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У статті досліджено значення транснаціо-
нальних корпорацій у формуванні позицій США 
на світових ринках та забезпеченні конкурен-
тоспроможності американського експорту. 
Окреслено переваги транснаціональних кор-
порацій у їхньому функціонуванні на світовому 
ринку порівняно з малим та середнім бізне-
сом, наголошується на важливості впливу 
корпорацій на економіку країни базування не 
лише через створення робочих місць, сплату 
податків чи інвестування інноваційного роз-
витку, але й через представлення вітчизня-
ної продукції на світових ринках, її просування 
каналами ТНК на ринки практично всіх без 
винятку країн незалежно від рівня розвитку 
їхніх економічних систем. Проаналізовано 
місце американських компаній у світових рей-
тингах, зокрема Fortune Global 500 та Forbes 
Global 2000, визначено зміни у національному 
складі рейтингу на рівні «США – Китай», про-
ведено оцінку місця американських ТНК в роз-
різі секторів економіки, що дало змогу визна-
чити спеціалізацію компаній, що базуються у 
США. Визначено фактори впливу ТНК на кон-
курентоспроможність експорту країни та 
їхню роль у позиціюванні США на світовому 
ринку товарів та послуг. 
Ключові слова: США, транснаціональні 
корпорації, конкурентоспроможність, лідер-
ство, міжнародна торгівля, світовий ринок. 

В статье исследовано значение транснаци-
ональных корпораций в формировании пози-

ций США на мировых рынках и обеспечении 
конкурентоспособности американского экс-
порта. Определены преимущества транс-
национальных корпораций в их функциони-
ровании на мировом рынке по сравнению с 
малым и средним бизнесом, отмечается 
важность влияния корпораций на нацио-
нальную экономику страны базирования 
не только через создание рабочих мест, 
уплату налогов или инвестирование инно-
вационного развития, но и через представ-
ление отечественной продукции на миро-
вых рынках, ее продвижение каналами ТНК 
на рынки практически всех без исключения 
стран независимо от уровня развития их 
экономических систем. Проанализировано 
место американских компаний в мировых 
рейтингах, в частности Fortune Global 500 и 
Forbes Global 2000, определены изменения в 
национальном составе рейтинга на уровне 
«США – Китай», проведена оценка места 
американских ТНК в разрезе секторов эко-
номики, что позволило определить специ-
ализацию компаний, базирующихся в США. 
Определены факторы влияния ТНК на кон-
курентоспособность экспорта страны и их 
роль в позиционировании США на мировом 
рынке товаров и услуг.
Ключевые слова: США, транснациональ-
ные корпорации, конкурентоспособность, 
лидерство, международная торговля, миро-
вой рынок.

The paper examines the importance of transnational corporations in shaping the US positions in world markets, as since the second part of the 20th century 
American corporations were considered as the locomotives of the growth of national economy. Thus, the example of the US transnational corporations is 
illustrative in the study of the role of corporations in forming of the positions of the country in global trade. The advantages of transnational corporations in 
their functioning on the world market in comparison with small and medium business are outlined. The importance of corporations' influence on the national 
economy of the home country is emphasized not only through job creation, taxes or innovation development, but also through promotion of domestic prod-
ucts by transnational corporations at world markets. The factors of influence of transnational corporations on the competitiveness of the country's exports 
and their role in the US position in the world market of goods and services are identified. It is underlined that corporations are able to enter the markets of all 
countries without exception, regardless of the level of development of their economic systems. The place of American companies in world rankings, in par-
ticular Fortune Global 500 and Forbes Global 2000, was analyzed. In particular, changes in the national composition of the rating at the US-China level were 
identified, the place of American transnational corporations in terms of economic sectors was assessed. Taking into consideration the decrease of the number 
of American transnational corporations in global ratings comparatively with the growing number of companies from China, the assessment was made of the 
share of revenues of US companies in different branches of global economy. In addition, the analysis of the market capitalization of transnational corporations 
according to the Forbes Global 2000 was made, that also proved the strong positions of American companies. In was found, that the American transnational 
corporations are still named by the ranking institutions as the most fast-growing companies in the world. Finally the comparison of the export specialization of 
the USA and representation of the the American transnational corporations at the global market was conducted. 
Key words: USA, transnational corporations, competitiveness, leadership, international trade, world market.

ВПЛИВ НАЦІОНАЛЬНИХ ТНК НА ФОРМУВАННЯ ПОЗИЦІЙ США  
НА СВІТОВИХ РИНКАХ 
THE INFLUENCE OF NATIONAL TNS’s ON THE POSITIONS  
OF THE USA AT THE GLOBAL MARKETS

Постановка проблеми. Вважається, що з дру-
гої половини XX століття великі корпорації стали 
локомотивом економічного зростання США, і саме 
їхній діяльності країна завдячує своєму світовому 
лідерству в міжнародній торгівлі. В зв’язку з цим, 
актуальним напрямом наукового дослідження є 
вивчення ролі ТНК у забезпеченні глобального 
торговельного лідерства США, як у ретроспективі, 

так і в сучасній боротьбі за першість на світовому 
ринку з найбільшим конкурентом – Китаєм. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Транснаціональні корпорації – загальновизнані 
лідери міжнародної торгівлі та основні її суб’єкти. 
Обсяги продажів зарубіжних філій сучасних ТНК, 
як зазначають О.В. Чернова та О.В. Пазітич, сут-
тєво перевищують обсяги «вільної» міжнародної 
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торгівлі. Сьогодні в індустріальних країнах у 
середньому половина продукції виробляється 
закордонними філіями і дочірніми підприємствами 
транснаціональних корпорацій. Приблизно така 
ж частка сировини і матеріалів імпортується або 
виробляється закордонними відділеннями [1]. По 
суті, сучасна наука вважає, що значна частина 
міжнародної торгівлі є рухом капіталу та това-
рів всередині глобально організованих компаній 
[2, c. 153], а самі ТНК є основним структурним 
елементом економіки більшості країн, провідною 
силою їхнього розвитку та підвищення ефектив-
ності, системоутворюючим фактором розвитку 
національної економіки [3].

Більшість наукових публікацій присвячені 
дослідженню впливу ТНК на приймаючі країни – 
як із погляду поширення технологій та створення 
робочих місць, так і з позицій втручання у політичні 
рішення та загрози незалежності національних 
урядів. Однак варто зазначити, що транснаціо-
нальним корпораціям як провідним гравцям на 
світових ринках у сучасних умовах відведена й 
інша роль – формування позицій країн базування 
у міжнародній торгівлі, підвищення їхньої глобаль-
ної конкурентноздатності. З огляду на зазначене, 
приклад США є яскравим і показовим, а тому 
заслуговує на особливу увагу у наукових колах.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження місця ТНК, що базуються у США, на світо-
вому ринку товарів і послуг та визначення їхньої 
ролі у забезпеченні загальних позицій США у між-
народній торгівлі. Для досягнення поставленої 
мети визначено такі завдання: проаналізувати 
позиції американських ТНК у світових рейтингах та 
визначити сектори економіки, у яких вони спеціа-
лізуються; порівняти спеціалізацію американських 
ТНК із загальною спеціалізацією американського 
експорту; дослідити зміни у позиціях американ-
ських ТНК у контексті наступу азійських, зокрема 
китайських, конкурентів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Те, що діяльність ТНК позитивно впливає на 
стан економіки країни базування, здебільшого не 
викликає сумнівів. Однак зазвичай вплив корпора-
цій розглядається через їхню діяльність на ринку 
праці (створення значної кількості робочих місць), 
внесок у доходи державного бюджету (через 
сплату податків), діяльність на ринку технологій та 
інновацій (через те, що саме ТНК завдяки своїм 
фінансовим можливостям значні обсяги коштів 
вкладають у дослідження та розробки). Однак 
значення ТНК у розвитку країни базування про-
являється ще й через їхню глобальну діяльність, 
що ілюструє приклад США. Як зазначається у 
дослідженні [4], неможливо розглядати закор-
донну та внутрішню (національну) діяльність аме-
риканських ТНК відокремлено. Експансія амери-
канських компаній, на переконання дослідників, 

сприяє зростанню продуктивності національної 
економіки та покращує рівень життя американ-
ців. Насправді закордонна діяльність компаній 
зобов’язує їхнє керівництво мислити глобально, 
приймати стратегічні рішення, орієнтуючись на 
умови світового ринку, переймати передовий світо-
вий досвід, орієнтуючись на найкращі управлінські 
рішення. Здебільшого справджується твердження: 
що успішнішими є національні ТНК, тим міцнішими 
є позиції країни у ті чи іншій галузі. Не применшу-
ючи значення малого та середнього бізнесу в екс-
портній спеціалізації країн, можна зазначити, що, 
зокрема, вплив ТНК на формування позицій країн 
на світових ринках виявляється у такому: 

1) Саме ТНК здебільшого формують конку-
рентну базу як окремих секторів господарства, так 
і національної економіки загалом, оскільки кон-
центрують основну частину передачі технологій, 
виступають провідним суб’єктом на ринку іннова-
цій та володіють достатніми ресурсами для фінан-
сування НДДКР. 

2) ТНК є значно стабільнішими в умовах нестій-
кості міжнародного середовища, аніж звичайні 
підприємства, тому здатні протистояти загрозам 
світової економіки. З іншого боку, міжнародне 
середовище порівняно з національним характе-
ризується мультикультурністю, значним впливом 
політичних факторів, різноманітністю фінансового 
середовища та, відповідно, вищими фінансовими 
ризиками, що в сукупності часто створюють нездо-
ланні перешкоди на шляху проникнення на ринки 
для малих та середніх підприємств, особливо у 
високотехнологічних сферах. 

3) Стратегії ТНК часто передбачають розподіл 
сфер інтересів на світових ринках та реалізацію 
спільних проектів, у тому числі державно-при-
ватне партнерство, що усуває до мінімуму конку-
рентні загрози та посилює впливовість ТНК у між-
народній торгівлі. Іншим ефективним способом 
подолання негативних впливів глобального серед-
овища на корпорації є глобальні злиття та погли-
нання (M&A), що дають змогу компаніям займати 
топові позиції за охопленням ринків та долати 
фінансові труднощі. 

4) Завдяки широкому інструментарію проник-
нення на національні ринки, високому впливу на 
економіку приймаючих країн канали продажу ТНК 
є надійним коридором поширення продажу про-
дукції на ринки країн, що розвиваються, та пере-
хідних економік, що значно розширює географію 
зовнішньої торгівлі країни базування, а високоя-
кісна продукція, що зазвичай відповідає світовим 
стандартам, без труднощів реалізується на ринках 
високорозвинутих країн. 

Американські ТНК міцно укріпилися на світових 
ринках у другій половині XX століття. У 2019 році 
за рейтингом Fortune Global 500 США були на 
1 місці у світі за кількістю національних ТНК, що 
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у нього потрапили, – 121 компанія (119 компаній 
у рейтингу – з Китаю, на третій позиції – Японія 
лише з 52 компаніями у загальному списку), і на 
6 місці за кількістю компаній, що припадають на 
1 мільйон населення, – за цим індексом Китай 
значно відстає від США, а лідером є Швейцарія з 
показником 1,63 (індекс США – 0,368) [5].

Проте помітною є тенденція витіснення амери-
канських компаній корпораціями з Європи та Азії. 
Якщо п’ятдесят років тому 17 із 20 найбільших ком-
паній світу були зареєстровані у США, то станом на 
2010 рік лише 3 з найбільших 20 нефінансових та 
2 з найбільших 20 фінансових компаній базувалися 
в США [6]. У 2019 році у топ-10 провідних ТНК світу 
за обсягами доходів (рейтинг Global 500) було від-
несено лише 2 американські компанії – «Walmart» 
(1 місце) та «Exxon Mobile» (8 місце). Решту пози-
цій зайняли три китайські, три європейські компанії, 
одна японська компанія та одна ТНК з ОАЕ. Для 
того щоб перевірити, чи справді американські ком-
панії поступово втрачають свої позиції у міжнарод-
ній торгівлі, потрібно з’ясувати, по-перше, чи змі-
нюється національний склад рейтингу на користь 
інших країн; по друге, яким чином розподіляються 
доходи у галузях спеціалізації за країнами світу, 
а також здійснити оцінку структури доходів аме-
риканських компаній та зіставити її зі структурою 
обсягу експорту США, що дасть змогу з’ясувати їх 
подібність чи відмінність. Хоча торговельні потоки, 
що здійснюють ТНК, більшою мірою відображають 
внутрішньокорпоративну торгівлю і можуть безпо-
середньо не відображатися у показниках експорту 
зі США, подібність експортної спеціалізації ТНК та 
експортної спеціалізації американської економіки 
загалом може свідчити про значну роль корпора-
тивного сектору у формуванні конкурентних пози-
цій США на світових ринках товарів та послуг. 

На перший погляд, американські ТНК втрача-
ють свої позиції на світових ринках у конкуренції з 
компаніями з Китаю. Однак детальний аналіз рей-
тингу Fortune Global 500 в розрізі визначених сек-
торів економіки вказує на те, що в окремих галузях 
на американські ТНК припадає більшість доходів 
у визначених групах або ж перші місця рейтингу 
досі утримують компанії, що базуються у США. Як 
видно з таблиці 1, на американські ТНК припадає 
найбільша частка доходів у таких секторах, визна-
чених рейтингом Global 500, як: авіабудування 
та оборонний сектор (45,4%), виробництво про-
дуктів харчування (53,4%), комп’ютерні технології 
(35,2%), телекомунікації (35,2%). 

Компанії зі США послабили позиції на рин-
ках автомобілебудування, хоча перші дві позиції 
у галузевому рейтингу займають автомобільні 
гіганти «Ford» та «General Motors», і лише на ці дві 
компанії припадає 11,3% доходів компаній цього 
сектору. Не представлені в рейтингу американ-
ські ТНК у сфері ділових послуг та інжинірингу, 

слабкими є позиції компаній США на ринку сиро-
вини та матеріалів (лише 2%). Найбільше доходів 
сектору припадає на американські компанії, що 
працюють у сфері роздрібної торгівлі, – з 26 ком-
паній у рейтингу 10 є американськими, і на них 
припадає понад 80% доходів у галузі. На другому 
місці – сектор фармації та охорони здоров’я, де у 
рейтингу 15 із 26 компаній базуються у США (74% 
загального доходу компаній). Варто згадати й 
американського «гіганта» у сфері засобів масової 
інформації – компанію «Walt Disney», яка отримує 
майже 70% доходів у своїй галузі.

Три американські компанії – «Amazon», «Centene» 
та «Facebook» – названо у 2019 році найбільш 
швидко зростаючими компаніями світу [5]. 

За показниками ринкової капіталізації аме-
риканські ТНК все ще є найбільшими підприєм-
ствами світу – як видно з рис. 1, у топ-10 найдо-
рожчих компаній – лише 2 китайські («Tecent» та 
«Alibaba» на 7 та 8 позиціях відповідно), решта 
найдорожчих компаній світу базуються в США. 

Найбільші ТНК, що базуються у США, працю-
ють у сфері комп’ютерних технологій – Microsoft, 
Apple, Alphabet, Facebook, роздрібної торгівлі – 
Amazon, фінансових послуг – Visa, Berkshire, JP 
MorganChase. 

За рейтингом найбільших публічних компаній 
світу Forbes Global 2000, який враховує такі показ-
ники діяльності, як вартість активів, прибутки, 
ринкова вартість компаній, до найбільших ком-
паній віднесено 575 американських та 309 китай-
ських, хоча у першій десятці вже розміщуються 
5 китайських і 4 американські компанії. Оцінка 
змін у «співвідношенні сил» між американськими 
та китайськими компаніями чітко відстежується 
за цим рейтингом, якщо проаналізувати кількість 
американських та китайських компаній у списку 
за 17 років ведення рейтингу: якщо у 2003 році у 
рейтингу було американських компаній у 18 разів 
більше (776 одиниць до 43), у 2010 – у 3,2 раза 
більше (515 до 162), то у 2019 році – лише у 
1,7 раза більше (575 до 309) [5]. 

Порівняємо структуру доходів американських 
ТНК та структуру експорту США. Основними пози-
ціями товарного експорту США є: їжа та готові про-
дукти харчування, в т.ч. напої та тютюнові вироби; 
продукція енергетичного сектору, в т.ч. пальне та 
нафтопродукти; літаки та комплектуючі до них; 
автомобілі та комплектуючі до них; промислове 
обладнання; продукція фармацевтичної галузі. 
Галузі експортної спеціалізації у сфері послуг 
виглядають таким чином: транспортні та турис-
тичні послуги; фінансові та страхові послуги; тор-
гівля продукцією інтелектуальної власності – голо-
вним чином комп’ютерні технології, програмне 
забезпечення, інформаційні послуги [8].

Якщо порівняти експортну спеціалізацію 
США та доходи американських компаній у різних 
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секторах економіки відповідно до даних рейтингу, 
можна помітити, що найстійкіші позиції та частки 
у загальному обсязі доходів американські компа-
нії мають у матеріальному виробництві – в авіа-
будуванні та автомобілебудуванні, енергетичному 
секторі та продажі промислового обладнання, а у 

сфері послуг – у секторі фінансових, страхових, 
інформаційних послуг та секторі комп’ютерних 
технологій, тобто саме в тих галузях, що вважа-
ються галузями експортної спеціалізації США. 
Іншими словами, американські компанії якнай-
краще представлені саме у тих галузях економіки, 

Таблиця 1
Американські ТНК у рейтингу компаній «Fortune Global 500» за 2019 рік

Сектор Перелік компаній-лідерів та їх місце  
в рейтингу компаній світу в цій групі

Частка ТНК 
у заг. обсязі 

доходів 
компаній групи

Авіабудування та 
оборонний сектор

6 з 14: Boeing (1), United Technologies (4), Lockheed Martin(6), General 
Dynamics (9) Northrop Grumman (12), Raytheon (13)

45,4%

Легка промисловість 1 з 3: Nike (2) 30,8%
Ділові послуги 0 з 3 0%
Хімічна промисловість 1 з 8: DuPont De Nemours (1) 21,45%
Енергетика 11 з 85: Exxon Mobil(7), Chevron(10), Phillips66 (13), Valero (14), 

Marathon Petroleum (16), Energy Transfer Partners (48), World Fuel 
Services (58), ConocoPhillips (61), Enterprise Products (63), Exelon (64), 
Plains GP Holdings(70), Schlumberger (72), PBF Energy (80)

15%

Інжиніринг та 
будівництво

0 з 12 0%

Продуктові та 
аптечні мережі 

4 з 19: Walgreens Boots (1), Kroger (2) Albertsons (9),Publix 
Supermarkets(17)

29,6%

Виробництво і продаж 
продуктів харчування, 
напоїв та тютюну

9 з 18: PepsiCo(2), Archer Daniels Midland (3), Bunge (6), Tyson 
Foods(9), CHS(4),Coca Cola(12), Philip Morris(13),Kraft Heinz(16), 
Mondelez International(17)

53,4%

Сектор Перелік компаній-лідерів та їх місце в рейтингу компаній світу в цій групі Частка ТНК у заг. 
обсязі доходів 
компаній групи

Фінанси 27 з 108: Berkshire Hathaway (1), JPMorganChase (7), Fannie Mae 
(11), Bank of America (14), Wells Fargo (16), Citigroup (17), State Farm 
Insurance (23), Freddie Mae (26), MetLife (29), Prudential Financial 
(33), Goldman Sachs (42), Morgan Stanley (46), American International 
Group (43), NewYork Life Insurance (53), American Express (55), 
NationalWide (56), Liberty Mutual Insurance (58), TIAA (62), AllState (64), 
Massachussets Mutual Life Insurance (66), Capital One Financial (82), 
Progressive (84), USAA (87), Travelers Cost (88), NorthwesternMutual 
(92), INTL FCStone (96), U.S. Bancorp (104)

26%

Фармацевтичні 
компанії та охорона 
здоров’я (в т.ч. 
медичне страхування) 

15 з 26: UnitedHealth Group (1), McKesson (2), CVS Health (3), 
AmerisourceBergen (4), Cardinal Health (5), Anthem (6),
Johnson&Johnson (8),Centene (10), Humana (12), Pfizer (13), Cigna (15), 
HCA Healthcare (17), Merck (18), AbbVie (22), Ablot Laboratories (23) 

74%

Товари для дому 1 з 3: Procter &Gamble (1) 41,7%
Промислове 
обладнання 

5 з 18: General Electric (1), Caterpillar (4), Honeywell (7), Deere (11),  
3M (14)

34,4%

Матеріали 1 з 24: Nucor (24) 2,5%
ЗМІ 1 з 2: Walt Disney (1) 68,6%
Автомобілебудування 2 з 34: FordMotor (1), General Motors (2) 11,3%
Роздрібна торгівля 10 з 26: Walmart (1), Amazon (2), Costco Wholesale (3), Home Depot 

(4), Target (5), Lowe’s (6), Best Buy (9), TJX (10), Macy’s (16), Dollar 
General (17) 

81,9%

Комп’ютерні 
технології 

11 з 36: Apple (1), Alphabet (4), Microsoft (5), Dell (7), IBM (9), Intel 
(12), HP (13), Facebook (14), Cisco Systems (17), Oracle (21), Hewlett 
Packard Enterprise (30)

41,8%

Телекомунікації 4 з 16: AT&T(1), Verizon Communications (2), Comcast (5), Charter 
Communications (15)

35,2%

Транспорт 6 з 20: United Parcel Service(3), US postal Service (4), FedEx (5), 
American Airlines Group (9), Delta Airlines (10), United Airlines (13)

35,7%

Оптова торгівля 3 з 23: Sysco (9), Tech Data (17), Arrow Electronics (19) 9,3%

Побудовано авторами за даними джерела: [5]
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які вважаються провідними у експортній спеціалі-
зації США. Зазначене ще раз, хоча й не беззапере-
чно, підтверджує важливість американських ТНК у 
забезпеченні експортної спеціалізації країни та її 
позицій на галузевих світових ринках. 

