства та 
їхню готовність брати участь у досягненні організацій-
них цілей; її підвищення пов’язують зі зростанням ре-
зультативності логістичних процесів  [17]. 

Цінність для партнерів, держави та суспільства 
може оцінюватися за допомогою ESG-показників 
(Environmental, Social and Governance), які характеризують 
екологічну відповідальність, безпеку, прозорість і соціа-
льну стійкість діяльності логістичної компанії. Для логі-
стичного бізнесу це можуть бути показники аварійності, 
дотримання вимог безпеки перевезень, екологічності 
транспортних операцій, рівень виробничого травмати-
зму, рівень відповідності міжнародним стандартам. 

Оскільки склад та кількість показників оціню-
вання можуть змінюватися залежно від стратегічних 
пріоритетів підприємства та особливостей логістичної 
діяльності, для практичного використання інтеграль-
ного індексу створення цінності доцільним є форму-
вання системи показників, що забезпечують кількісне 
оцінювання його складових Vcust, Vown, Vemp, Vsoc. Прик-
лади таких показників для розрахунку окремих складо-
вих інтегрального індексу наведено у табл. 3. 

Наведені у табл. 3 показники характеризуються 
різними одиницями виміру, економічним змістом і ме-
тодиками розрахунку. У зв’язку з цим перед включенням 
до інтегрального індексу вони потребують нормалізації 
та приведення до порівнюваного вигляду. Процедура 
нормування передбачає трансформацію різнорідних фі-
нансових, операційних, соціальних і сервісних показни-
ків до єдиної шкали оцінювання, що забезпечує можли-
вість їх подальшого агрегування під час розрахунку 
складових Vcust, Vown  Vemp , Vsoc. 

Під час оцінювання інтегрального індексу ство-
рення цінності важливо враховувати вплив зовнішніх 
факторів, які можуть суттєво впливати на  результати ді-
яльності логістичної компанії, проте не залежать безпо-
середньо від функціонування системи УП. До таких фа-
кторів належать підвищення цін на паливо, валютні ко-
ливання, сезонні зміни попиту на транспортно-логісти-
чні послуги, зміни митного та транспортного законодав-
ства, воєнні ризики, обмеження міжнародного транспо-
ртного сполучення, стан дорожньої інфраструктури та 
затримки на пунктах пропуску. 

У зв’язку з цим оцінювання доцільно здійснювати 
переважно на основі показників, які безпосередньо хара-
ктеризують результати кадрових рішень та кадрове за-
безпечення логістичних процесів. Це дозволяє підви-
щити об’єктивність оцінювання та зменшити ризик ви-
кривлення результатів під впливом неконтрольованих 
зовнішніх чинників. 

Таким чином, використання системи нормованих 
фінансових і нефінансових показників створює підґру-
нтя для комплексного оцінювання ефективності системи 
УП та її внеску у створення цінності для ключових груп 
стейкхолдерів логістичної компанії. 

Таблиця 3 
Приклади показників для розрахунку складових інтегрального індексу створення цінності системою УП логі-

стичної компанії 
Складова 
індексу 

Критерій Показники Формула / спосіб розрахунку 

Vcust 

Надійність, своєчасність 
і повнота виконання ло-

гістичних замовлень 
OTIF OTIF =

Кількість замовлень, виконаних своєчасно і в повному обсязі

Загальна кількість замовлень
× 100% 

Рівень лояльності та го-
товності клієнтів реко-
мендувати логістичні 

послуги 

NPS NPS = (% промоутерів − %критиків) 

Vown 

Створення економічної 
вартості понад вартість 

залученого капіталу 
EVA 

𝐸𝑉𝐴 = 𝑁𝑂𝑃𝐴𝑇 − (𝑊𝐴𝐶𝐶 × 𝐼𝐶), 
де NOPAT – операційний прибуток після оподаткування; 

WACC – середньозважана вартість капіталу; 
IC – інвестований капітал. 