Висновки з проведеного дослідження. Без 
сумніву, транснаціональні корпорації відіграли важ-
ливу роль у зростанні американської економіки, 
вони і надалі формують конкурентні позиції аме-
риканського експорту, займаючи провідні позиції 
на ринках комп’ютерних технологій, у авіабуду-
ванні та космічній галузі, автомобілебудуванні, у 
сфері фінансів, охорони здоров’я та інформаційних 
послуг, роздрібній торгівлі та торгівлі продуктами 
харчування. Як видно з аналізу рейтингових пози-
цій американських ТНК, вони досі є найбільш сучас-
ними, динамічними та найдорожчими компаніями 
світу і порівняно з китайськими компаніями, які нині 
в реальному секторі економіки можуть змагатися зі 
своїми західними конкурентами хіба що в галузях із 
низькою доданою вартістю кінцевого продукту (зде-
більшого у сировинних галузях), зростають та роз-
виваються у найбільш динамічних та прибуткових 
секторах сучасної глобальної економіки. 

Успіх американських ТНК, без сумніву, 
пов'язаний з особливою формою партнерства між 
урядом та корпораціями, що має стати предметом 
подальших досліджень. 
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У статті розглянуто взаємозв’язок інфор-
маційно-комунікаційних технології (ІКТ) та 
економічного розвитку країн; проаналізовано 
використання комп’ютерних та інтернет-
технологій на мікро- й макрорівнях у краї-
нах Євросоюзу (зокрема, використання ІКТ 
домогосподарствами і підприємствами). За 
допомогою економетричного моделювання 
оцінено ефект і виявлено вплив розвитку 
галузі ІКТ на ВВП та експорт високих тех-
нологій країн Центральної та Східної Європи 
(Болгарії, Чеської Республіки, Естонії, Латвії, 
Литви, Румунії, Польщі, Словацької Респу-
бліки, Словенії, Угорщини). За результатами 
моделювання з’ясовано, що найбільший 
вплив на ВВП країн ЦСЄ мають такі чин-
ники, як частка економічно активного насе-
лення, зайнятого у науці та техніці, рівень 
вищої освіти ІКТ-фахівців, витрати біз-
несу на НДДКР та асигнування державного 
бюджету на НДДКР. Продемонстровано, що 
останні три чинники мають позитивний 
вплив на експорт високих технологій країн 
ЦСЄ. Окрема увага приділена рівню освіти 
ІКТ-спеціалістів як одного з вирішальних чин-
ників економічного зростання країн ЦСЄ.
Ключові слова: інформаційно-комунікаційні 
технології (ІКТ), економічний розвиток, екс-
порт високих технологій, країни ЦСЄ.

В статье рассмотрена взаимосвязь инфор-
мационно-коммуникационных технологии 

(ИКТ) и экономического развития стран; 
проанализировано использование компью-
терных и интернет-технологий на микро- и 
макроуровнях в странах Евросоюза (в част-
ности, использование ИКТ домохозяйствами 
и предприятиями). С помощью эконометри-
ческого моделирования оценен эффект и 
выявлено влияние отрасли ИКТ на ВВП и 
экспорт высоких технологий стран Цен-
тральной и Восточной Европы (Болгарии, 
Чешской Республики, Эстонии, Латвии, 
Литвы, Румынии, Польши, Словацкой Респу-
блики, Словении, Венгрии). По результатам 
моделирования выяснено, что наибольшее 
влияние на ВВП стран ЦВЕ имеют такие 
факторы, как доля экономически актив-
ного населения, занятого в науке и тех-
нике, уровень высшего образования ИКТ-
специалистов, расходы бизнеса на НИОКР и 
ассигнования государственного бюджета на 
НИОКР. Продемонстрировано, что послед-
ние три фактора оказывают положитель-
ное влияние на экспорт высоких техноло-
гий стран ЦВЕ. Особое внимание уделено 
уровню образования ИКТ-специалистов как 
одного из решающих факторов экономиче-
ского роста стран ЦВЕ.
Ключевые слова: информационно-коммуни-
кационные технологии (ИКТ), экономическое 
развитие, экспорт высоких технологий, 
страны ЦВЕ.

The article discusses the issue that development of information and communication technologies is deeply connected with national and world economy 
and has impact on wide range of branches such as management, production automatization, the ability to use computer technology during the full cycle 
of advertising, sales and delivery of products to customers, the use of artificial intelligence in industries, etc. The article considers the relationship between 
information and communication technologies (ICT) and economic development of countries; the use of computer and Internet technologies at the micro- and 
macro-levels in the EU countries (including the use of ICT by households and enterprises) is analyzed. Using econometric modeling, the effect and impact 
of ICT development on GDP and high-tech exports of Central and Eastern Europe (Bulgaria, Czech Republic, Estonia, Latvia, Lithuania, Romania, Poland, 
Slovak Republic, Slovenia, and Hungary) were assessed. According to the simulation results, the factors that have the greatest impact on the GDP of CEE 
countries are the share of economically active population employed in science and technology, the level of higher education of ICT professionals, business 
expenditure on research and development and government budget appropriations on R&D. The results of the research also demonstrate that the last three 
factors, mentioned above, have been shown to have a positive impact on high-tech exports of Central and Eastern European countries. Particular attention 
is paid to the level of education of ICT specialists as one of the key factors of the economic growth of CEE countries. The study demonstrates that more than 
60 percent of employed ICT specialists have higher education and, moreover, this factor has the highest impact on GDP and export of high technologies in 
CEE countries. The research presents the analysis of ICT specialists’ employment in the European Union. It is revealed that the quantity of ICT employed 
persons has a stable tendency to grow over the last ten years; the structure of employment is presented mostly by men (82.3%) and less by women (17.7%).
Key words: information and communication technologies (ICT), economic development, high technology exports, CEE countries.

ВПЛИВ ІНФОРМАЦІЙНО-КОМУНІКАЦІЙНИХ ТЕХНОЛОГІЙ  
НА ЕКОНОМІЧНИЙ РОЗВИТОК КРАЇН ЦЕНТРАЛЬНОЇ ТА СХІДНОЇ ЄВРОПИ
INFLUENCE OF INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLOGIES  
ON ECONOMIC DEVELOPMENT COUNTRIES  
OF CENTRAL AND EASTERN EUROPE

Постановка проблеми. Світ вступає у 
Четверту промислову революцію, яка характери-
зується майже повсюдним використанням інтер-
нет-технологій, появою нових бізнес-моделей, 
автоматизацією та роботизацією виробництва, 
можливістю використання комп’ютерних техно-
логій упродовж повного циклу реклами, продажу 
й доставки продукції клієнтам, використанням 
штучного інтелекту у галузях тощо. Потужність 
переробки та зберігання інформації експоненці-
ально зростає, знання стають доступними для 
все більшої кількості людей, ніж будь-коли раніше 
в людській історії. Інформаційні та комунікаційні 

технології (ІКТ) є основою цієї революції, тому 
майбутнє країн, підприємств та окремих людей, як 
ніколи, буде залежати від майбутнього сприйняття 
цифрових технологій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Основні питання розвитку сектору ІКТ були про-
аналізовані дослідниками різних країн, такими 
як Б.В. Арк [4], Н.О. Іванченко [1], Р. Інклаар [4], 
М.В. Кириченко [11], Р.Х. МакГукін [4], І. Секі [9], 
В.В. Тронько [2], В. Фолея [6], М.І. Шумаєва [3].

Постановка завдання. Метою дослідження є 
аналіз впливу галузі інформаційно-комунікаційних 
технологій та інших макроекономічних чинників 
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на економічний розвиток і експорт високих тех-
нологій країн Центральної та Східної Європи, а 
саме Болгарії, Чеської Республіки, Естонії, Латвії, 
Литви, Румунії, Польщі, Словацької Республіки, 
Словенії, Угорщини.

Виклад основного матеріалу дослідження. За 
розрахунками Міжнародного союзу електрозв’язку 
наприкінці 2019 року 53,6% світового населення, 
або 4,1 мільярди людей, користувались Інтернетом 
[8]. Згідно з даними Євростату [5] біля 80% насе-
лення ЄС використовують комп’ютерні техноло-
гії вдома. Досить високим цей показник є також 
для країн Центральної та Східної Європи, адже у 
Болгарії 64% індивідів користуються комп’ютером 
і Інтернетом; в Чеській Республіці, Естонії, Латвії і 
Словацькій Республіці цей показник навіть вище, 
ніж у середньому по ЄС, а саме 84%, 89%, 82% і 
83% відповідно; у Литві, Угорщини і Польщі він 
дорівнює 77%; у Румунії – 68%; у Словенії 79% 
індивідів звертаються до ІКТ [5].

Зайнятість персоналу в ІТ-галузі в країнах 
Євросоюзу невпинно зростала упродовж останніх 
10 років, досягши 4% від усіх зайнятих у 2019 році, 
що у кількісному вимірюванні становить 9,38 млн. 
осіб (рис. 1), а це на 309 тис. осіб більше, ніж у 
2018 році (на 3,41%). При цьому в кількісному вира-
женні найвищою є кількість зайнятих ІТ-спеціалістів 
у Німеччині (майже 1,68 млн. осіб), Великій Британії 
(1,74 млн. осіб), Франції (1,13 млн. осіб). Однак з 
урахуванням виходу Британії зі складу країн ЄС 
більш вірогідно, що її місце посідатиме Італія, де 
цей показник був на рівні 815,2 тис. осіб. Водночас 
якщо звернутися до відсоткового відношення 
зайнятих в ІТ, то на перші позиції виходять Швеція 
(7%), Фінляндія (6,7%), Естонія (6%). Найменшою 
є кількість частки зайнятих у Греції (1,6%), Румунії 
(2,3%), на Кіпрі (2,7%). Цікаво, що частка молодих 
спеціалістів віком 15–34 років складає біля тре-
тини (36,2%), тоді як працівники від 35 до 74 років 
займають 63,8% зайнятих в ІКТ-галузі. При цьому 
показник суттєво коливається у різних країнах. На 

кінець 2019 року найвищий рівень молоді, зайня-
тої в ІКТ, зафіксований на Мальті (52,4%), в Естонії 
(52,5%), Болгарії (51,1%); найнижчий – в Італії 
(25,3%), Греції (29,7%), Фінляндії (30,2%). Чоловіки 
традиційно більше схильні працювати на позиціях 
технічних спеціалістів, ніж жінки, тому динаміка 
співвідношення зайнятих за гендерною ознакою 
залишається відносно стабільною упродовж остан-
ніх десяти років: 82,3% чоловіків і 17,7% жінок пра-
цюють у галузі інформаційних технологій. Без сум-
ніву, рівень освіти й навичок є одним з вирішальних 
чинників, який впливає на можливість працевла-
штування. Так, частка працівників за рівнем освіти 
нижчою, ніж початкова, початковою, середньою та 
позашкільною складає 35,9%, тоді як частка фахів-
ців з вищою освітою дорівнює 64,1% [5].

Необхідно відзначити, що п’ята частина усіх 
підприємств Євросоюзу без урахування фінан-
сового сектору наймає у свій штат співробітни-
ків інформаційно-комунікаційних технологій. При 
цьому необхідність використання послуг фахів-
ців з ІКТ залежить від розміру підприємства: 15% 
малих підприємств (10–49 робітників), 43% серед-
ніх підприємств (50–249 працівників), 75% великих 
підприємств (більше 250 осіб зайнятих) потребу-
ють послуг фахівців з ІКТ. Жодна галузь не зрос-
тає такими темпами. У 2017 році додана вартість 
в ІКТ-секторі ЄС дорівнювала 3,6% ВВП [5–7]. Цей 
сектор має один з найбільших потенціалів зрос-
тання і є надзвичайно важливим для європейської 
та світової економіки [10; 11].

Враховуючи вищезазначене, доцільним вва-
жаємо виявлення найбільшого впливу макро-
економічних чинників, пов’язаних з ІТ-галуззю, на 
економічне зростання, а також експорт високих 
технологій країн Центральної та Східної Європи. 
Для цього звернемося до економетричного моде-
лювання на основі панельних даних. У дослі-
дженні припускається, що на ВВП Болгарії, Чеської 
Республіки, Естонії, Латвії, Литви, Румунії, Польщі, 
Словаччини, Словенії та Угорщини впливають 

Рис. 1. Зайнятість в ІТ-галузі країн Євросоюзу у 2010–2019 роках, тис. осіб [5]
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Таблиця 1
Коефіцієнти моделі (1) та їх статистична оцінка

Параметри моделі
Модель об’єднаних 

даних
Модель з фіксованими 

ефектами (FE)
Модель з випадковими 

ефектами (RE)
коефіцієнт (t-статистика) коефіцієнт (t-статистика) коефіцієнт (t-статистика)

Константа -60508,5 (-1,304) -11258 (-2,871)*** -127653 (-2,629)***
Level_0-4 3144,32 (24,95)*** 317,593 (0,887) 1837,56 (5,512)***
IA -133,523 (-0,1953) 724,774 (1,637) 555,568 (1,053)
HRST 1834,18 (2,328)** 3040,85 (2,194)** 2806,76 (1,799)*
BERD -169,396 (-3,039)*** 393,797 (4,134)*** 134,876 (1,287)
Лог. правдоп. – -624,7012 -753,1679
R2

скоригований 0,922 - -
Fcтат. (p-value) 174,997 (0,0001) 799,720 (0,0001)  -

*** статистична значущість за рівня 0,01; ** статистична значущість за рівня 0,05; * статистична значущість за рівня 0,1

Джерело: розраховано авторами на основі даних джерела [5]

Таблиця 2
Коефіцієнти моделі (2) та їх статистична оцінка

Параметри моделі
Модель об’єднаних 

даних
Модель з фіксованими 

ефектами (FE)
Модель з випадковими 

ефектами (RE)
коефіцієнт (t-статистика) коефіцієнт (t-статистика) коефіцієнт (t-статистика)

Константа 28427,1 (3,662)*** 13305,7 (1,267) 9923,95 (1,122)
Level_5-8 1150,38 (23,48)*** 1201,38 (16,00)*** 1233,19 (23,08)***
GBAORD 47,6029 (5,819)*** 25,063 (2,171)** 31,966 (3,618)***
Ent -1275,12 (−3,353)*** -134,142 (-0,375) -244,95 (-0,724)
Лог. правдоп. - -604,717 -659,472
R2

скоригований 0,987 – -
Fcтат. (p-value) 1535,913 (0,0001) 1726,904 (0,0001) -

*** статистична значущість за рівня 0,01; ** статистична значущість за рівня 0,05

Джерело: розраховано авторами на основі даних джерела [5]

рівень освіти ІКТ-спеціалістів, використання ІКТ 
індивідами вдома, людські ресурси, частка зайня-
тих у науці та техніці, асигнування державного 
бюджету на науково-дослідні та дослідно-кон-
структорські роботи (НДДКР), витрати бізнесу на 
НДДКР. В дослідженні також запропоновано оці-
нювання залежності експорту високих технологій 
цих країн від вищезазначених чинників, а також 
від частки зайнятих спеціалістів в ІКТ від усього 
зайнятого населення в країні.

Дотримуючись алгоритму побудови й оціню-
вання моделі на базі панельних даних, ми пропо-
нуємо таке рівняння регресії:

GDPit = α + β1*Level_0-4it + β2*IAit +  
+ β3*HRSTit+ β4*BERDit + νit; 

GDPit = α + β1*Level_5-8it +  
+ β2*GBAORDit+ β3*Entit + νit; 

HTExportit = α + β1*Level_0-4it + β2*IAit +  
+ β3*HRSTit + β4*BERDit + νit; 

HTExportit = α + β1*Level_5-8it +  
+ β2*GBAORDit + β3*Emplit + νit, 

де GDP – ВВП країни; α – константа; Level_0-4 – 
рівень освіти ІКТ-спеціалістів, нижче за початкову, 

(1)

(2)

(3)

(4)

початкова, середня та позашкільна невища освіта 
(рівні 0–4), тис. ос.; Level_5-8 – рівень вищої освіти 
ІКТ-спеціалістів (рівні 5–8), тис. ос.; IA – викорис-
тання ІКТ (Інтернету) індивідами вдома, відсоток 
домогосподарств; HRST – людські ресурси, зайняті 
у науці та техніці, відсоток від економічно актив-
ного населення; BERD – витрати бізнесу на НДДКР, 
євро на одного мешканця; Ent – підприємства, які 
винаймають ІКТ спеціалістів, %; GBAORD – асиг-
нування державного бюджету на науково-дослідні 
та дослідно-конструкторські роботи (НДДКР), млн. 
євро; HTExport – загальний експорт торгівлі висо-
котехнологічною продукцією, відсотки від загаль-
ного обсягу; Empl – зайняті фахівці у галузі ІКТ, %; 
і – номер об’єкта (країни), i = 1, …, 10; t – часова 
змінна; νit – стандартна помилка.

Статистичні оцінки впливу рівня освіти ІКТ-
спеціалістів, використання ІКТ (Інтернету) 
індивідами вдома, частки зайнятих у науці і 
техніки, частки підприємств, які винаймають ІКТ-
спеціалістів, витрат бізнесу й держави на НДДКР 
на ВВП країн ЦСЄ, отримані на основі застосу-
вання методів 1МНК, фіксованих і випадкових 
ефектів, представлені в табл. 1, 2.
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Подальший аналіз проведено в напрямі 
статистичної оцінки впливу рівня освіти ІКТ-
спеціалістів, використання ІКТ індивідами вдома, 
частки зайнятих у науці й техніці, витрат бізнесу 
й держави на НДДКР, частки зайнятих фахівців 
у галузі ІКТ на експорт високих технологій країн 
ЦСЄ. Дані, отримані на основі застосування 
методів 1МНК, фіксованих і випадкових ефектів, 
представлені в табл. 3, 4.

На першому кроці аналізу регресійні моделі 
(1–4) були оцінені методом МНК1, до яких були 
застосовані всі необхідні тести для такого класу 
моделей. На другому кроці моделі (1–4) були оці-
нені за допомогою інструментів фіксованих і випад-
кових ефектів, що дало змогу визначити найбільш 
відповідний метод економетричного аналізу для 
подальшої статистичної та економічної інтерпрета-
ції. На основі даних отриманих коефіцієнтів, їх ста-
тистичної оцінки та алгоритму прикладної панель-
ної діагностики проведено порівняння методу 
наскрізної регресії з регресію з фіксованими ефек-
тами за допомогою тесту Вальда (низьке значення 
р (<0,01) свідчить на користь використання моделі 
регресії з фіксованими ефектами як альтерна-
тиви). Порівняння моделей об’єднаної регресії з 

моделями із застосуванням методу випадкових 
ефектів на основі тесту Бройша-Пегана вказує на 
статистичну надійність останнього методу як аль-
тернативи. Тест Хаусмана свідчить проти нульової 
гіпотези про спроможність оцінок моделі з випад-
ковими ефектами на користь фіксованих ефектів. 
Таким чином, проведено статистичну оцінку моде-
лей (1–4) з фіксованими ефектами та їх коефіцієн-
тів. Результати дослідження доводять, що моделі 
можуть використовуватися для економічного ана-
лізу впливу галузі ІКТ на економічне зростання, а 
також для аналізу залежності експорту високих 
технологій від стану ІКТ в країнах Центральної та 
Східної Європи, що може вплинути на прийняття 
рішень на державному рівні.

Висновки з проведеного дослідження. 
Можна зробити висновок, що позитивний вплив на 
ВВП Болгарії, Чеської Республіки, Естонії, Латвії, 
Литви, Румунії, Польщі, Словаччини, Словенії, 
Угорщини мають чотири чинники, такі як частка 
економічно активного населення, зайнятого у 
науці й техніці; рівень вищої освіти ІКТ фахівців 
(рівні 5–8); витрати бізнесу на НДДКР; асигнування 
державного бюджету на НДДКР. Виявлено пряму 
залежність між рівнем вищої освіти ІКТ-фахівців 

Таблиця 4
Коефіцієнти моделі (4) та їх статистична оцінка

Параметри моделі
Модель об’єднаних 

даних
Модель з фіксованими 

ефектами (FE)
Модель з випадковими 

ефектами (RE)
коефіцієнт (t-статистика) Коефіцієнт (t-статистика) коефіцієнт (t-статистика)

Константа -104,057 (-0,04861) -3021,54 (-1,818)* -1546,85 (-0,6413)
Level_5-8 -32,9754 (-2,124)** 111,128 (6,993)*** 68,6182 (4,945)***
GBAORD 17,2273 (6,397)*** 8,75773 (4,173)*** 6,1834 (2,988)***
Empl 884,708 (1,351) -732,609 (-1,335) 247,151 (0,4451)
Лог. правдоп. - -501,2532 -608,198
R2

скоригований 0,6728 – -
Fcтат. (p-value) 41,43727 (0,0001) 206,1597 (0,0001) -

*** статистична значущість за рівня 0,01; ** статистична значущість за рівня 0,05;* статистична значущість за рівня 0,1

Джерело: розраховано авторами на основі даних джерела [5]

Таблиця 3
Коефіцієнти моделі (3) та їх статистична оцінка

Параметри моделі
Модель об’єднаних 

даних
Модель з фіксованими 

ефектами (FE)
Модель з випадковими 

ефектами (RE)
коефіцієнт (t-статистика) коефіцієнт (t-статистика) коефіцієнт (t-статистика)

Константа -9085,35 (-1,588) -12493,0 (-2,704)*** -11272,8 (-2,367)**
Level_0-4 142,912 (9,201)*** 43,1369 (1,022) 102,038 (3,068)***
IA 207,478 (2,462)** 17,0411 (0,3267) 37,7607 (0,7416)
HRST -170,197 (-1,752)* 261,167 (1,599) 167,274 (1,099)
BERD 14,8138 (2,156)** 63,0379 (5,615)*** 48,0933 (4,698)***
Лог. правдоп. - -496,4022 -606,4673
R2

скоригований 0,692207 – -
Fcтат. (p-value) 34,17181 (0,0001) 219,5620 (0,0001) -

*** статистична значущість за рівня 0,01; ** статистична значущість за рівня 0,05; * статистична значущість за рівня 0,1

Джерело: розраховано авторами на основі даних джерела [5]
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(рівні 5–8), витратами бізнесу та асигнуван-
нями державного бюджету на науково-дослідні 
та дослідно-конструкторські роботи й експортом 
високих технологій. При цьому показник рівня 
вищої освіти фахівців, які зайняті у галузі ІКТ, є 
найбільш значущим, отже, чинить найбільший 
вплив на економічне зростання цих країн.

Таким чином, сектор ІКТ відіграє провідну роль 
у торгівлі країн ЦСЄ та демонструє стійке зрос-
тання незалежно від глобальних та регіональних 
рецесій, тоді як інші сектори схильні сприймати 
зниження темпів економічного зростання дуже 
гостро. Така ситуація вказує на необхідність зао-
хочення молоді до отримання вищої освіти та про-
довження навчання на подальших рівнях з боку 
держави. Стимулювання саме бізнесу підвищу-
вати витрати на НДДКР також може мати позитив-
ний вплив на економічне зростання, оскільки влас-
никам і топ-менеджерам компаній більш детально 
відомо про потреби й напрями вкладання грошей 
(в які саме виробництва, підвищення кваліфікації 
співробітників та інші заходи необхідно спрямову-
вати фінансові ресурси).
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У статті проведено аналіз транспортної 
системи туризму та її ключових елемен-
тів, які створюють можливість реалізову-
вати весь процес перевезення пасажирів 
та туристів. Приведено розподіл викорис-
тання певних видів транспортування у світі 
у цілому та обґрунтовано причини даного 
співвідношення. На базі порівняння виявлено 
основні переваги та недоліки видів тран-
спортування, а саме автомобільного, вод-
ного, залізничного, повітряного. Зроблено 
аналіз кожного з елементів транспортної 
системи та їхнього впливу на комплексний 
розвиток системи транспортного обслуго-
вування туристів у подальшому. Виявлено, 
що основними елементами, які виконують 
головні керівні та регулюючі функції, є ефек-
тивне управління та персонал. Виявлено 
головні негативні чинники розвитку тран-
спортної системи, які чинять свій вплив на 
суспільство, екологію та економіку. Надано 
перелік рекомендацій щодо напрямів розви-
тку транспортної системи в майбутньому. 
Ключові слова: транспортна система, 
види транспорту, елементи транспорту, 
туризм, галузь туризму, пасажири.

В статье проведен анализ транспорт-
ной системы туризма и ее ключевых 

элементов, которые дают возможность 
реализовывать весь процесс перевозки 
пассажиров и туристов. Приведено рас-
пределение использования определенных 
видов транспортировки в мире в целом 
и обоснованы причины данного соот-
ношения. На базе сравнения выявлены 
основные преимущества и недостатки 
видов транспортировки, а именно авто-
мобильного, водного, воздушного, желез-
нодорожного. Выполнен анализ каждого 
из элементов транспортной системы 
и их влияния на комплексное развитие 
системы транспортного обслуживания 
туристов в дальнейшем. Выявлено, что 
основными элементами, которые выпол-
няют главные руководящие и регулиру-
ющие функции, являются эффективное 
управление и персонал. Выявлены главные 
негативные факторы развития транс-
портной системы, которые оказывают 
свое влияние на общество, экологию и 
экономику. Дан перечень рекомендаций 
относительно направлений развития 
транспортной системы в будущем.
Ключевые слова: транспортная система, 
виды транспорта, элементы транспорта, 
туризм, отрасль туризма, пассажиры.

This research analyzes the tourism transport system and its key elements that make it possible to implement the entire process of transporting passengers 
and tourists and provide the particular range of services. The research relevance is explained by the increasing demand of tourism popularity, that mostly 
can be satisfied by optimal transport system. As the modern tourism has possibilities that include the different option for tourist to travel, it is really important 
to get closer to the transportation. That`s why the range of transportation modes is of a high importance, as the time and service and definitely price factors, 
matter a lot today. Especially we compare air, auto, rail, water types of transportation. The distribution of the use of certain types of transportation in the world 
as a whole, and the reasons for this ratio were justified. Based on the comparison, the main advantages and disadvantages of the types of transportation 
were identified and summarized. Mentioned comparison concludes that each type of transportation is an integral part of global tourism system, and there is 
no use to separate only one of them. The right thing is to develop them in complex, maintaining optimal ration between all of them. An analysis is made of 
each of the elements of the transport system and their impact on the integrated development of the tourist transport service system in the future. The role 
of an effective management and staff has been pronounced to be the most important as all other elements should be professionally ruled buy personnel. 
Moreover, importance of this factor contains in constant need of raising skillful specialists, that are supposed to be able not only ruling the basic process, but 
to react emergently in any critical case. The main negative factors in the development of the transport system have been identified. The most important factors 
have an impact on society, the environment and the economy. Especially the problems of safe and security (especially transport accidents and terrorist acts), 
environment and global recession. A list of recommendations is given regarding the future development of the transport system.
Key words: transport system, types of transportation, transport elements, tourism, tourism industry, passengers.

СИСТЕМА ТРАНСПОРТУ В ТУРИЗМІ.  
КЛЮЧОВІ ЕЛЕМЕНТИ ТА ЇХ ПРОБЛЕМАТИКА
TRANSPORT SYSTEM IN TOURISM. KEY ELEMENTS AND THEIR ISSUES

Постановка проблеми. Основною якісною 
характеристикою транспорту є доступність, яка 
має бути забезпечена по всьому ланцюжку турис-
тичних послуг, зв’язки між туристичними об’єктами, 
послугами і розвагами повинні бути добре вивірені 
та злагоджені. Елементами ланцюжка туристич-
них послуг є система управління у сфері туризму; 
інформація для туристів і реклама, міське серед-
овище та загальна інфраструктура; транспорт і 
транспортні термінали; засоби тимчасового про-
живання, харчування; культурні об’єкти.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика розвитку транспортної системи 
та її ефективного використання була покла-
дена в основу досліджень таких учених, як: 
В.Г. Герасименко, А.В. Замкова, В.Ф. Кифяк, 
С.С. Кравцов, Д.В. Ломотько, О.О. Любіцева, 
С.О. Погасій [1; 6; 8]. У публікаціях даних фахівців 

розглянуто транспортну функцію як основну в 
питані формування туристичної пропозиції, як чин-
ник ціноутворення і сервісу. Однак подальшого 
дослідження потребує питання аналізу структур-
них елементів самої транспортної системи в кон-
тексті туристичної системи у цілому, як на мікро-
рівні, так і на мезо- та макрорівні. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
змістовний аналіз основних елементів транспорт-
ної системи в рамках туристичної галузі, їхні про-
блеми та перспективи.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аналізуючи туристичну систему та її елементи, які 
включають у себе засоби харчування та тимчасо-
вого розміщення, туристичних операторів та їхніх 
агентів, об’єкти відпочинку та розваг, фінансові 
установи, неможливо не відзначити транспорт як 
найважливіший елемент. 
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Таблиця 1
Порівняльна таблиця переваг та недоліків видів транспортування туристів

Вид транспорту Переваги Недоліки
Водний – Можливість міжконтинентальних перевезень

– Низька вартість перевезень 
– Низька швидкість перевезень
– Залежність від погодних умов

Залізничний [4] – Велика пропускна здатність
– Відносно низька вартість
– Незалежність від погодних умов

– Великі витрати на підтримку 
інфраструктури
– Як правило, державна монополія

Повітряний – Максимально швидке подолання маршруту
– Значна безпека

– Велика собівартість перевезення
– Дорогі тарифи на послуги перевезення
– Обмежена географічна доступність

Автомобільний – Велика доступність
– Гнучкість маршруту
– Великий вибір перевізників

– Екологічне навантаження
– Висока собівартість перевезення

Він пов’язує взаємодію туриста-споживача із 
приведеними вище елементами. Таким чином, 
розвиток засобів транспортування, поліпшення 
стандартів якості обслуговування та швидкість 
перевезень сприятимуть збільшенню пасажир-
ських потоків. Аналіз структурних елементів тран-
спорту, їхні особливості та проблематика в туризмі 
стане метою даного дослідження.

Статистичні дані Всесвітньої туристичної орга-
нізації, які зображено на рис. 1, висвітлюють зна-
чну перевагу використання авіатранспорту, а саме 
57% від усіх засобів пересування. Це не є неспо-
діваним результатом, адже в процесі технічної 
трансформації, глобалізаційних процесів, авіаспо-
лучення є найбільш швидким видом транспорту-
вання пасажирів. 

 

 

АВІА 57 % 

АВТО 37 % 

ВОДНИЙ 2 % 
ЗАЛІЗНИЧНИЙ 4 % 

Рис. 1. Розподіл видів транспорту  
за користуванням у світі 

Джерело: складено за [6]

Розглянемо головні переваги та недоліки кож-
ного з видів транспорту, які наведено в табл. 1.

Із даних таблиці видно, що кожен вид тран-
спортування має свої сильні та слабкі сторони, 
тому зрозумілим стає те, що турист як спожи-
вач у процесі своєї подорожі використовує як 
мінімум два види транспортування. Це гово-
рить про те, що сьогодні види транспортування 
пасажирів не вступають у прямий відкритий 
конфлікт інтересів, а, навпаки, доповнюють 
друг друга, даючи можливість туристу вибирати 

види засобів транспортування та комбінувати їх 
використання. 

Проаналізувавши основні переваги та недо-
ліки видів транспортування туристів, доцільним 
буде розглянути складові елементи транспортної 
системи взагалі. Елементи транспортної системи 
туризму включають у себе:

– маршрут (шлях);
– транспорт;
– термінали;
– зв`язок і система контролю;
– ефективне управління та персонал.
Маршрут. Є невід’ємним складником та «від-

правним пунктом» усієї транспортної системи. За 
для проходження маршруту людині необхідно ско-
ристуватися як і транспортною, так і звичайною 
інфраструктурою. Наземна інфраструктура буду-
ється та розвивається за рахунок антропогенних 
чинників. Водночас повітряний та водний тран-
спорт більш залежить від кліматичних умов. 

Транспорт. У сучасних умовах транспортна 
система будь-якої розвинутої країни складається 
з промислового, магістрального та міського тран-
спорту. В останній час в найбільш розвинутих 
країнах світу набуває розвитку аерокосмічний 
транспорт, який планується застосовувати для 
здійснення подорожей туристів до космічного про-
стору навколо планети Земля. Безперечно, галузь 
туризму більш цікавить магістральний та міський 
транспорт. До магістрального транспорту відно-
сяться автомобільний, авіаційний, залізничний, 
морський, річковий, трубопровідний, електронний 
види транспорту. Електронний транспорт вклю-
чає лінії електропередач, інші споруди й облашту-
вання, необхідне для постачання електроенергії 
та лінії зв’язку, що використовуються для обміну 
інформацією, у тому числі в мережі Інтернет. 
Можна вважати, що електронний транспорт має 
опосередкований зв’язок із пересуванням турис-
тів, оскільки забезпечує передачу інформації, 
необхідної для організації і здійснення подоро-
жей. Міський транспорт забезпечує перевезення 
пасажирів у межах міст, має досить розгалужену 
структуру, яка включає багато різноманітних видів 
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міського транспорту і використовується однаково 
успішно як місцевим населенням, так і туристами.

Термінали (хаби). Тут ми маємо на увазі комп-
лекс інфраструктурних вузлів, які є своєрідними 
великими «станціями». До їхнього складу входять 
аеропорти, морські порти, залізничні, морські, 
автовокзали та ін. Термінали постають своєрід-
ними точками «обміну» пасажирів за зміни виду 
транспорту. Транспортні термінали реалізують 
функцію «конвергенції», яка передбачає опрацю-
вання різних видів транспортування пасажирів із 
метою подальшого відвідування пункту призна-
чення. Окрім того, транспортні термінали реалізу-
ють певну низку функцій, серед яких:

– обробка пасажирських вантажів (складу-
вання, транспортування, оренда місць та ін.);

– обслуговування автомобільного транспорту 
(оренда, стоянка, ремонт та ін.);

– обслуговування мережі транспорту (почат-
ково-кінцеві операції, зона митного контролю та ін.).

Зв’язок і система контролю. Такий елемент, як 
зв`язок і система контролю, передбачає постійну 
підтримку за переміщенням між терміналами. 
Сьогодні у світі використовуються різні геолока-
ційні технології, які передбачають безперервний 
зв’язок із водієм або командою. Також на великій 
кількості водного транспорту (стосується круїзних 
лайнерів) започатковано автоматичну комп’ютерну 
навігацію, яка контролюється капітаном. Це полег-
шує роботу команди, проте вимагає не меншої 
уваги, адже комп’ютерні засоби можуть виходити 
зі строю і управління транспортним засобом буде 
залежати від команди. Зв’язок і контроль забез-
печують постійне інформування керуючої сторони 
для прогнозування швидкості та термінів прохо-
дження певного маршруту, допомагають спла-
нувати логістичний ланцюг (планування закупок 
продуктів, медикаментів, матеріалів у наступному 
терміналі). Усе це допомагає оптимізувати марш-
рут, економити паливо, збільшити пасажиропотік.

Ефективне управління та персонал. Даний 
елемент координує усі приведені вище елементи, 
підтримує життєдіяльність транспортного циклу, 
забезпечує робочими місцями громадян, реалізує 
нові інфраструктурні проєкти. Основним завдан-
ням є оптимізація та прогнозування транспортних 
потоків для уникнення можливих проблем із пере-
вантаженням або з недостатнім обсягом тран-
спорту та пасажирів між терміналами. 

Управлінські стратегії в питанні розвитку тран-
спортної інфраструктури мають різні підходи. 
Деякі вчені-спеціалісти пропонують інтенсивні 
фінансові вливання у транспортні інфраструк-
турні проєкти, щоб, таким чином, створити без-
доганні умови для підвищення використання та 
обсягів туристів. Інші стверджують, що необхідно 
вирішувати питання транспортної інфраструктури 

поступово, спираючись на соціальні, кліматичні, 
природні та сезонні чинники, адже за інтенсивного 
вкладання коштів результат не завжди буде таким 
інтенсивним [9].

Як і будь-яке явище, транспортна система, її 
ріст, функціонування та розвиток мають свої нега-
тивні особливості. По-перше, це проблема заторів 
на дорогах. По-друге, це екологічна небезпека, 
яка здатна змінювати локальні кліматичні умови, 
передбачити які дуже складно. 

Проблема безпеки є дуже актуальною. За 
даними Всесвітньої організації охорони здоров’я, 
кожен рік понад 1,25 млн людей гинуть тільки у 
дорожньо-транспортних пригодах. Важливо заува-
жити, що транспортна інфраструктура залежить 
від економічного положення країни, регіону, міста. 
Сучасний ритм життя вимагає нові запровадження 
у питанні безпеки пасажирів під час подорожі. 

Необхідні напрями подальшого розвитку 
можуть бути такими:

1) Екологічність перевезень. Транспортування 
туристів повинно стати екологічним та більш 
дешевим.

2) Система безпеки. Комп’ютерні та геоінфор-
маційні технології управління та контролю тран-
спортних засобів повинні відповідати транспортній 
інфраструктурі, в рамках якої відбувається процес 
транспортного забезпечення.

3) Оптимізація маршрутів. Кожен регіональ-
ний або місцевий рівень транспортної системи 
є невід’ємною ланкою у великому глобальному 
ланцюгу перевезень. Важливими є підтримка та 
максимальна відповідність усіх рівнів перевезень. 
Це дасть змогу поліпшити сервіс, час транспорту-
вання та знизити вартість.

4) Міжнародна кооперація щодо міждержавних 
та міжрегіональних проєктів, спільні підходи до 
підготовки фахівців міжнародного стандарту.

Висновки з проведеного дослідження. 
Питання підходів до розвитку транспортної сис-
теми як окремого регіону, країни або груп країн 
набуває подальшої актуальності. Це спричи-
нено фактором туризму, який уже давно став 
не недосяжною мрією мільйонів, а доступною 
потребою, яку велика кількість населення бажає 
реалізувати. І транспортна система постає осно-
вним складником ціноутворення усієї подорожі. 
У результаті дослідження було визначено попу-
лярність використання видів транспортування 
туристів, пояснено причину даного співвідно-
шення. Також ми визначили перелік переваг та 
недоліків кожного виду транспортування, роз-
крили структуру системи транспорту в туризмі, 
аналізуючи кожен з її структурних елементів. 
Це дало змогу виявити основні тенденції розви-
тку транспортних послуг у світі. Проаналізовано 
негативний вплив розвитку транспорту. 
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Інвестиційна діяльність є дієвим елементом 
у швидкому та ефективному економічному 
розвитку країн, зокрема України. Однак все 
ще залишаються не до кінця сформова-
ними «формула» успішного залучення інвес-
тицій, роль державної політики в цьому 
питанні, чіткі складові частини механізму 
залучення іноземних інвестицій, відповідно, 
створення привабливого інвестиційного клі-
мату. Стаття розкриває всі зазначені вище 
питання та описує шляхи вирішення цієї про-
блеми, зокрема, проблеми, на які потрібно 
звернути увагу Україні для покращення 
інвестиційної привабливості. Також стаття 
надає чітке визначення державних пріорите-
тів урегулювання інвестиційної діяльності 
та отримання економічних вигід від залуче-
них інвестицій, що є однією з основних при-
чин збільшення кількості інвестицій у країнах 
з перехідною економікою. У роботі також 
досліджено інвестиційні процеси в Укра-
їні, узагальнено фактори їх активізації та 
впливу на розвиток виробничого потенціалу.
Ключові слова: інвестиційна діяльність, 
інвестиційна привабливість, державне регу-
лювання, інвестиційна політика, механізм 
залучення інвестицій.