Ефективність викорис-
тання інвестованого ка-

піталу 
ROIC 𝑅𝑂𝐼𝐶 =

𝑁𝑂𝑃𝐴𝑇

𝐼𝐶
× 100% 

Vemp 

Рівень лояльності пра-
цівників та готовності 

рекомендувати робото-
давця 

eNPS eNPS = (% промоутерів − %критиків) 

Рівень кадрової стабіль-
ності 

Коефіцієнт плин-
ності кадрів Кпл =

Кількість звільнених працівників

Середньооблікова чисельність персоналу
× 100% 

Vsoc 

Дотримання договір-
них зобов’язань і стан-

дартів логістичного сер-
вісу 

SLA 
compliance 𝑆𝐿𝐴 =

Кількість зобов′язань, виконаних відповідно до 𝑆𝐿𝐴

Загальна кількість зобов′язань
х100% 

Безпечність логістич-
них операцій 

Рівень аварійності 
/ травматизму Кав =

Кількість ДТП або інцидентів

Пробіг транспортних засобів
× 100% 

Джерело: складено авторами  на підставі [8, 18].  
Висновки та перспективи подальших дослі-

джень. Традиційні підходи до оцінювання ефективності 
системи УП переважно орієнтуються на економічні 

результати, окремі кадрові функції або показники про-
дуктивності праці, що звужує можливості комплексного 
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оцінювання її результативності. Обґрунтовано доціль-
ність застосування ціннісно-орієнтованого підходу, який 
дозволяє враховувати вплив кадрових рішень на надій-
ність логістичного сервісу, результативність логістичних 
процесів і створення цінності для ключових груп 
стейкхолдерів. Систематизовано основні підходи до оці-
нювання ефективності УП логістичних компаній, зок-
рема економічний, функціональний, процесний, органі-
заційний та ціннісно-орієнтований підходи, визначено 
особливості їх застосування, переваги та обмеження. Об-
ґрунтовано необхідність переходу від оцінювання окре-
мих кадрових заходів до оцінювання внеску системи УП 
у створення цінності. 

Запропоновано інтегральний індекс створення 
цінності системою УП логістичної компанії, який базу-
ється на поєднанні фінансових і нефінансових показни-
ків та дозволяє оцінювати ефективність системи УП з 
урахуванням стратегічних пріоритетів підприємства, 
особливостей логістичних процесів і інтересів різних 
груп стейкхолдерів. 

Перспективи подальших досліджень пов’язані з 
розробленням методики практичного розрахунку інтег-
рального індексу створення цінності системою УП логіс-
тичної компанії, удосконаленням підходів до норму-
вання показників та визначенням їхніх вагових коефіці-
єнтів з урахуванням стратегічних пріоритетів і специ-
фіки діяльності підприємства. 
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Abstract. 
Dehtiarova O., Dikhtiarenko A. Evaluating human resource management effectiveness in logistics companies within a value-based 

approach  
The relevance of the study is determined by the fact that access to digital technologies and logistics tools is gradually ceasing to be a unique source 

of competitive advantage, resulting in the increasing importance of internal strategic assets of enterprises, particularly human resources and the effective-
ness of their management systems. The purpose of the article is to substantiate the methodological provisions of a value-based approach to evaluating the 
effectiveness of human resource management systems in logistics companies. The research methodology is based on methods of systematization, compara-
tive analysis, structural and logical generalization, and decomposition. The study systematizes approaches to evaluating the effectiveness of human re-
source management in logistics companies, identifies their advantages and limitations, substantiates the feasibility of a value-based approach, and proposes 
an integrated index for assessing the human resource management system's contribution to the value creation process. The study systematized five groups 
of approaches to evaluating human resource management effectiveness in logistics companies by evaluation focus and characterized the value created for 
key stakeholder groups. The study developed methodological provisions for creating a system of indicators to quantitatively assess the components of the 
integrated index. The study's practical value lies in its adaptability to logistics companies' strategic priorities and operational characteristics. The feasi-
bility of assessing the effectiveness of the personnel management system is supported by its impact on logistics service quality, the stability of logistics 
processes, and the value created for key stakeholder groups: consumers of logistics services, owners, employees, partners, the state, and society. For each 
group, the content of the created value, possible directions for its evaluation, and the role of the personnel management system in forming this value are 
determined.  

Keywords: human resource management, logistics companies, human resource management effectiveness evaluation, value-based approach, 
value creation, integrated index, stakeholders, logistics service. 
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