Инвестиционная деятельность является 
действенным элементом в быстром и 
эффективном экономическом развитии 

стран, в частности Украины. Однако все 
еще остаются не до конца сформирован-
ными «формула» успешного привлечения 
инвестиций, роль государственной поли-
тики в этом вопросе, четкие составляю-
щие механизма привлечения иностранных 
инвестиций, соответственно, создание 
привлекательного инвестиционного кли-
мата. Статья раскрывает все указанные 
выше вопросы и описывает пути решения 
этой проблемы, в частности, проблемы, на 
которые нужно обратить внимание Украине 
для улучшения инвестиционной привлека-
тельности. Также статья предоставляет 
четкое определение государственных при-
оритетов урегулирования инвестиционной 
деятельности и получения экономических 
выгод от привлеченных инвестиций, что 
является одной из основных причин увели-
чения количества инвестиций в странах 
с переходной экономикой. В работе также 
исследованы инвестиционные процессы в 
Украине, обобщены факторы их активиза-
ции и влияния на развитие производствен-
ного потенциала.
Ключевые слова: инвестиционная дея-
тельность, инвестиционная привлекатель-
ность, государственное регулирование, 
инвестиционная политика, механизм при-
влечения инвестиций.

Investment activity is a key in the rapid and effective economic development of countries, including Ukraine. Investment activity is a contribution and the 
implementation of practical actions in order to make a profit and (or) achieve another beneficial effect. Foreign and domestic investments play a significant 
role in the economic development of many countries. The economic development is largely influenced by effective investment activity, which serves as an 
important indicator of the dynamics of investments in the country; as a result the investment climate in any country is one of the main factors in the general 
economic situation. Foreign direct investment is the most important sign of globalization of the economy, an indicator of the real achievement of science 
and technology, levels of professional education. A desirable “formula” for successfully attracting investments, the role of state policy in this matter, the clear 
components of the mechanism for attracting foreign investment: creating an attractive investment climate, are still not fully formed. This article presents all the 
above mentions issues and describes ways of solving this problem. In particular, the problems on which Ukraine should to focus on in order to improve invest-
ment attractiveness. Also, this article reveals a clear definition of government priorities for regulating investment activities, and obtaining economic benefits 
from attracted investments, which is the one of the main reasons for the increase in the number of investments in countries with economies in transition. The 
work also investigates all the crucial investment processes in Ukraine and summarized the mechanisms of their activation and the influence on the production 
potential development. In the article presented mechanisms of the Ukraine state regulation of investment processes, where provided information about tasks 
and goals of this mechanism, mentioned principals of the mechanism’s constriction, pointed out the system of the mechanism’s tools. This mechanism can 
be activated if some definite requirements will be fulfilled, which is also presented in the article.
Key words: investment activity, investment attractiveness, governmental regulation, investment policy, mechanism for attracting investment.

ПОБУДОВА МЕХАНІЗМУ ЗАЛУЧЕННЯ ВНУТРІШНІХ  
ТА ЗОВНІШНІХ ІНВЕСТИЦІЙ
BUILDING THE MECHANISM TO BE USED  
FOR ATTRACTING DOMESTIC AND FOREIGN INVESTMENTS

Постановка проблеми. Сучасні тенденції роз-
витку світової економіки, що втілюється у сукуп-
ності національних економічних систем, інтеграцій-
них об’єднань, міжнародних організацій та зв’язків 
між ними, підтверджують необхідність ресурсного 
забезпечення кожного компоненту цієї системи, 
що знаходить своє відображення в розмірі, дина-
міці та складі інвестицій. Саме інвестиційні потоки 
свідчать про спрямування економічного росту, 
таким чином, країни намагаються створювати 
найбільш сприятливі умови для залучення інвес-
тицій. Залучення інвестицій, планування та ство-
рення інвестиційних проєктів, створення балансу 
між споживанням та нагромадженням, внутріш-
німи та зовнішніми запозиченнями є нагальними 

проблемами для України. Також через відсутність 
чіткого механізму залучення інвестиційних надхо-
джень в Україні це питання є актуальним та потре-
бує дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанню вдосконалення залучення та ефектив-
ного використання інвестицій приділяють увагу 
багато науковців, зокрема Ф.А. Важинський, 
А.Ю. Яремко, О.А. Руденко, які є авторами роботи 
«Особливості державного регулювання інвести-
ційної діяльності в Україні», що стала підґрунтям 
написання нашої статті. Проте залишилося невирі-
шеним питання щодо визначення механізму залу-
чення інвестицій, його складових частин та чинни-
ків, які збільшать кількість залучених інвестицій.
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Постановка завдання. Метою статі є обґрунту-
вання вагомості залучення інвестицій, з’ясування 
значення державної інвестиційної політики та 
механізму державного регулювання інвестиційних 
процесів, формулювання складових частин цього 
механізму.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Інвестиційна політика диктує розроблення довго-
строкової стратегії залучення прямих іноземних 
інвестицій, яка зобов’язана включати сталий і сум-
лінний аналіз першорядних конкурентів, а саме 
великих ринків, що вдосконалюються, джерел 
виникнення інвестицій; аналіз сфер промисло-
вості країни та їх попиту; формулювання пріори-
тетів і цілей для сфер промисловості в інвестицій-
ній політиці; розроблення дієвих інструментів для 
пошуку й залучення бажаних форм і видів інвесту-
вання [2, с. 89].

Удосконалення державної економічної політики 
під час залучення іноземного капіталу потребує 
створення конкуренції в ринковому осередку, фор-
мування поважного іміджу України серед інших 
країн, удосконалення державного регулювання та 
використання потоків іноземного капіталу, форму-
вання розуміння про оптимальне співвідношення 
інтересів держави та закордонних інвесторів у сфе-
рах, що є суттєвими для сталого економічного роз-
витку країни, а також контролю за його виконанням.

Правильність організації інвестиційної діяль-
ності впливає на результат використання обме-
жених інвестиційних ресурсів. На прикладі еко-
номічно розвинутих країн та країн з перехідною 
економікою можна зробити висновок, що доцільна 
державна економічна політика є базою для 
результативної інвестиційної діяльності. В Україні 
прикладами такої державної економічної політики 
є фінансова допомога, зниження податкового 
навантаження та кредитування для налагодження 
притоку інвестицій, імплементація амортизацій-
ної політики, захист інвестицій, контроль за умо-
вами інвестування за кордоном, а також за участю 
інвесторів у приватизації. Державна політика спря-
мована на створення сприятливого середовища 
для вкладення населенням власних заощаджень 
та використання інноваційної державної політики.

Державна інвестиційна політика є важливим 
інструментом на державному рівні, адже вона 
формується та пристосовується до пріоритетів, 
які сформувались під впливом загального стану 
виробничої сфери, соціальних потреб населення, 
що не є сталими, а мають тенденцію до зміни. 
Головна мета регулювання інвестиційної діяль-
ності полягає в тому, щоби шляхом використання 
правових, адміністративних та економічних інстру-
ментів утворити дієву методику управління на дер-
жавному рівні, що вплине на реалізацію стратегії 
розвиту певного регіону. Вдале практичне засто-
сування інвестиційної стратегії розвитку передусім 

залежить від активного застосування найефек-
тивніших економічних підходів, що впливають на 
виробництво, а саме його динаміку, обсяг, струк-
туру [1, с. 88].

Економічні методи, що діють за сприянням 
фінансово-економічних важелів управління, реа-
лізуються під час втілення інвестиційних проєктів 
та програм. Фундаментальні сили повинні бути 
спрямовані на здійснювання головних функцій 
управління (регулювання, контроль, нагляд). Для 
результативного виконання інвестиційної політики 
інтереси держави та регіону мають домінувати над 
інтересами підприємств, організацій. Має існувати 
розуміння важливості підкріплення запобіжними, 
стимулюючими, заборонними та організуючими 
важелями управління пріоритетів регіонального 
інноваційного розвитку.

Регулювання на державному рівні залучення 
іноземних грошових потоків ґрунтується, по-перше, 
на значному впливі інновацій на сталий економіч-
ний розвиток країни та формування національної 
безпеки України, по-друге, на обмеженості ринко-
вих інструментів під час впровадження науково-
технічних результатів. Значуще місце у керуванні 
інноваційним процесом посідає влада, рахуючись 
з пріоритетами інноваційного розвитку у вирішенні 
нагальних проблем. Механізм такого регулювання 
має об’єднувати форми регулювання, що мають 
стимулюючий характер (рис. 1).

Таким чином, щоби механізм державного регу-
лювання інвестицій працював цілеспрямовано, на 
досягнення мети, не траплялись перепони під час 
функціонування, повинні бути чітко визначені пріо-
ритети інвестування.

Значуща роль визначення чітких пріоритетів 
пояснюється наявними сьогоденними пробле-
мами, такими як дефіцит бюджету та складності з 
його примноженням. Для активного інвестування 
за таких умов державі необхідно застосовувати 
великий спектр механізмів та інструментів, що 
стимулюють інвестиційну діяльність корпора-
тивного сектору економіки, залучають внутрішні 
та зовнішні грошові потоки, а також формування 
ефективної стратегії управління інвестиційною 
діяльністю [3, с. 145].

Щоби збільшити інвестиційну привабливість, у 
країнах, включаючи Україну, повинні бути виконані 
на державному рівні такі умови:

– стабільність та надійність національної гро-
шово-кредитної системи;

– система оподаткування, яка би сприяла та 
допомагала прудкому припливу грошових коштів 
у сферу бізнесу;

– система підтримки діяльності підприємств, 
яка би страхувала та допомагала підприємствам 
проводити свою діяльність (прикладами такої сис-
теми можуть слугувати угоди з комерційними бан-
ками на допомогу; страхові компанії, які б якісно 
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виконували умови договору, не шукаючи зачіпок 
для ухилення виконання договору; консультативні 
центри, які б сприяли покращенню розуміння наці-
онального та закордонного ринків; високий рівень 
маркетингу та менеджменту);

– підтримка держави новоствореним підпри-
ємствам та підприємствам з малим капіталом 
(кредитування таких підприємств на лояльніших 
умовах, страхування тощо).

– надійний захист розробок та інтелектуальної 
власності, патентування нововведень;

– доступна для сприйняття закордонних капі-
таловкладців правова та податкова система регу-
лювання підприємницької діяльності;

– захист державою інтересів підприємств.
Необхідність створення механізму регулю-

вання інвестиційними процесами потребує участі 
та посилення ролі регіональних владних інсти-
туцій у забезпеченні інноваційного розвитку. 
Важливо зазначити, що механізм регулювання 
інвестицій повинен враховувати особливості кон-
кретного регіону, в який буде спрямована інвес-
тиція. Водночас модель інноваційного розвитку 
та механізм регулювання інвестиційних процесів 
у кожному регіоні мають формуватися з ураху-
ванням специфіки розвитку конкретного регіону, 

конкурентного середовища тощо. Враховуючи всі 
фактори регіональних особливостей та обґрунту-
вавши виявлені відмінності від конкурентів на дер-
жавному рівні, можемо розраховувати на успішне 
залучення нового інвестиційного проєкту [1, с. 88].

Головним суб’єктом, від якого залежить інвес-
тиційно-привабливе середовище, є держава. 
Відповідно до її повноважень та всемогутності на 
внутрішній частині кордону вона поєднує державні 
форми й методи впливу на ефективність залу-
чення інвестицій.

Щоби розробити безпрограшну модель вті-
лення інвестиційної політики економічного зрос-
тання, слід застосувати загальноприйняті еле-
менти, які дадуть змогу розглянути інвестиційну 
політику як поєднання мети, обмежень, які є в 
цьому регіоні, та очікуваних результатів.

Загальними принципами інвестиційної діяль-
ності слід вважати відповідну кількість правил, які 
є визнаними та відомими в більшість країн, яких 
дотримуються всі учасники міжнародних економіч-
них відносин. Слід зауважити, що в різних країнах 
світу вони можуть варіюватись, але три основних 
принципи залишаються незмінними.

1) Науковість інвестиційної діяльності, тобто 
розуміння всіх особливостей інвестиційної 

Рис. 1. Механізм державного регулювання інвестиційних процесів
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діяльності, що дасть можливість підприємцям зна-
йти напрями ефективного використання інвести-
ційного потенціалу як всередині, так і поза межами 
держави.

2) Системність інвестиційної діяльності. Вважа-
ється, що між окремими її елементами є «прямі» 
та «зворотні» взаємозв’язки. Складові частини 
інвестиційної діяльності відрізняються своєрід-
ними характеристиками. Наприклад, одним із 
таких елементів вважаються іноземні інвестиції. 
Взаємо зв’язки на державному рівні відіграють 
одну з найважливіших роль у цьому разі.

3) Принцип взаємовигідності інвестиційної 
діяльності. Як всі розуміють, основною метою 
діяльністю підприємства є отримання економічних 
вигід. Якщо розглядати іноземні інвестиції, то кра-
їна, яка долучила інвестиції, отримує економічні 
вигоди у вигляді податку на прибуток та утримань 
із заробітної плати робітників, які працюють на цих 
підприємствах, компаніях тощо. Якщо інвестиції 
надійшли в розвиток раніше створеного підпри-
ємства, то вигода сторони, що приймає інвести-
ції, полягає в розвитку підприємства та виходу з 
кризи. Інвестор (той, який надає інвестиції) отри-
мує прибуток, якщо він безпосередньо створив 
підприємство в іншій країні, а якщо він інвестував 
кошти в уже створене підприємство/компанію, то 
він отримує дивіденди. Держава в цьому разі слу-
гує своєрідним гарантом у дотриманні принципу 
взаємовигідності [4, с. 23].

Механізмом залучення іноземних інвестицій 
вважається сукупність методів, форм та важелів 
управління ефективним використанням інвестицій-
ного потенціалу, що покликані активізувати інвес-
тиційну діяльність як у регіоні, так і на державному 
рівні, тобто раціонально використовувати наяв-
ний ресурсний, науково-освітній, трудовий, інно-
ваційний потенціал та забезпечувати економічну, 
соціальну, екологічну ефективність інвестиційних 
процесів, тому проблема залучення інвестицій в 
Україну роз’яснюється такими причинами, як низь-
кий рівень мотивацій до інвестування, відносно 
малий запас залучених інвесторів. До несприят-
ливого інвестиційного клімату в країні призводять 
повільне покращення економічних реформ, високі 
ставки податків, систематична зміна законодав-
ства та влади, яка змінює курс інтеграції, корупція, 
зубожіння населення. Всі ці фактори стають пере-
шкодами у залученні інвестицій [3, с. 117].

Механізм залучення іноземних інвестицій має 
зосереджувати увагу на стратегічних, проміжних 
та поточних цілях. Детальну модель зі складовими 
частинами механізму залучення іноземних інвес-
тицій наведено на рис. 2.

Специфічних заходів, які були зазначені вище, 
слід вжити для покращення інвестиційного про-
цесу, який є в Україні сьогодні. За зубожіння дер-
жави з’являється необхідність створення прийнят-
ного інвестиційного середовища для приватних 
інвесторів та інвестиційних фондів. Водночас 

Рис. 2. Складові частини механізму залучення іноземних інвестицій
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держава як глава всього повинна спрямувати 
інвестиційні потоки як державної, так і приватної 
власності на підтримку та розвиток найважливі-
ших та стратегічних галузей [2, с. 87].

Висновки з проведеного дослідження. 
В результаті аналізу принципів, методів та еле-
ментів механізму залучення інвестицій зазначимо, 
що вони притаманні багатьом вимогам, які висува-
ються міжнародними фінансовими організаціями 
та приводять до покращення діяльності держави 
загалом. Якщо Україна вирішить питання коруп-
ції, то це збільшить потоки коштів у державний 
бюджет та покращить фінансово-економічне ста-
новище. Зменшення податкової ставки сприятиме 
зменшенню кількості «відмивання» грошей через 
офшорні зони та зменшенню кількості підпри-
ємств, які видають працівникам заробітну плату 
«у конвертах». В результаті вирішення цих важли-
вих проблем Україна отримає ще одну винагороду, 
а саме інвестиційну привабливість. Інвестиції є 
важливим чинником економічного зростання, що 
виведе Україну на новий рівень економічно розви-
нених країн світу, тому найважливішим завданням 
для країни, яка зосередила свій шлях на приплив 
інвестицій в державу, є вдосконалення держав-
ного регулювання формування механізмів акти-
візації інвестиційних процесів на державному та 
регіональному рівнях.
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У статті розглянуто основні тенденції 
розвитку шерингової економіки у світі зага-
лом та в Україні зокрема. Економіка спіль-
ної участі стрімко розвивалася впродовж 
останніх кількох років, проте сучасні еконо-
мічні та соціальні виклики можуть завдати 
шкоди цілій галузі. За таких умов компаніям 
необхідно знайти фактори для подальшого 
зростання. Орієнтація на свідоме спожи-
вання може стати одним з основних ката-
лізаторів необхідного розвитку цілої галузі 
шерингової економіки. Свідоме споживання 
вже давно стало частиною європейської 
культури завдяки платформам, які працю-
ють за принципами «брати й ділитись». 
Шерингові платформи, компанії-власниці 
яких мають схожі переконання, отрима-
ють додаткові можливості в майбутньому. 
Спільне використання речей допомагає 
ефективніше розпоряджатись наявними 
ресурсами, серед яких слід назвати енергію 
та різноманітні матеріали. Спільноти, які 
спільно використовують побутові пред-
мети, одяг, транспорт, активно розвива-
ються в Європейському Союзі. Долучення 
шерингових компаній до цього тренду забез-
печить розвиток економіки спільного вико-
ристання.
Ключові слова: економіка спільної участі, 
шерингові платформи, свідоме споживання.

В статье рассмотрены основные тенден-
ции развития шеринговой экономики в мире 

вообще и в Украине в частности. Эконо-
мика совместного участия стремительно 
развивалась на протяжении последних 
нескольких лет, однако современные эконо-
мические и социальные вызовы могут нане-
сти вред всей отрасли. При таких условиях 
компаниям необходимо найти факторы 
для дальнейшего роста. Ориентация на 
сознательное потребление может стать 
одним из основных катализаторов необ-
ходимого развития целой отрасли шерин-
говой экономики. Сознательное потребле-
ние уже давно стало частью европейской 
культуры благодаря платформам, кото-
рые работают по принципу «брать и 
делиться». Шеринговые платформы, ком-
пании-владелицы которых имеют схожие 
убеждения, получат дополнительные воз-
можности в будущем. Совместное исполь-
зование вещей помогает эффективнее 
распоряжаться имеющимися ресурсами, 
среди которых следует назвать энергию и 
различные материалы. Сообщества, кото-
рые совместно используют бытовые пред-
меты, одежду, транспорт, активно разви-
ваются в Европейском Союзе. Привлечение 
шеринговых компаний к этому тренду обе-
спечит развитие экономики совместного 
потребления.
Ключевые слова: экономика совместного 
потребления, шеринговые платформы, 
сознательное потребление.

The main tendencies of the development of sharing economy in the world and Ukraine are considered in the article. The participatory economy has devel-
oped rapidly over the past few years, but current economic and social challenges can hurt the industry as a whole. Under such conditions, companies need 
to find factors for further growth. Focusing on conscious consumption can be one of the main catalysts for the necessary development of the entire sharing 
economy. Conscious consumption has long been a part of European culture, thanks to platforms that work on the principles of “take and share”. Sharing 
platforms that own similar beliefs will gain additional opportunities in the future. Sharing things helps to manage available resources more efficiently, includ-
ing energy and a variety of materials. Communities that share household items, clothing, and transport are actively developing in the European Union. The 
involvement of sharing companies in this trend will ensure the development of the sharing economy. The sharing economy is a relatively new phenomenon 
in many countries, but over the past few years, the sharing economy has shown steady growth. Today, thousands of companies around the world allow 
people to share, rent, borrow, or donate goods, services, skills, and information. The sharing economy may be a vital element of the future. Joint owner-
ship, abandonment of consumerism for the sake of efficiency, and minimalism are the main trends of the new economy. Undoubtedly, the economy of joint 
participation will become further widespread both in the world and in Ukraine. The size and rate of growth will depend to a greater extent on the trust of the 
population, changes in the value system, and the increase in Internet users. A new world socio-economic system is built on the ideas of sharing. Schering is 
not just a combination of existing supply and demand with the help of modern technologies. It is a revolution and a reformatting of the concept of consump-
tion due to a paradigm shift. The key to the further development of sharing is that it arose evolutionarily. This is not an artificial demand for a product imposed 
by global corporations or the state. This is what people do for themselves.
Key words: sharing platforms, conscious consumption, sharing economy.

СВІДОМЕ СПОЖИВАННЯ ЯК ОСНОВНИЙ ФАКТОР  
РОЗВИТКУ ЕКОНОМІКИ СПІЛЬНОЇ УЧАСТІ
CONSCIOUS CONSUMPTION AS THE MAIN FACTOR  
IN THE DEVELOPMENT OF THE SHARING ECONOMY

Постановка проблеми. З огляду на глобальні 
виклики сучасності стрімкий розвиток економіки спіль-
ної участі може залишитись у минулому, а шерингові 
компанії (англ. “share” – «ділитися») можуть зазнати 
негативного впливу багатьох непередбачуваних фак-
торів. Наявні соціальні та економічні виклики форму-
ють нові цінності у споживачів, до яких можна відне-
сти свідоме споживання. Існує потреба дослідження 
впливу свідомого споживання на шеринг. Чи справді 
компанії, які працюють за допомогою шерингових 
платформ і враховують соціальні фактори, мають 
шанс подальшого розвитку, якщо відповідатимуть 
сучасним трендам і вимогам з боку громадськості?

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У своїй публікації Н.В. Рощина розглядає моделі 
шерингової економіки, її перспективи та сучас-
ний стан. Автор описує основні характеристики 
компаній, які провадять свою діяльність у системі 
економіки спільної участі [1]. А.О. Гура, Т.Г. Гуцан, 
Д.В. Сотніков проаналізували сутність соціально-
економічної системи, на якій базується шерин-
гова економіка. Автори виокремили головні прин-
ципи економіки спільної участі та основні бар’єри 
розвитку українського шерингу [2]. В.М. Кукса 
провела аналіз причин виникнення шеринго-
вої економіки та специфіки співпраці учасників 
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шерингових платформ. Авторка виділяє осно-
вні сфери, які забезпечують розвиток економіки 
спільної участі [3]. Натомість А.С. Радіонова у 
своїй публікації висвітлює тематику цінностей 
економіки спільної участі. Окрім цього, автор 
акцентує увагу на проблемах законодавчого 
регулювання підприємств, які працюють на базі 
шерингових платформ [4]. Шіфу Мі та Д’Маріс 
Коффман детально розглянули участь шеринго-
вих компаній у покращенні екологічної та еконо-
мічної ситуацій у світі. У своїй публікації автори 
акцентують увагу на позитивному екологічному 
впливі системи економіки спільної участі за раху-
нок зменшення кількості використаних ресурсів 
[5]. Ейпріл Райн у своїй статті зосереджує увагу 
на основних викликах шерингової економіки, 
особливо наголошуючи на наслідках пандемії 
коронавірусу [6].

Постановка завдання. Метою статті є висвіт-
лення феномена економіки спільної участі та 
акцентування уваги на свідомому споживанні, як 
чиннику, що здатний забезпечити розвиток шерин-
гових бізнес-моделей, особливо в умовах появи 
нових глобальних викликів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Економіка спільної участі (шерингова економіка) 
може розглядатись як складна соціально-еконо-
мічна система, що базується на спільному вико-
ристанні наявних ресурсів. Шерингову економіку 
можна назвати відносно новим явищем, адже 
обговорення можливого створення такої системи 
розпочалось ще в минулому столітті, проте її 
активне створення відбулося після розвитку вірту-
альних та цифрових технологій. Операції в шерин-
говій економіці здійснюються завдяки спеціалізо-
ваним онлайн-платформам, які здатні об’єднати 
певні спільноти на основі спільних зацікавлень. 
Специфіку цього сектору економіки можна охарак-
теризувати так:

– використання сучасних інформаційних тех-
нологій;

– побудова довіри між користувачами плат-
форм на основі систем контролю якості;

– забезпечення вільного робочого графіку 
цифрових платформ.

Економічна сутність системи спільної участі 
полягає в можливості скорочення витрат або 
забезпечення отримання доходу шляхом 
передання послуг, матеріальних цінностей у 
тимчасове користування. Спільне викорис-
тання товарів окремими особами чи групами 
задля заробітку перетворює фізичні активи на 
надання послуг.

Шерингова економіка має всі передумови для 
того, щоби стати для суспільства одним із клю-
чових елементів майбутнього, адже відмову від 
надмірного споживання заради економії та ефек-
тивності, спільне володіння можна віднести до 

ключових трендів сучасної економіки. На розвиток 
економіки спільної участі сьогодні активно вплива-
ють такі фактори:

– пірингові мережі та технології реального часу;
– економічні кризи та спади;
– екологічні проблеми;
– зростання довіри між людьми.
Сфера спільного використання товарів та 

послуг все активніше залучає до цього великі ком-
панії, для чого існують такі передумови:

– розвиток соціальних мереж, що сприяє збіль-
шенню комунікацій між людьми та накопиченню їх 
персональних даних;

– зростання кількості населення Землі, що 
приведе до збільшення його щільності та потреби 
економного й спільного використання ресурсів;

– збільшення частоти настання економічних 
криз, що змушує людей ретельніше планувати 
свої витрати [2].

Економіка спільної участі є напівформальним 
видом обміну об’єктами, часом, послугами між 
окремими споживачами, адже стандартні ділові 
правила зазнають змін або переплітаються між 
собою. Використання принципів шерингової еко-
номіки в середовищі бізнесу створює для нього 
додаткову цінність, у яку часто готові вірити 
інвестори.

Перші компанії з ознаками економіки спільної 
участі з’явились у 1995 році, ними були “eBay” та 
“Craigslist”. Ці компанії були торговими майдан-
чиками для повторного використання товарів. До 
2010 року було створено кілька схожих сайтів, 
серед яких слід назвати “ThredUp”, “Threadflip”, 
“Freecycle”, “Yerdle”. Економіка спільної участі 
об’єднує компанії, які функціонують за принци-
пом peer-to-peer, її перевагою є простота. Ця 
модель передбачає, що одні учасники платять 
за право тимчасового доступу або використання 
ресурсу іншим учасникам, а платформа, на якій 
здійснюються ці операції, є лише посередником. 
Шерингові інтернет-платформи є онлайн-май-
данчиками, які формують цілий ринок (галузь). 
Перелік шерингових компаній сьогодні є досить 
великим. Так, станом на 2020 рік обсяг економіки 
спільної участі у світі можна оцінити в мільярди 
доларів, тому варто виділити кілька таких зарубіж-
них шерингових платформ:

– “Upwork” (майданчик для пошуку роботи, 
ринкова капіталізація становить 1,14 млрд. дол. 
США);

– “BlaBlaCar” (платформа для пошуку автомо-
більних попутників, ринкова капіталізація стано-
вить 1,6 млрд. дол. США);

– “OLX” (платформа для онлайн-оголошень, 
капіталізація становить 2 млрд. дол. США);

– “Airbnb” (платформа для розміщення, пошуку, 
короткострокової оренди приватного помешкання, 
капіталізація становить 35 млрд. дол. США);
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– “Uber” (платформа для пошуку, виклику й 
оплати таксі або приватних водіїв, капіталізація 
становить 33 млрд. дол. США) [3].

Варто зазначити, що існує велика кількість 
українських шерингових компаній, серед яких 
слід назвати “Preply” (платформа пошуку репети-
торів), “Prometheus” (платформа онлайн-освіти), 
“Kabanchik” (платформа для пошуку виконавців 
побутових робіт), “MUSHROOM” (платформа для 
короткострокової оренди житла). Відповідно до 
прогнозів “Pricewaterhouse Coopers” до 2025 року 
розміри шерингової економіки в Європі зрос-
туть до 335 млрд. дол. США. У європейських 
країнах доходи від шерингових платформ ста-
більно зростатимуть. Наприклад, до 2025 року 
дохід у цій сфері у Великій Британії становитиме 
15 млрд. дол. США щороку. Значне зростання 
передбачається у таких галузях економіки спіль-
ної участі, як сервіси спільного фінансування 
(зростання на 65%), сервіси онлайн-працевла-
штування (зростання на 37%), сервіси оренди 
житла (зростання на 31%), сервіси оренди авто-
мобілів (зростання на 23%) [1].

Ситуація з українськими компаніями може бути 
іншою, оскільки в Україні досі відсутні законодавчі 
норми функціонування подібних підприємств. 
Брак необхідних законодавчих механізмів спричи-
няє проблеми з обліком та оподаткуванням додат-
кових доходів. Окрім цього, загальмувати розвиток 
шерингової економіки в України здатна відсутність 
офіційного працевлаштування, наслідком чого 
можуть стати незадовільні умови праці. Такі реалії 
є можливими, оскільки платформи наголошують 
на своєму посередництві під час здійснення опе-
рацій, перекладаючи відповідальність на продав-
ців та виконавців.

Поширення шерингових платформ в Україні та 
світі позитивно впливатиме на раціональне задо-
волення потреб, збереження довкілля, отримання 
додаткових доходів та дистанційну зайнятість, 
проте відсутність довіри, на якій повинні бути 
побудовані шерингові відносини, може стати фак-
тором, який здатен зупинити розвиток економіки 
спільної участі у світовому масштабі [4].

Довіра у суспільстві та бізнесі є сподіванням, 
що кожна зі сторін буде чесною та відповідальною. 
Встановити довіру досить важко, тому підприєм-
ствам потрібно не лише визначити, кому довіряти, 
але й зробити так, щоби довіряли їм. Чесність, 
екологічність, соціальна відповідальність є важли-
вими складовими частинами діяльності компаній, 
як і капітал чи технології. Шерингові компанії мають 
можливість отримати необхідну довіру та забез-
печити свій розвиток, у чому важливу роль відігра-
ватиме фактор свідомого споживання, який можна 
назвати сучасним трендом у споживчих цінностях.

Економіка спільної участі здатна впливати 
на свідоме споживання. Екологічні проблеми, 

глобальні зміни клімату, надмірне використання 
ресурсів, збільшення популяції населення наголо-
шують на необхідності використання нової моделі 
бізнесу, яка є стійкішою порівняно з традиційною. 
Основна увага зосереджується на розподілі над-
лишкових активів, що покращує ефективність їх 
використання. Шерингова економіка позитивно 
впливає на стан екології шляхом зменшення вико-
ристаних ресурсів. Вжиття таких заходів формує 
зміни в поведінці споживачів, перекладаючи на 
них частину відповідальності за стан середовища, 
в якому вони проживають. Наявність альтерна-
тивних можливостей отримання послуг чи това-
рів, зокрема спроможність спільного викорис-
тання велосипедів та інших транспортних засобів, 
помешкання, одягу, формують у споживачів прин-
цип свідомого споживання. Такі послуги є дешев-
шими, ніж їх альтернативи, дають можливість 
людям активніше взаємодіяти один з одним за 
допомогою шерингу та купувати менше. Фактор 
свідомого споживання в економіці спільної участі 
дає можливість забезпечити економічне зрос-
тання, при цьому без збільшення кількості акти-
вів. Ідея свідомого споживання з фокусуванням 
на спільному доступі та використанні забезпечує 
зв’язок між ефективним споживанням ресурсів та 
антиконсюмеризмом.

Дослідження свідчать про те, що економіка 
спільної участі здатна забезпечити сталий роз-
виток не лише шерингових компаній, але й під-
приємств, які провадять свою діяльність в інших 
сферах. Це підтверджує той факт, що шеринг 
позитивно впливає на стійкість економічних про-
цесів, зменшуючи виснаження, спричинене спо-
живанням, адже товарами діляться, а не володі-
ють особисто [5].

Варто зазначити, що використання фактору 
свідомого споживання може бути успішним не 
відразу. Компаніям доведеться робити помилки 
в процесі налагодження обсягів виробництва 
та закупівлі. У цьому випадку основним завдан-
ням для підприємців є початок функціонування 
компаній [6]. Свідоме споживання допомагає 
шеринговим компаніям працювати та виділятись 
у бізнес-середовищі, де велика кількість нової 
продукції, використаних матеріалів викидається. 
Наявність у компанії принципів поваги до навко-
лишнього середовища здатна привабити лідерів 
думок, нових покупців та забезпечити позитивний 
імідж бренду.

Фактор свідомого споживання працює на основі 
ідеї економії ресурсів, проте в мінливому ринко-
вому середовищі наявність лише принципу еко-
логічності не є достатньою. Повага до природи є 
одним з компонентів, які необхідні для залучення 
свідомого споживача. Свідоме споживання набуває 
форми маркетингової цінності. Глобалізація світо-
вого споживчого простору, інтенсивне поширення 
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Таблиця 1
Заходи шерингових компаній задля покращення суспільного добробуту під час пандемії COVID-19

Назва 
компанії Захід

Car&Away

Просить місцевих жителів Брайтона та Брістоля пожертвувати свої автомобілі, якими вони не 
користуються, на період одного тижня. Наявні автомобілі будуть доступні волонтерам для того, 
щоби довозити медичні засоби та продовольчі запаси всім вразливим верствам населення. Компанія 
обіцяє власникам повертати повністю продезинфіковані та очищені автомобілі.

Jumio
Компанія працює на базі штучного інтелекту, надає безкоштовно свою платформу організаціям, що 
допомагають у боротьбі проти COVID-19. Підтвердити свою ідентичність мають змогу неурядові 
організації, медичні установи, школи, служби доставки.

Airbnb Допомагає медичним працівникам у Великій Британії з пошуком вільних місць для проживання. 
Платформа допомагає медикам знаходити будинки, які відповідають протоколам безпеки та чистоти.

TaskRabbit

Компанія створила програму «Завдання для добра», яка поєднує людей, що входять до груп ризику 
і потребують допомоги, з місцевими волонтерами. Така послуга доступна у містах шести країн, де 
працює компанія, включаючи місто Лондон. Усі завдання у всіх категоріях повинні виконуватись 
безконтактно або віртуально, щоб забезпечити безпеку всіх користувачів.

Patchwork Шерингова платформа допомагає формувати та розсилати ящики з їжею для працівників лікарень.

AnyGood? Платформа з працевлаштування, де можна рекомендувати людей на різноманітні посади, надає 
вакансії, пов’язані з COVID-19, щоб задовільнити ринкові потреби.

Джерело: сформовано авторами

товарів на міжнародних ринках об’єднують спо-
живачів у бажанні захистити себе від загрози спо-
живання продукції, яка шкодить навколишньому 
середовищу або виробляється компаніями, що 
негативно впливають на соціальний добробут.

Свідоме споживання здатне забезпечити роз-
виток компаній навіть у часи економічних криз [7]. 
Це зростання можливе, якщо шерингова компанія 
є соціально відповідальною та забезпечує сус-
пільний добробут. Ситуація, яка викликана панде-
мією COVID-19, чудово це ілюструє. Велика кіль-
кість компаній, які працюють на основі шерингових 
платформ, намагається використати власні мож-
ливості задля покращення соціального добробуту 
в умовах карантину. Приклад британських компа-
ній відображає цю тенденцію, яка здатна пере-
творити свідому громадянську позицію на значний 
економічний розвиток у майбутньому, що пред-
ставлено в табл. 1.

Це лише невелика кількість шерингових ком-
паній, які намагаються реалізувати свою функцію 
щодо покращення суспільного добробуту в умовах 
кризи. Свідоме споживання як один з основних 
факторів розвитку компаній разом із соціальною 
відповідальністю допомагає представникам біз-
несу завоювати довіру споживачів та подолати 
складні непередбачувані часи.

Висновки з проведеного дослідження. 
Сектор шерингової економіки (економіки спільної 
участі) досить швидко розвивається в структурі 
загальної економіки. Економіка спільної участі 
рухається в бік розширення типів послуг та рин-
ків. У довгостроковій перспективі існує можливість 
зменшення попиту на традиційні товари через 
можливість їхньої заміни на аналоги спільного 
використання. Шерингову економіку можна вва-
жати революційним кроком у розвитку глобаль-
ної економіки, оскільки вона є зміною концепції 

споживання внаслідок зміни цінностей від над-
мірного консюмеризму до суспільної взаємодопо-
моги та обміну. Очевидно, що економіка спільної 
участі розширюватиметься й надалі в усьому світі, 
зокрема в Україні. Темпи та розміри зростання 
залежатимуть від довіри населення та швидкості 
зміни цінностей.

Свідоме споживання є тим фактором, який 
створює сьогодні нову систему поглядів на річ, 
послугу, майно, фінансові ресурси. Сьогодні необ-
хідну річ не потрібно купувати, її можна позичити, 
тому такий тип споживання здатен поширитись 
на велику кількість галузей економіки, що забез-
печить постійний розвиток шерингових платформ.
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У статті розкрито сутність FinTech-
компаній та визначено основні напрями їх 
діяльності. Зазначено, що FinTech-компанії 
стрімко витісняють банки, а також надано 
їх характеристику. Виділено особливості 
розвитку FinTech-сегменту США. Визна-
чено фактори, що впливають на розвиток 
FinTech-сегментів, та проаналізовано їх 
рейтинг у деяких країнах світу. Розглянуто 
ступінь проникнення FinTech-послуг у 2018 р. 
у країни світу. Зазначено, що використання 
новітніх FinTech-послуг споживачами є одним 
з найважливіших індикаторів можливого роз-
витку цього сегменту в майбутньому. Виді-
лено найбільш стабільні сегменти “FinTech” 
у світі, серед яких слід назвати грошові пере-
кази, заощадження та інвестиції, фінансове 
планування, страхування, позики. Дослі-
джено ступінь впровадження “FinTech” у зару-
біжних країнах. Виділено напрями інвесту-
вання у сектор “FinTech”. Досліджено світові 
тенденції розвитку FinTech-сегментів.
Ключові слова: FinTech-компанії, сегмент, 
стартап, рейтинг, аналіз, інвестиції, капі-
тал, послуга.

В статье раскрыта сущность FinTech-
компаний и определены основные направ-

ления их деятельности. Указано, что 
FinTech-компании стремительно вытес-
няют банки, а также представлена их 
характеристика. Выделены особенности 
развития FinTech-сегмента США. Опре-
делены факторы, которые влияют на 
развитие FinTech-сегментов, и проанали-
зирован их рейтинг в некоторых странах 
мира. Рассмотрена степень внедрения 
FinTech-услуг в 2018 г. в страны мира. 
Указано, что использование новейших 
FinTech-услуг потребителями является 
одним из самых важных индикаторов воз-
можного развития этого сегмента в буду-
щем. Выделены наиболее стабильные 
сегменты “FinTech” в мире, среди которых 
следует назвать денежные переводы, 
сбережения и инвестиции, финансовое 
управление, страхование, займы. Иссле-
дована сущность внедрения “FinTech” в 
зарубежных странах. Выделены направ-
ления инвестирования в сектор “FinTech”. 
Исследованы мировые тенденции разви-
тия FinTech-сегментов.
Ключевые слова: FinTech-компании, сег-
мент, стартап, рейтинг, анализ, инвести-
ции, капитал, услуга.

The article reveals the essence of FinTech companies and identifies the main areas of their activities. Financial technology (“FinTech”) is a sector in which 
companies that uses technology and innovation to compete with traditional financial institutions – banks and intermediaries in the financial services market – it 
is noted that FinTech companies are rapidly displacing banks, and provided their characteristics. The future of the banking industry will depend on its ability 
to influence consumer understanding, enhanced analytics and digital technologies to provide services that help customers had better manage their finances 
and their daily lives. The peculiarities of the development of FinTech segment of the USA are highlighted. The factors influencing the development of FinTech 
segments are identified and their rating in some countries of the world is analyzed. Following the results of 2017, the International Venture Fund (SparkLabs 
Global Ventures) compiled a list of the ten best startup hubs in the world. They were Silicon Valley, Beijing, Tel Aviv, Stockholm, Los Angeles, New York, 
Shanghai, Seoul, Boston, and London. The degree of penetration of FinTech services in 2018 in the world is considered. It is noted that the use of the latest 
FinTech services by consumers is one of the most important indicators of possible development of this segment in the future. The use of the latest FinTech 
services by consumers is one of the most important indicators of possible development of this segment in the future. The most stable segments of FinTech 
in the world are identified, including: remittances, savings and investments, financial planning, insurance, loans. The degree of implementation of FinTech in 
foreign countries is studied. Areas of investment in the FinTech sector are identified, which are data analysis, mobile applications, artificial intelligence, cyber-
security, robotics and automation, biometrics and identification, blockchain technologies, cloud technologies. The global trends in the development of FinTech 
segments, which include asset management and private capital; banking; insurance; transactions and payment services; improving information security, as 
well as forecasting, detecting and analyzing fraud.
Key words: FinTech company, segment, startup, rating, analysis, investment, capital, service.

АНАЛІЗ СЕГМЕНТІВ FINTECH-КОМПАНІЙ У СВІТІ
ANALYSIS OF SEGMENTS OF FINTECH COMPANIES IN THE WORLD

Постановка проблеми. “FinTech” як невід’ємна 
частина сучасного життя є об’єктивною умовою 
подальшого розвитку ринку фінансових послуг 
та всієї фінансової системи країни. Фінансові тех-
нології володіють колосальним потенціалом для 
реалізації трансформацій в окресленій сфері. Їх 
активне впровадження дає змогу отримати вагомі 
позитивні зрушення у функціонуванні ринку капі-
талів, поступово змінити сам процес взаємодії між 
споживачами та виробниками фінансових послуг.

Ринок FinTech-індустрії є привабливим для 
інвесторів і споживачів ринку капіталів. Глобальний 
ринок “FinTech” є одним з найбільш швидкозроста-
ючих у світі. За оцінками експертів ринок “FinTech” 
щорічно зростає на 15–20%. Він є досить складним 
для комплексного оцінювання за огляду на його 
диверсифікацію та міжгалузевість. Так, сукупний 
обсяг фінансових транзакцій, за оцінками, у 2019 р. 
склав 5,1 трлн. дол. США (+24% до рівня 2018 р.).

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню діяльності та розвитку FinTech-
компаній в Україні та світі присвячено наукові праці 
таких учених, як А.В. Бондаренко, Ю.В. Євдоки мова, 
І.А. Ломачинська, А.О. Мумладзе, Н.І. Морозко, 
В.Ю. Диденко, Г.М. Поченчук.

Постановка завдання. Метою статті є аналіз 
сегментів FinTech-компаній за рейтингом та ступе-
нем впровадження у світі.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Фінансові технології (“FinTech”) – це сектор, у 
якому працюють компанії, що використовують тех-
нології та інновації, щоб конкурувати з традицій-
ними фінансовими організаціями, а саме банками 
та посередниками, на ринку фінансових послуг [3].

“FinTech” беруть старт у США, де з’явилися 
перші платіжні картки та грошові перекази. Проте 
за останні роки інтерес до “FinTech” значно підви-
щився. У США розташована найбільша кількість 
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Таблиця 1
FinTech-стартапи США, які здатні «вбити банки»

Назва стартапу Характеристика

Ripple (платіжний 
FinTech-стартап 
на базі технології 
Blockchain

Один із найбільш відомих стартапів у США, який нині залучив $93,6 млн. “Ripple” є частиною 
системи розрахунків завдяки регістру в заявці на видачу патенту від “Bank of America”. 
Експерти назвали його лідером розробників “FinTech” у США. Технології “Ripple” дають змогу 
банкам з різних точок світу обходитися без посередників під час здійснення міжнародних 
транзакцій, підвищуючи безпеку, точність і збільшуючи швидкість проведення операцій.

Trov

В галузі іншуртех він уже зумів залучити $87,8 млн. у шести раундах інвестицій від восьми 
різних інвесторів. Ця платформа страхування розташована в Данвіллі, штат Каліфорнія, 
США, в цьому році вона планує запуск на батьківщині. У 2016 році “Trov” запустив свої 
послуги у Великобританії за підтримки “AXА”, а також в Австралії за підтримки “Suncorp”. 
“Trov” став новатором в галузі страхування цифрових сховищ, давши змогу користувачам 
вводити докладні відомості про свої особисті речі в мобільний додаток, який зв’язується зі 
страховими партнерами. Останні можуть забезпечити страховку для ноутбука, фотокамери, 
спортивного інвентаря, ювелірних виробів, предметів домашнього господарства тощо, 
внесених у сховище. Цифрове сховище засноване на технології Blockchain і може надавати 
миттєве обслуговування.

Lemonade

Спеціалізується на страхових технологіях (іншуртех), залучив $60 млн. від таких компаній, як 
“Aleph”, “Sequoia”, “Allianz”, “XL Innovate”, “General Catalyst”, “GV” (раніше – “Google Ventures”), 
“Thrive Capital” і “Tusk Ventures”, з моменту свого заснування у 2015 р. У штаті Нью-Йорк 
“Lemonade” офіційно запустив свої послуги у 2016 році і має ліцензію на надання страхових 
полісів власникам житла й орендарям. “Lemonade” використовує у своїй роботі аналітичні 
інструменти, засновані на технології штучного інтелекту, а також поведінкову економіку. 
Метою стартапу є повна заміна бюрократії і брокерів за допомогою ботів, машинного навчання 
й надання миттєвих онлайн- і мобільних послуг без паперової тяганини.

гравців “FinTech”, включаючи значну кількість 
стартапів, що зросли в Кремнієвій долині, серед 
яких слід назвати “Square”, “PayPal”, “Lending 
Club” та “Stripe”. Вони займаються широким спек-
тром діяльності, зокрема платежами, онлайн-кре-
дитуванням, бот-консультаціями, страхуванням. 
Також слід назвати компанії, продукти яких працю-
ють на технології розподіленого реєстру (блокчейн 
або DLT) [1].

Найбільшу увагу привертає технологія блок-
чейн, особливо з урахуванням численних первин-
них розміщень токенів (ІСО-забезпечення інфор-
маційної бази) та на тлі роздумів, чи не порушує 
такий фандрейзінг (збір пожертвувань) законодав-
ства про цінні папери. Втім, обертів популярності 
набирають також численні боти-консультанти зі 
світу фінансів, а також майже невідомий в Україні 
напрям, що допомагає банкам ефективно відпові-
дати змінам у регулювання, а саме регтех.

Кошти FinTech-компаніям різної стадії зрілості 
США можуть надходити з досить численної кіль-
кості ресурсів та у найрізноманітніших формах 
(бізнес-ангели, початкові та пізні раунди інвесту-
вання в капітал, боргове фінансування та капітал-
конвертоване боргове фінансування). Інвесторами 
можуть виступати корпорації, венчурні фонди, 
хедж-фонди, сімейні офіси та заможні приватні 
інвестори. Важливим джерелом отримання публіч-
ного фінансування залишається краудфандінг для 
FinTech-стартапів.

Деякі регіони вживають заходів, щоби зро-
бити інвестиції у “FinTech” більш привабливими. 
Наприклад, Арізона стала першим штатом США, 
що впровадив регуляторну «пісочницю» задля 

підштовхування розвитку “FinTech”. Завдяки цій 
ініціативі компанії мають право протягом 2 років 
тестувати їх фінансові продукти для 10 000 спо-
живачів без необхідності отримання відповідної 
ліцензії на провадження фінансової діяльності [1].

FinTech-компанії почали стрімко витісняти 
банки з найбільш активних галузей. Майбутнє 
банківської галузі буде залежати від його здат-
ності впливати на розуміння споживачів, розши-
рену аналітику та цифрові технології для надання 
послуг, які допомагають клієнтам краще керувати 
своїми фінансами та їх повсякденним життям.

В табл. 1 представлені FinTech-стартапи США, 
які здатні «вбити банки».

Акцентуючи увагу на розвитку FinTech-
сегменту у США, можемо виділити такі його осо-
бливості [4; 5; 7].

1) У США розташовані 14 з 31 головних FinTech-
«єдинорогів» світу. До «єдинорогу» відносять ті 
компанії, капіталізація яких за відносно невеликий 
часовий проміжок склала більше 1 млрд. дол. США.

2) Центрами розвитку фінансових техноло-
гій у США є Каліфорнія і Нью-Йорк. До переваг 
цих регіонів слід віднести величезний інтелекту-
альний ресурс в галузі фінансових технологій. 
У Каліфорнії перебуває найбільше число праців-
ників у сфері “FinTech”. Основну платформу для 
розвитку галузі “FinTech” у Каліфорнії представляє 
Силіконова долина, яка володіє сприятливим клі-
матом для розвитку стартапів та їх інвестування 
завдяки дії податкових пільг для бізнесу в цьому 
штаті США з 2014 р.

3) У Каліфорнії існують тісна взаємодія між 
навчальними закладами та бізнесом, розроблена 
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Таблиця 2
Рейтинг сегментів “FinTech” у деяких країнах [9]

Регіон Технічні підприємницькі 
здібності Капітал Державна 

політика Попит Загальна сума 
балів

Великобританія 2 3 1 3 9
Штат Каліфорнія 1 1 6 2 10
Штат Нью-Йорк 3 2 7 1 13
Сінгапур 4 7 2 6 19
Німеччина 6 4 5 5 20
Австралія 5 5 3 7 20
Гонконг 7 6 4 4 21

програма гендерної рівності в галузі нових техно-
логій. Університет Дрейпера (Draper University) в 
Силіконовій долині надає молодим підприємцям 
можливість навчатися на короткострокових курсах 
для бізнесменів-початківців. Існує також можли-
вість отримання фінансування шляхом отримання 
цільових іменних грантів на розвиток стартапів.

4) Нью-Йорк має достатньо стартового капіталу 
й людських ресурсів для розвитку технологічних 
інновацій у фінансовій сфері. Там діє програма, 
яка звільняє новий бізнес або бізнес, що розви-
вається, від податків на 10 років, якщо цей бізнес 
був створений на базі університетів або коледжів. 
Існує пільгове оподаткування для стартапів.

5) В Нью-Йорку діє акселератор для інновацій-
ного бізнесу, а саме “Startupbootcamp”, який надає 
стартапам в галузі інноваційних фінансових тех-
нологій фінансову, юридичну, організаційну допо-
могу організаційного, фінансового, юридичного, 
інформаційного й технічного характеру. Також 
присутня електронна платформа “FinTech Studios” 
для допомоги бізнесу в просуванні створених ним 
інноваційних FinTech-продуктів і послуг, що функ-
ціонує на основі хмарних технологій.

6) Управлінням контролера грошового обігу 
США (Office of the Comptroller of the Currency, 
OCC), що є незалежним підрозділом Міністерства 
фінансів США й здійснює контроль діяльності всіх 
банків у країні, було прийнято рішення про при-
йом заявок від FinTech-компаній для отримання 
банківського чартеру. Таким чином, компанії, що 
надають банківські послуги інноваційними спосо-
бами, отримують можливість займатися бізнесом 
у національному масштабі.

Інвестиції у FinTech-компанії США у 2016 р. 
склали 4,27 млрд. дол., зменшившись відносно 
2015 р. на 30%. У першій половині 2018 р. інвес-
тиції в американські FinTech-компанії виросли до 
14,2 млрд. дол. Інвестори вкладали кошти в стар-
тапи в країнах, де розвиваються такі сегменти 
“FinTech”, як регтех і блокчейн. У першій половині 
2018 р. сектор платежів і кредитування тримає 
лідерство, залишаючись одним із найбільш зрілих 
фінткх-підсекторів; основна частина інвестиційної 
діяльності зосереджена на компаніях пізній стадії.

За підсумками 2017 р. Міжнародним венчур-
ним фондом (SparkLabs Global Ventures) був скла-
дений список десяти кращих стартап-хабів світу. 
Ними стали Кремнієва долина, Пекін, Тель-Авів, 
Стокгольм, Лос-Анджелес, Нью-Йорк, Шанхай, 
Сеул, Бостон, Лондон. Таким чином, 4 з 10 місць 
виникнення стартапів розташовані у США, що 
свідчить про вкрай високий потенціал Сполучених 
Штатів в галузі розвитку й просування новітніх 
фінансових технологій. Важливими умовами роз-
витку сегменту фінансових технологій є рівень 
проникнення Інтернету й кількість інтернет-корис-
тувачів у країнах.

У 2018 р. компанією “Ernst & Young” проведено й 
опубліковано дослідження, що групувалось на ана-
лізі факторів, що впливають на розвиток сегменту 
“FinTech”. До них належать технічні та підприєм-
ницькі здібності, наявність капіталу, сприятливого 
державного режиму, а також попиту на продукти та 
послуги певного сегменту. За результатами дослі-
дження сформований такий рейтинг (табл. 2) [9].

Штати Нью-Йорк і Каліфорнія функціонують як 
окремі центри FinTech-сегменту з деякою част-
кою співробітництва між ними. Таким чином, якщо 
здійснювати оцінювання США на консолідованій 
основі, то можна побачити, що зміна балів є дуже 
великою. Аналіз також виділяє значний розрив 
між першою трійкою регіонів та іншою частиною 
групи. Гонконг має найбільшу загальну суму балів 
серед досліджуваних країн за всіма сегментами 
“FinTech”. Друге місце посідають Німеччина та 
Австралія. Найменшу кількість загальної сумі балів 
за сегментами “FinTech” має Великобританія, чому 
сприяє відповідна державна політика.

Розглядаючи готовність населення США й 
Китаю до використання інноваційних FinTech-
продуктів і послуг, наведемо результати дослі-
дження 10 країн світу компанією “Ernst & Young”, 
опубліковані у 2019 р. (табл. 3).

З табл. 3 видно, що Китай посідає перше місце 
в рейтингу, а частка користувачів FinTech-послуг 
складає 69%. Останнє місце в рейтингу 2018 р. 
посідає США (33%).

Використання новітніх FinTech-послуг спо-
живачами є одним з найважливіших індикаторів 
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Таблиця 5
Ступінь впровадження “FinTech” у країнах-лідерах, 2016–2018 рр.

Країна 2016 р.,% 2017 р., % 2018 р.,% Темп росту,  
2018/2016 рр., %

Великобританія 14 31 42 28
США 17 25 33 16
Гонконг 29 30 32 3
Сінгапур 15 17 23 8
Австралія 13 15 17 4
Канада 8 14 18 10

можливого розвитку цього сегменту в майбутньому. 
Аналіз даних дає змогу виділити такі позитивні тен-
денції розвитку сегменту “FinTech” на основі порів-
няльного аналізу 2016–2018 рр. (табл. 4).

З табл. 4 бачимо, що найбільше зростання 
спостерігається у секторах грошових переказів і 
страхування у 2015–2017 рр. У 2017 р. порівняно 
з 2016 р. сектор грошових переказів зріс на 14%, а 
сектор страхування – на 6%. Сектор заощаджень 
та інвестицій у 2017 р. зріс незначно, а саме на 
2%, а сектор позик має таку ж тенденцію. У 2018 р. 
порівняно з 2016 р. сектор використання спожи-
вачами грошових переказів зріс на 32%, а сектор 
страхування – на 16%. Сегменти заощаджень та 
інвестицій, фінансового планування, позик зросли 
у 2018 р. порівняно з 2016 р. незначно, а саме в 
межах 2–4%. Дослідження проведено у 20 країнах, 
а саме Австралії, Бельгії, Люксембурзі, Бразилії, 

Канаді, Китаї, Франції, Німеччині, Гонконзі, Індії, 
Ірландії, Японії, Мексиці, Нідерландах, Сінгапуру, 
Південній Африці, Південній Кореї, Іспанії, 
Швейцарії, Великобританії та США.

Найбільш активно в Україні розвиваються 
сфера платежів і валют, починають розвиватись 
платформи (Р2Р, Р2В, краудфандінг) [6]. Українські 
FinTech-стартапи працюють у таких сферах, як 
оплата й грошові перекази (31,6%), фінансова 
інфраструктура й технології (19,3%), кредиту-
вання (14,0%), маркетплейси (7,0%), страху-
вання (5,3%), онлайн-банкінг (5,3%), персональні 
фінанси (5,3%), мобільні гаманці (5,3%), блокчейн 
(3,4%), криптовалюта (1,75%), регуляторні техно-
логії (1,75%).

Наведемо порівняння показників впрова-
дження “FinTech” у 2016–2018 рр. у країнах-ліде-
рах (табл. 5).

Таблиця 3
Ступінь проникнення FinTech-послуг у 2018 р.

Місце в рейтингу Держава Частка користувачів  
FinTech-послуг у країні, %

1 Китай 69
2 Індія 52
3 Великобританія 42
4 Бразилія 40
5 Австралія 37
6 Іспанія 37
7 Мексика 36
8 Німеччина 35
9 Південно-Африканська Республіка 35

10 США 33

Таблиця 4
Найбільш стабільні сегменти “FinTech” у світі

Сегмент
Питома вага використання  

сегменту споживачами Темп росту,  
2018/2016 рр., %2016 р., % 2017 р.,% 2018 р., %

Грошові перекази 18 32 50 +32
Заощадження та інвестиції 17 19 20 +3
Фінансове планування 8 8 10 +2
Страхування 8 14 24 +16
Позики 6 8 10 +4
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Таблиця 6 
Актуальні напрями інвестування  

в сектор “FinTech” у 2018 р.

Напрям інвестування Відсоток 
інвестування, %

Аналіз даних 74
Мобільні додатки 51
Штучний інтелект 34
Кібербезпека 32
Робототехніка та автоматизація 30
Біометрія та ідентифікація 21
Технології блокчейн 20
Хмарні технології 14

Таблиця 7
Світові тенденції розвитку FinTech-сегментів

Сегмент Напрями розвитку

Управління активами 
й приватним капіталом

– Збільшення цифрових інноваційних рішень, які фірми можуть інтегрувати в сервіси 
для поліпшення своєї оперативної діяльності;
– підвищення інноваційно-дослідницьких інструментів та аналітичних можливостей 
задля поліпшення прийняття інвестиційних рішень;
– перехід до штучного інтелекту.

Банківська справа

– Розширення прав і можливостей клієнтів з посиленням контролю над фінансовими 
питаннями;
– поява нових сервісів і рішень для необслуговуваних або недостатньо 
обслуговуваних нині клієнтів;
– розширення андерайтингу кредитів з використанням нетрадиційних способів 
визначення кредитоспроможності заявника.

Страхування

– Підвищення складності застосовуваних моделей структурування даних та 
аналітичних моделей;
– вдосконалення визначення кількісних моделей оцінювання ризиків;
– вдосконалення методів охоплення, залучення та обслуговування клієнтів;
– зростання числа агрегатів для порівняння продуктів і послуг.

Операції та платіжні 
послуги

Використання передових методів, інструментів та технологій задля оптимізації 
діяльності.

Підвищення 
інформаційної безпеки, 
а також прогнозування, 
виявлення та аналіз 
шахрайства

– Поширення мобільних гаманців і нових способів оплати;
– розширення використання споживчих даних для збільшення пропозиції послуг 
споживача.

Великобританія, США й Канада перебувають у 
першій трійці країн, які показали найбільший при-
ріст впровадження “FinTech” у 2018 р. порівняно з 
2016 р., а саме у 28%, 16% та 10% відповідно, що 
ще раз підтверджує успішність розвитку сегменту 
“FinTech” на ринках зазначених країн.

Аналізуючи технологічні напрями інвестицій в 
“FinTech” на світовому рівні, можемо відзначити 
такі актуальні напрями інвестування в сектор 
“FinTech” (табл. 6) [8].

З табл. 6 бачимо, що протягом 2018 р. най-
більше інвестували в такі напрями “FinTech”, як 
аналіз даних (74%), мобільні додатки (51%), штуч-
ний інтелект (34%), кібербезпека (32%), робо-
тотехніка та автоматизація (30%). Найменше 
інвестицій вкладено у хмарні технології, а саме 
14%. Хмарні технології – це технології, що нада-
ють користувачам мережі Інтернет, доступ до 

комп’ютерних ресурсів сервера й використання 
програмного забезпечення як онлайн-сервісу, 
тобто якщо є підключення до Інтернету, то можна 
виконувати складні обчислення, опрацьовувати 
дані з використанням потужності віддаленого сер-
вера. Найпопулярнішими хмарними сервісами 
є “Dropbox”, “Evernote”, “Google Photo”, “Asana”, 
“Unisender”, “Smartresponder”, “Uberconference”, 
“Toggl.com”.

Підбиваючи підсумки, можемо виділити такі сві-
тові тенденції розвитку сегменту “FinTech”, харак-
терні для всіх країн (табл. 7).

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
на світовому ринку FinTech-послуг активно зростає 
кількість компаній, що функціонують. Найбільші 
FinTech-компанії є резидентами США, Китаю, 
Євросоюзу та Індії. Це було забезпечено високим 
рівнем інвестицій перш за все у сфери грошових 
переказів, платежів, заощаджень, інвестицій та 
кредитування. Наслідком зростання стали такі фак-
тори, як розвиток технологій оброблення даних, 
зростання недовіри до традиційних банків унаслі-
док глобальної фінансової кризи 2007–2008 рр., 
поширення соціальних мереж і месенджерів, роз-
виток економіки спільного споживання та успіх тех-
нологічних компаній в інших секторах економіки. 
З іншого боку, розвиток “FinTech” вимагає балан-
сування між дотриманням безпеки та децентралі-
зації і забезпеченням конфіденційності та масш-
табності. Нині у фінансовому секторі відбувається 
часткове витіснення традиційних посередників 
новими учасниками, автоматизованими проце-
сами та децентралізованими мережами.
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У статті розглянуто проблеми розвитку 
міжнародної торгівлі, тенденції її розвитку. 
Порівняно обсяг експорту та імпорту різних 
груп країн світу. Визначено сучасні тенденції 
в міжнародної торгівлі. Міжнародна торгівля 
розвивається під впливом таких чинників, як 
міжнародний розподіл праці, інтернаціоналі-
зація, діяльність транснаціональних компа-
ній. В результаті її розвитку виникла низка 
тенденцій. До цих тенденцій належать зрос-
тання вартості та важливості інформації, 
розвиток класу нових електронних валют. 
Також під впливом Інтернету дуже важли-
вими стають питання якості та сервісу 
товарів. Ще одним фактором сучасних між-
народних економічних відносин є інтеграція 
між економіками різних країн, що у кризових 
ситуаціях призводить до посилення їх наслід-
ків. На продаж товарів на міжнародному ринку 
активно впливають не тільки економічні 
фактори, але й політичні фактори та форс-
мажорні ситуації. Підприємство, яке вихо-
дить на зовнішній ринок, отримує не тільки 
вищі прибутки, але й підвищені ризики.
Ключові слова: міжнародна торгівля, обсяги 
міжнародної торгівлі, електронні валюти, 
зовнішній ринок.

В статье рассмотрены проблемы развития 
международной торговли, тенденции ее раз-

вития. Сравнен объем экспорта и импорта 
различных групп стран мира. Определены 
современные тенденции в международной 
торговле. Международная торговля раз-
вивается под влиянием таких факторов, 
как международное распределение труда, 
интернационализация, деятельность 
транснациональных компаний. В резуль-
тате ее развития возник ряд тенденций. К 
этим тенденциям относятся рост стои-
мости и важности информации, развитие 
класса новых электронных валют. Также под 
влиянием Интернета очень важными стано-
вятся вопросы качества и сервиса товаров. 
Еще одним фактором современных между-
народных экономических отношений явля-
ется интеграция между экономиками раз-
личных стран, что в кризисных ситуациях 
приводит к усилению их последствий. На 
продажу товаров на международном рынке 
активно влияют не только экономические 
факторы, но и политические факторы и 
форс-мажорные ситуации. Предприятие, 
которое выходит на внешний рынок, полу-
чает не только высокие доходы, но и повы-
шенные риски.
Ключевые слова: международная торговля, 
объемы международной торговли, электрон-
ные валюты, внешний рынок.

The article considers the problems of the development of international trade, considers the trends of its development. The volume of exports and imports 
of various groups of countries of the world is compared. Today, both exports and imports have grown almost three times. There is an increasing role of 
developing countries and a decrease in the influence of developed countries. The influence of countries in transition is declining. Among the leading export-
ers, developing countries have appeared and are firmly holding their positions, in particular, the PRC has been occupying the first place for several years. 
At the present stage of development of international trade, it is necessary to consider it in the new conditions, the conditions of globalization. In this case, 
international trade acts as a micro and macro level system: it includes suppliers, consumers, the country’s government and international organizations. The 
current trends in international trade are determined. International trade is developing under the influence of such factors as the international division of labor, 
internationalization, the activities of transnational companies, etc. As a result of its development, a number of trends have arisen. These trends include the 
rising cost and importance of information, the development of a class of new electronic currencies. Also, under the influence of the Internet, issues of product 
quality and service become very important. Another factor in modern international economic relations – the integration between the economies of different 
countries in crisis situations leads to increased consequences. Selling goods on the international market is actively influenced not only by economic factors, 
but also by political factors and force majeure situations. An enterprise that enters the foreign market receives not only high incomes, but also increased risks. 
In modern globalization conditions, international trade is transforming into a new quality: information and knowledge become the object of sale, new sales 
technologies appear, it is important to talk about the appearance of not just new goods, but with respect to goods, I do not have physical characteristics (in 
the traditional sense of the word “product”), for example, mobile applications. Not only economic factors, but also political factors and force majeure situa-
tions actively influence the sale of goods on the international market. An enterprise that enters the foreign market receives not only high incomes, but also 
increased risks. Taking into account these factors will allow the company to work efficiently.
Key words: international trade, international trade, electronic currencies, foreign market.

СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ МІЖНАРОДНОЇ ТОРГІВЛІ ТА ГЛОБАЛІЗАЦІЇ
MODERN TRENDS IN INTERNATIONAL TRADE AND GLOBALIZATION

Постановка проблеми. Міжнародна торгівля 
дуже важлива для економіки України. Міжнародна 
торгівля дає змогу долати обмеженість національ-
ної бази ресурсів і вузькість внутрішнього ринку, 
збільшити можливості накопичення, індустріалі-
зації, підвищення темпів економічного зростання, 
раціоналізації використання природних ресурсів 
і робочої сили, що веде до зростання продуктив-
ності праці й доходів. Участь у світовій торгівлі 
створює умови для прискореного розвитку струк-
турних змін у національних господарствах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Серед учених пострадянського простору цими 
питаннями займались І.В. Єріна [1], О.Ю. Кудіна 
[2], В.І. Мойсей [3], В.М. Торопков [4], О.Б. Чернега, 

Т.В. Кожухова [5] та інші дослідники. Проблеми 
міжнародної торгівлі та її ефективності досліджено 
в роботах таких закордонних учених, як М. Ахмад 
[7], А. Колк, А. Маргинянту [8].

Постановка завдання. Метою статті є аналіз 
стану міжнародної торгівлі, визначення основних 
тенденцій її розвитку у сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
На сучасному етапі на розвиток світової економіки 
суттєво впливають глобалізаційні процеси, які зна-
чною мірою формують нові тенденції в міжнарод-
них економічних відносинах (МЕВ). Змінюється 
зміст міжнародних економічних відносин, 
з’являються нові їх риси, нові тенденції під впли-
вом факторів глобалізації. Міжнародна торгівля 
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Таблиця 1
Динаміка обсягів міжнародної торгівлі

Регіон Рік
2000 2010 2013 2014 2018

Експорт
Увесь світ, млрд. дол. 6 452,3 15 302,1 18 954,9 19 003,8 1 9453

Частка різних груп країн
Країни, що розвиваються 31,9 42,1 44,5 44,7 44,5
Країни з перехідною економікою 2,3 4,0 4,3 4,0 3,5
Розвинені країни 65,8 53,9 51,2 51,3 52,0

Імпорт
Увесь світ, млрд. дол. 6 654,5 15 420,5 18 939,6 18 987,4 1 9794

Частка різних груп країн
Країни, що розвиваються 28,8 39,0 42,2 42,0 42,0
Країни з перехідною економікою 1,4 2,9 3,3 2,9 2,5
Розвинені країни 69,8 58,0 54,6 55,1 55,5

товарами та послугами перебуває під найбільшим 
її впливом, тому її розвиток необхідно розглядати 
в нових умовах глобалізації [1].

Спочатку, в період формування, на стійке зрос-
тання міжнародної торгівлі впливали такі фактори, 
як міжнародний поділ праці (МРП) та інтернаціона-
лізація виробництва; науково-технічна революція; 
активна діяльність ТНК; лібералізація міжнарод-
ної торгівлі; розвиток процесів торгово-економіч-
ної інтеграції [5]. Все це, безсумнівно, сприяло 
збільшенню обсягів міжнародної торгівлі, змінам 
її товарної та географічної структури (табл. 1) [6].

Як можна побачити з табл. 1, протягом 
2000–2018 років обсяг як експорту, так і імпорту 
виріс майже в три рази. Відбуваються зростання 
ролі країн, що розвиваються, та зменшення впливу 
розвинених країн. Частка країн з перехідною еко-
номікою зменшується. Серед провідних експор-
терів з’явилися й міцно утримують позиції країни, 
що розвиваються, зокрема перше місце вже кілька 
років посідає КНР.

На сучасному етапі розвитку міжнародної тор-
гівлі необхідно розглядати її в нових умовах, умо-
вах глобалізації. У цьому разі міжнародна торгівля 
виступає як система мікро- й макрорівнів, адже 
вона включає постачальників, споживачів, уряд 
країн та міжнародні організації [4].

Суттєвими факторами, що впливають на між-
народну торгівлю в умовах глобалізації, є науково-
технічна революція (НТР) та науково-технічний 
прогрес (НТП). Розглянемо тенденції розвитку 
міжнародної торгівлі під впливом цих факторів.

1) Ідеї, інформація та знання стають предметом 
купівлі-продажу, набуваючи різних форм у процесі 
створення, поширення та переміщення. Велика 
частина вартості сучасного товару залежить від 
обсягу інновацій, досліджень та сервісного обслу-
говування. Найбільша вартість інновацій припа-
дає на США. Значна частина вартості сучасних 
компаній складається не стільки з матеріальних 

складових частин, скільки з нематеріальних (вар-
тість бренду, витрати на інновації, просування 
тощо). Інформація має свою вартість для бізнесу, 
адже вона знижує невизначеність в економічних 
рішеннях; впливає на поведінку людей, що також 
має економічні наслідки; іноді інформація сама 
володіє власною ринковою вартістю [2].

Пояснення першої причини відомо з 
1950-х років. Воно було обґрунтовано в матема-
тичній теорії прийняття рішень. Саме скороченню 
невизначеності ми приділимо основну увагу, адже 
воно є найбільш актуальним для звичайних умов.

Вартість інформації, що впливає на поведінку 
людей, просто дорівнює вартості різниці в їх 
поведінці. Якщо вимір результатів діяльності дає 
зростання продуктивності праці 20%, то грошо-
вий вираз зростання продуктивності є вартістю 
вимірювання. Якщо ж вартість інформації є її рин-
ковою вартістю, то перед нами постає проблема 
ринкового прогнозу, що нічим не відрізняється від 
оцінювання продажів будь-якого іншого продукту. 
Однак найчастіше в бізнесі роблять виміри тому, 
що вони хоча б частково пов’язані з прийняттям 
рішень [3].

2) Розвиток мережевих технологій привів до 
появи нового класу валют, а саме Bitcoin та її 
похідних. Вони мають велику кількість переваг 
порівняно з більшістю доступних платежів. До них 
належать такі:

– неможливість стрибку емісії неможлива; дер-
жава або центральний банк не зможуть надруку-
вати додаткову грошову масу, знецінюючи валюту;

– щоб використовувати Bitcoin, не потрібно їх 
довіряти посереднику, зокрема банку, біржі, афі-
лійованій системі, що володіє системою «елек-
тронних грошей» (Webmoney, Yandex гроші, 
PayPal тощо);

– система працює за технологією “peer-to-
peer”, тобто працездатність мережі забезпечу-
ють усі користувачі мережі одночасно, вони ж є 
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рівними, немає більш «головних», «перших», що 
автоматично унеможливлює заборону з різних 
мотивів на переказ грошей; Bitcoin – це розподі-
лена система, тобто, немає ніякого єдиного цен-
тру або організатора системи, на якого держава 
може натиснути силовими методами;

– відносно висока швидкість роботи транзак-
цій, можливість заплатити комісію та провести 
платіж швидше або провести безкоштовно, але 
необхідно чекати кілька днів;

– для створення рахунку не потрібен паспорт і 
не потрібно нікуди йти;

– рахунок в Bitcoin не можна заблокувати або 
заарештувати, також не можна відмовити в обслу-
говуванні окремим особистостям;

– необмежені транзакції, система працює в 
усьому світі, де є Інтернет, а також ігнорує будь-які 
кордони та заборони.

3) Сучасний Інтернет змінює відносини між спо-
живачем, виробником і продавцем, виводить їх на 
більш якісний рівень. Якщо раніше найважливі-
шими критеріями ефективності товару були ціна 
та якість, то зараз усе більшого значення набуває 
задоволеність індивідуалізованих потреб, тобто 
міжнародний товар повинен бути адаптованим, 
налаштованим, поставленим таким чином, щоби 
максимально відповідати запитам глобальних 
споживачів. Також сьогодні суттєво збільшуються 
вимоги до сервісних послуг. Для компаній сервісні 
послуги та послуги індивідуалізації стають сут-
тєвим джерелом прибутку. Наведемо як приклад 
компанію “Amazon” з її сервісом “Amazon Prime”. 
Він із ціною в $99 в рік дає змогу зберігати лояль-
ність користувачів, пропонуючи особливі знижки 
та безкоштовну доставку широкого асортименту 
товарів за два дні. Користуючись “Prime” про-
тягом безкоштовного пробного місяця й усвідо-
мивши всі переваги сервісу, клієнти досить часто 
повертаються до нього. Таким чином, “Amazon” 
здатний створити лояльну клієнтську базу, яка 
постійно купує практично все, що необхідно, саме 
на “Amazon”. Крім утримання клієнта, “Prime” дає 
змогу “Amazon” заробляти. Незважаючи на те, що 
вона є відкритою компанією, “Amazon” дуже нео-
хоче ділиться інформацією. Ніколи не повідомля-
лося, скільки було зароблено на “Prime”. Підписки 
на “Prime” не приносять багато прибутку, але гроші 
робляться на додаткових продажах. Завдяки наяв-
ності ефективної системи доставки клієнти охо-
чіше замовлять продукт з “Amazon”, ніж поїдуть до 
інших магазинів.

4) Відбувається висока інтеграція між еконо-
міками різних країн. Однак це може привести до 
розширення наслідків форс-мажорних ситуацій. 
Сьогодні вплив епідемії вірусу COVID-19, яка роз-
почалася в Китаї, можна відчути практично в будь-
якій країні світу. Протягом наступного півріччя сві-
това економіка буде перебувати в нестабільному 

стані у зв’язку із заходами з боротьби з панде-
мією, зокрема обмеженнями виробництва та спо-
живання, вільного пересування світом. Значною 
мірою постраждає туристичний бізнес, буде сут-
тєво зменшено обсяги міжнародних пасажирських 
перевезень.

Карантинні заходи в умовах пандемії COVID-
19 негативно відбилися на налагоджених глобаль-
них ланцюжках поставки, що буде сприяти гло-
бальній тенденції переходу від вільної зовнішньої 
торгівлі до політики протекціонізму. Вже зараз про-
відні світові компанії замислюються на трансфор-
мацією своєї стратегії щодо оптимізації ланцюжка 
поставок і локалізації виробництва з максималь-
ною доданою вартістю.

Поширення вірусної інфекції дасть змогу низці 
країн змінити міграційну політику. Так, все більше 
лідерів країн ЄС висловлюються на користь 
перегляду Шенгенської угоди. Обмеження впли-
нуть на мобільність робочої сили, а зростаючий 
рівень безробіття не буде сприяти зростанню 
заробітних плат.

Висновки з проведеного дослідження. 
Виходячи з проведеного дослідження, доходимо 
таких висновків.

1) Міжнародна торгівля з’явилась і розвивалась 
під впливом таких чинників, як міжнародний розпо-
діл праці, інтернаціоналізація, діяльність ТНК.

2) В сучасних глобалізаційних умовах міжна-
родна торгівля трансформується в нову якість, 
адже інформація і знання стають об’єктом купівлі-
продажу, з’являються нові технології продажів, 
важливо говорити про появу не просто нових 
товарів, а товарів, які не мають фізичних характе-
ристик (в традиційному розумінні слова «товар»), 
наприклад мобільні додатки.

3) На продаж товарів на міжнародному ринку 
активно впливають не тільки економічні фактори, 
але й політичні фактори та форс-мажорні ситуації. 
Підприємство, яке виходить на зовнішній ринок, 
отримує не тільки вищі прибутки, але й підвищені 
ризики. Врахування цих факторів дасть змогу 
функціонувати підприємству ефективно.
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У статті досліджено сучасні тенденції роз-
витку інноваційно-інвестиційної діяльності у 
виробництві енергії з альтернативних дже-
рел. Запропоновано підхід до визначення зна-
чущих для управління параметрів інновацій-
них процесів зі створення та використання 
альтернативних джерел енергії, що відрізня-
ється від відомих деталізацією цих параме-
трів за етапами життєвого циклу і виявлен-
ням специфічних особливостей інноваційних 
енергетичних ресурсів. Наведено деталізо-
ваний життєвий цикл процесу створення 
і використання альтернативних джерел 
енергії, в якому, на відміну від традиційних 
уявлень, додатково виділено етапи ство-
рення зразка та його впровадження. Охарак-
теризовані наявні у вітчизняній і зарубіжній 
практиці показники і методи управління, які 
дають змогу здійснювати цілеспрямований 
вплив на інноваційну діяльність, на основі 
яких сформований алгоритм прийняття 
управлінських рішень, відмінною рисою якого 
є деталізація за різними етапами життєвого 
циклу процесу створення і використання 
альтернативних джерел енергії.
Ключові слова: альтернативні джерела 
енергії, біопаливо, інноваційно-інвестиційна 
діяльність, життєвий цикл, енергетичні 
ресурси.

В статье исследованы современные тен-
денции развития инновационно-инвести-

ционной деятельности в производстве 
энергии из альтернативных источников. 
Предложен подход к определению значимых 
для управления параметров инновационных 
процессов по созданию и использованию аль-
тернативных источников энергии, отлича-
ющийся от известных детализацией данных 
параметров по этапам жизненного цикла и 
выявлением специфических особенностей 
инновационных энергетических ресурсов. 
Представлен детализированный жизнен-
ный цикл процесса создания и использова-
ния альтернативных источников энергии, в 
котором, в отличие от традиционных пред-
ставлений, дополнительно выделены этапы 
создания образца и его внедрения. Охаракте-
ризованы существующие в отечественной и 
зарубежной практике показатели и методы 
управления, которые позволяют осущест-
влять целенаправленное воздействие на 
инновационную деятельность, на основе 
которых сформирован алгоритм принятия 
управленческих решений, отличительной 
чертой которого является детализация по 
различным этапам жизненного цикла про-
цесса создания и использования альтерна-
тивных источников энергии.
Ключевые слова: альтернативные источ-
ники энергии, биотопливо, инновационно-
инвестиционная деятельность, жизненный 
цикл, энергетические ресурсы.

The importance of finding alternative energy sources is determined by the need to transfer the national economy from resource-intensive to economically 
sound way of development, based on the formation and use of innovation results, including those aimed at creating and using alternative energy sources. The 
high significance for the future of Ukraine's economy determines the need to develop relevant mechanisms for managing the main parameters of innovation 
and investment processes for the creation and use of alternative energy sources using appropriate methodological tools. The purpose of this article is to study 
current trends in innovation and investment activities in energy production from alternative sources. The article proposes an approach to determining the 
parameters important for the management of innovative processes for the creation and use of alternative energy sources, which differs from those known by 
detailing these parameters by life cycle stages and identifying specific features of innovative energy resources. A detailed life cycle of the process of creation 
and use of alternative energy sources is presented, in which, in contrast to traditional ideas, the stages of sample creation and its implementation are addition-
ally highlighted. Existing in domestic and foreign practice indicators and management methods are described, which allow to carry out purposeful influence 
on innovative activity, on the basis of which the algorithm of managerial decision-making is formed. Based on the analysis, we came to the conclusion that 
the main feature of the ability to manage innovation in alternative energy sources comes from the level of technological progress and the ability of society to 
accept the implemented innovations, which are to change the traditional energy structure. In order to ensure effective management and the possibility of step-
by-step control over the implementation of the innovation process, we have proposed a generalized scheme of the life cycle of creation and use of alternative 
energy sources, taking into account their features as a specific resource. The application of the approaches proposed in the study will provide a long-term 
perspective for the development of the state system of creation and use of alternative energy sources, which determines further microeconomic functioning 
and the possibility of timely response to changes in the environment.
Key words: alternative energy sources, biofuels, innovation and investment activities, life cycle, energy resources.

СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ  
ІННОВАЦІЙНО-ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  
У ВИРОБНИЦТВІ ЕНЕРГІЇ З АЛЬТЕРНАТИВНИХ ДЖЕРЕЛ
CURRENT TRENDS IN THE DEVELOPMENT  
OF INNOVATION AND INVESTMENT ACTIVITY  
IN ENERGY PRODUCTION FROM ALTERNATIVE SOURCES

РОЗДІЛ 2. ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ  
НАЦІОНАЛЬНИМ ГОСПОДАРСТВОМ

Постановка проблеми. Важливість пошуку 
альтернативних джерел енергії визначається 
необхідністю переведення національної економіки 
з ресурсно-витратного на економічно обґрунто-
ваний шлях розвитку, заснований на формуванні 

і використанні результатів інновацій, в тому числі 
спрямованих на створення і використання альтер-
нативних джерел енергії.

Високу економічну значущість стимулювання 
інноваційно-інвестиційних процесів під час створення 
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і використання альтернативних джерел енергії нео-
дноразово підкреслюють провідні економісти країни.

За прогнозом Міжнародного енергетичного 
агентства, до 2040 року в загальносвітовому енер-
госпоживанні частка нафти становитиме близько 
26%, вугілля – 25%, газу – 24%, біомаси та біо-
палива – 10%, атомної енергії – 7%, гідроенерге-
тики – 3%, інших поновлюваних джерел – 5% [1].

Провідні науковці світу надають аргументовані 
твердження про те, що «саме нові енергоносії і 
енергетичні технології становили основу всіх мину-
лих індустріальних революцій». Тому для великого 
технологічного прориву, якого гостро потребує еко-
номіка нашої країни, необхідний великий інвести-
ційно-інноваційний результат у сфері енергетики, 
який насамперед повинен бути пов'язаний з інно-
ваціями у сфері альтернативних джерел енергії.

Відповідно до Енергетичної стратегії України 
на період до 2035 року «Безпека, енергоефектив-
ність, конкурентоспроможність», найважливішим 
завданням залишається «розроблення та осво-
єння ефективних систем управління процесом 
створення і використання альтернативних дже-
рел енергії» [2]. Для забезпечення ефективного 
пошуку і використання альтернативних джерел 
енергії потрібне вирішення цілого спектру науково-
практичних завдань управління інноваційними 
процесами, пов'язаних із вивченням властивостей 
і тенденцій, досвіду здійснення і впровадження 
результатів інноваційних процесів, інформацій-
ного забезпечення та розроблення методів і показ-
ників оцінки інвестиційної діяльності.

Висока значущість для майбутнього економіки 
України визначає необхідність розроблення акту-
альних механізмів управління основними параме-
трами інноваційно-інвестиційних процесів зі ство-
рення та використання альтернативних джерел 
енергії із застосуванням відповідного методичного 
інструментарію.

Аналіз останніх наукових досліджень. 
Технологічні особливості виробництва енер-
гії з альтернативних джерел, у тому числі біо-
палива, вивчені в роботах вітчизняних учених 
(О.С. Полян  ського, О.В. Дьяконова, А.С. Торо сова), 
а також зарубіжних (Р. Саймонсона, С. Глесіа, 
Ф.Дж. Олівейра) та інших. Актуальні дослідження 
альтернативних джерел енергії наведені в робо-
тах Р. Буквича, Е. Олійника, П. Кучерука, І. Замули. 
Водночас в економічній літературі відчувається 
брак уваги до питань параметрично орієнтованого 
управління процесом створення і використання 
альтернативних джерел енергії, відповідних тео-
ретичних і методичних підходів, практичних реко-
мендацій щодо їх застосування.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження сучасних тенденцій розвитку інноваційно-
інвестиційної діяльності у виробництві енергії з 
альтернативних джерел.

Виклад основного матеріалу. Стратегії ста-
лого розвитку низки країн, зокрема й України, від-
водять особливе місце створенню і використанню 
альтернативних джерел енергії (далі – АДЕ). 
Проведений аналіз життєвого циклу (далі – ЖЦ) 
під час створення та використання АДЕ пока-
зав необхідність комплексного управління логіс-
тичною системою поставок сировини, поставок 
готової продукції, можливістю використання тех-
нологічних рішень з урахуванням економіко-гео-
графічного розміщення виробництва й особливос-
тей сировини, яка використовується. Дослідження 
особливостей життєвого циклу процесу створення 
і використання альтернативних джерел енергії 
визначено необхідністю забезпечення ефектив-
ного управління, стійкості виробничої системи 
і можливості корекції управлінського впливу 
залежно від результатів кожного з етапів.

Відомо, що основними етапами життєвого 
циклу традиційно є: проектування, виробництво, 
технічна експлуатація і спад (падіння попиту) в 
тих чи інших модифікаціях [3]. Однак, виходячи із 
зібраних матеріалів, а також з урахуванням якіс-
ного розвитку технологій виробництва альтер-
нативних джерел енергії, видається доцільним 
деталізувати життєвий цикл процесу створення і 
використання АДЕ, виділивши в ньому шість від-
повідних окремих етапів (рис. 1).

Як видно з рис. 1, на відміну від традиційних 
уявлень, у запропонованій схемі життєвого циклу 
додатково виділено етапи створення зразка та 
впровадження, виділені також дві бічні гілки, що 
відображають можливість звернення до етапу 
розроблення ідеї на етапі масового виробництва, 
а саме: адаптації створених розробок до практич-
ної реалізації з метою додаткового опрацювання і 
відновлення циклу.

З метою забезпечення ефективного управління 
та можливості поетапного контролю (корекції) 
за реалізацією процесу впровадження іннова-
цій запропонована узагальнена схема життєвого 
циклу створення і використання альтернативних 
джерел енергії, яка враховує їхні особливості як 
специфічного виду ресурсу.

Таким чином, нині для забезпечення ефектив-
ного управління виробництвом альтернативних 
джерел енергії складаються об'єктивні умови, які 
дають змогу, зокрема, сформувати систему обліку 
їхніх особливостей. Очевидно, що подібна сис-
тема повинна включати поетапний контроль реа-
лізації процесу створення і використання АДЕ, що 
можливо у разі виділення параметрично-орієнто-
ваних методів управління на кожному етапі ЖЦ.

Застосування запропонованих підходів дасть 
змогу забезпечити довгострокову перспективу 
розвитку державної системи створення і викорис-
тання альтернативних джерел енергії, що визна-
чає подальше мікроекономічне функціонування 
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і можливість своєчасної реакції на зміни зовніш-
нього середовища, а також дає змогу зорієнту-
вати управління параметрами процесу створення 
і використання АДЕ на ЖЦ.

Відповідно до проаналізованих показників 
оцінку інноваційних ресурсів слід проводити з 
урахуванням специфіки процесу створення і вико-
ристання альтернативних джерел енергії, а також 
інноваційно-інвестиційного потенціалу суб'єкта 
господарювання та території, на базі яких буде 
проводитися сам процес.

Також важливо врахувати, які зміни відбудуться 
в організації бізнесу, тобто які зміни у бізнес-про-
цесах енергетичних компаній або у енергоспожи-
вачів матимуть місце у разі використання техно-
логій генерації альтернативних джерел енергії. 
Сформована у результаті узагальнення наявних 
матеріалів система показників, які вдалося деталі-
зувати за етапами життєвого циклу процесу ство-
рення і використання АДЕ, наведена на рис. 2.

Загалом цю схему можна розглядати як алго-
ритм прийняття управлінських рішень на різних 
етапах життєвого циклу процесу створення і вико-
ристання альтернативних джерел енергії.

Більшість показників у пропонованому алго-
ритмі прийняття управлінських рішень на різних 
етапах ЖЦ процесу створення і використання 
АДЕ не припускають закріпленого або реко-
мендованого значення, тому як ключовий пара-
метр для процесу створення і використання АДЕ 
доцільно розглядати динаміку окремих показників, 
які характеризують ключові аспекти інноваційно-
інвестиційної діяльності на різних етапах ЖЦ.

Відзначимо, що у разі необхідності уточнення 
можливості застосування управлінських рішень на 

основі механізму управління передбачається мож-
ливість повернення до розгляду цільового індика-
тора і застосування аналітичного інструменту для 
отримання найбільш об'єктивної інформації.

За останні 10 років рівень інвестицій у розви-
ток АДЕ виріс у 4 рази і досяг 285,9 млрд дол. [1]. 
Зростання інвестиційної привабливості альтер-
нативних джерел енергії забезпечене розвитком 
технологій отримання енергії з альтернативних 
джерел, удосконаленням нормативно-правової 
бази і формуванням стійкого ринку збуту у світо-
вих масштабах. Зарубіжні автори відзначають, 
що актуальна для нашого часу інноваційна хвиля 
передбачає використання високотехнологічних 
рішень і орієнтацію економіки на зіставлення мож-
ливостей відновлення ресурсів, які використову-
ються в різних галузях промисловості [4].

При цьому вважається, що інноваційний розви-
ток пов'язаний не тільки з технологічними рішен-
нями, інтелектуально-містким виробництвом, але і 
з можливістю забезпечення екологічно безпечного 
виробництва, а альтернативні джерела енергії і 
«зелена хімія» зумовлюють розвиток шостої інно-
ваційної хвилі розвитку. Світова практика показує, 
що нині інноваційний розвиток виробництва АДЕ 
можливий у разі нормативно-правової та фінансо-
вої підтримки держави.

Висновки з проведеного дослідження. На 
основі проведеного аналізу ми дійшли висновку, що 
можливість управління інноваційною діяльністю у 
сфері альтернативних джерел енергії залежить 
від рівня технологічного прогресу і здатності сус-
пільства сприймати реалізовані інновації, які поля-
гають у зміні традиційної енергетичної структури. 
З метою забезпечення ефективного управління та 

Рис. 1. Деталізований життєвий цикл створення  
та використання альтернативних джерел енергії
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можливості поетапного контролю над реалізацією 
процесу впровадження інновацій нами запропо-
нована узагальнена схема життєвого циклу ство-
рення і використання альтернативних джерел 
енергії, що враховує їхні особливості як специфіч-
ного виду ресурсу. Застосування запропонованих 
у дослідженні підходів дасть змогу забезпечити 
довгострокову перспективу розвитку державної 
системи створення і використання альтернативних 
джерел енергії, що визначає подальше мікроеко-
номічне функціонування і можливість своєчасної 
реакції на зміни зовнішнього середовища, а також 
дає змогу зорієнтувати управління параметрами 
процесу створення і використання альтернатив-
них джерел енергії на життєвий цикл.
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Рис. 2. Алгоритм прийняття управлінських рішень  
на різних етапах життєвого циклу процесу створення та використання АДЕ
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Стаття має на меті зробити внесок у 
вивчення проблеми світової міграції та її 
впливу на соціальну безпеку у національному 
та міжнародному аспектах. Було проведено 
значну кількість досліджень та політичних 
дискусій щодо впливу міграції на розвиток. 
Загальним висновком було те, що життя 
мільйонів людей і цілих суспільств було пере-
творено переважно на краще шляхом між-
народної міграції. Мігранти заповнюють 
необхідні робочі місця, але часто не потрібні 
місцевому населенню. Вони створюють 
новий бізнес, приносять нові ідеї та сплачу-
ють податки в країнах, які їх отримують. 
Вони перераховують гроші у свої країни похо-
дження та можуть сприяти інвестуванню 
та торгівлі між країнами. Однак не всі країни 
чи всі мігранти отримують переваги одна-
ково від міграції. Особлива увага приділена 
вивченню особливостей міграції робочої сили 
між Україною та іншими країнами світу, а 
також проблематиці соціального складника 
національної безпеки з урахуванням посилення 
міграційних процесів в умовах глобалізації.
Ключові слова: міжнародна міграція, соці-
альна безпека, міграційні процеси, міграційна 
політика, глобалізація.

Статья имеет целью внести вклад в изуче-
ние проблемы мировой миграции и ее влия-

ния на социальную безопасность в нацио-
нальном и международном аспектах. Было 
проведено значительное количество иссле-
дований и политических дискуссий о влия-
нии миграции на развитие. Общим выводом 
было то, что жизнь миллионов людей и 
целых обществ была преобразована преи-
мущественно к лучшему путем международ-
ной миграции. Мигранты заполняют необ-
ходимые рабочие места, но часто не нужны 
местному населению. Они создают новый 
бизнес, приносят новые идеи и платят 
налоги в странах, которые их получают. 
Они перечисляют деньги в свои страны про-
исхождения и могут способствовать инве-
стированию и торговле между странами. 
Однако не все страны или все мигранты 
получают преимущества одинаково от 
миграции. Особое внимание уделено изуче-
нию особенностей миграции рабочей силы 
между Украиной и другими странами мира, а 
также проблематике социальной составля-
ющей национальной безопасности с учетом 
усиления миграционных процессов в усло-
виях глобализации.
Ключевые слова: международная миграция, 
социальная безопасность, миграционные 
процессы, миграционная политика, глобали-
зация.

This article aims to contribute to the study of global migration and its impact on social security in national and international aspects. There has been a consid-
erable amount of research and policy debate on the impact of migration on development. A general conclusion has been that the lives of millions of people 
and whole societies have been transformed, mostly for the better, through international migration. Migrants do jobs that are needed but often not wanted by 
local populations. They set up new businesses, bring new ideas and pay taxes in the countries that receive them. They remit money to their countries of origin 
and may facilitate investment and trade between countries. However, not all countries or all migrants benefit equally from migration. As the United Nations 
Special Representative of the Secretary-General for International Migration noted in 2017, migrants whose rights are respected, who enjoy a decent standard 
of living and who can apply their skills contribute more to their countries of destination and to their countries of origin.70 Access to social protection is key to 
maintaining adequate standards of living throughout the life cycle and to ending poverty, as set forth in the 2030 Agenda. International migrants, however, 
are poorly served by social protection systems. Without action to remove the obstacles that migrants face, the pledge to implement social protection systems 
and measures for all, including floors, will not be met. People migrate in different circumstances and for a variety of reasons, including to study, reunite with 
family members, seek better job opportunities and flee conflict. Most choose to migrate in search of a better life but some-including those escaping violence 
or natural disasters-are forced to do so. Some migrants acquire the nationality of the country in which they live and generally enjoy the same rights as their 
native-born peers, but most remain foreign nationals for an extended period. A majority have the necessary documentation to live and work in their new 
countries, temporarily or for the long term, but a sizeable number are in an irregular situation-that is, they have entered or are staying in a country without the 
necessary documentation. Particular attention is paid to the study of the peculiarities of labor migration between Ukraine and other countries, as well as the 
issue of the social component of national security, taking into account the strengthening of migration processes in the context of globalization.
Key words: international migration, social security, migration processes, migration policy, globalization.

МІЖНАРОДНА МІГРАЦІЯ В КОНТЕКСТІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СОЦІАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ
INTERNATIONAL MIGRATION IN THE CONTEXT OF SOCIAL SECURITY

Постановка проблеми. Вивчення глобаль-
них економічних процесів має велике практичне 
значення. Це дає змогу визначити вектор страте-
гічного розвитку кожної держави в контексті гло-
бальних зовнішньоекономічних зв'язків між кра-
їнами. Для реалізації довгострокової програми 
розвитку для України необхідно визначити осно-
вні принципи цієї стратегії та засоби її реалізації 
для реалізації відповідної зовнішньоекономічної 
доктрини нашої держави. Це питання розкриває 
суть міжнародної міграції робочої сили, аналізує 
її основні причини, уточнює наслідки для країн-
донорів та приймаючих країн. Однак стрімкий 
процес розвитку та зміни економічних відносин 
світу справедливо привертає все більше уваги 
до вивчення цієї проблеми, особливо її стану в 
сучасних умовах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вивчають проблеми міжнародної міграції в сучас-
них умовах такі вітчизняні та зарубіжні науковці, як 
О. Малиновська, А. Хомра, В. Іонцев, І. Прибуткова, 
О. Ровенчак, В. Володько та інші. Питання без-
пеки в глобальному світі обговорювали Е. Тікнер, 
П. Циганков, В. Косевцов, Ю. Калиновський, 
В. Холод, А. Кирчів та С. Денисюк.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження специфіки та значення міжнародних 
міграційних процесів у контексті соціальної без-
пеки в умовах глобалізації, а також дослідження 
соціального стану захищеності мігрантів, адже 
деякі мігранти залишають свою країну з наміром 
назавжди переїхати або закінчити поселення за 
кордон, незалежно від їхніх початкових намірів. 
Однак усе більша кількість робітників, особливо 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

44 Випуск 43. 2020

висококваліфікованих, переїжджає тимчасово. 
Багато хто залишається довше, ніж спочатку пла-
нували, в країні призначення, але врешті-решт 
переїжджають до інших країн або назад у країну 
походження. Ці розрізнення є важливими, оскільки 
умови, за яких переїжджають люди, впливають на 
надані їм права, а отже, на загальне благополуччя 
мігрантів та їхніх сімей.

Виклад основного матеріалу. Міграційна 
політика є одним із пріоритетів розвинених країн. 
Міграція населення впливає на баланс ринку 
праці, стимулює економічне зростання окремих 
його секторів, соціальну та демографічну струк-
туру населення та його етнічний склад. Водночас 
масовий приплив мігрантів може призвести до 
зростання безробіття та посилення тиску на соці-
альну інфраструктуру.

Незалежно від країн, що імпортують робочу 
силу, або країн, які традиційно залучають іммігран-
тів, усе частіше як у розвинених, так і в країнах, що 
розвиваються, міграція та мігранти мають негатив-
ний образ. Увага ЗМІ звичайно зосереджується на 
неконтрольованому “потоці” людей, які шукають 
роботу чи притулок, на незадокументованій мігра-
ції, на злочинній діяльності торговців людьми та 
контрабандистів, а також на проблемах інтеграції 
мігрантів з місцевим населенням.

Перша світова війна спричинила велику ева-
куацію українців на схід СРСР, вони залиша-
лись у Сибіру, республіках Центральної Азії. 
Надалі – втеча українців від Голодомору 30-х років 
ХХ століття, переїзд інтелігенції до Москви в 
60–80-х роках ХХ століття. У пострадянську епоху 
українці мігрують до Західної Європи, США та 

Ізраїлю. За роки незалежності ринкові методи гос-
подарської діяльності проявились у всіх гострих 
кризових сферах економічного, соціального та 
політичного життя. Ринкова трансформація еко-
номіки України була потворною та несистемною, 
що призвело до негативних наслідків, поглиблю-
ючи економічний хаос. Протягом останніх років 
Україна втрачає науковців, які мігрують на Захід. 
Зростання відкритості українського народу після 
здобуття незалежності неминуче спостерігається 
у всіх великих вітражах України в умовах міжна-
родної міграції (рис. 1) [2].

У Росії найбільша кількість українських емі-
грантів – 4,4 мільйона. Це більше половини всіх 
українців за кордоном. Серед європейських 
країн найбільше українців проживає в сусідній 
Польщі – 1,2 мільйона. Така ж кількість україн-
ських емігрантів є і в Канаді. Ще 940 000 живуть 
у США, 500 000 – у Бразилії, 231 000 – в Італії та 
230 000 – у Німеччині. Загалом за останні п’ять 
десятиліть зросла орієнтовна кількість міжнарод-
них мігрантів. Загальний підрахунок – 272 мільйо-
нів людей у 2019 році, на 119 мільйонів більше, ніж 
у 1990 році (153 мільйони), і втричі більше, ніж у 
1970 році (84 мільйони; див. табл. 1). Хоча частка 
міжнародних мігрантів у всьому світі також зросла 
за цей період, очевидно, що більшість людей про-
довжує жити в країнах, в яких вони народилися.

У 2019 році більшість міжнародних мігрантів 
(близько 74%) були у працездатному віці (від 20 до 
64 років), з незначним зниженням кількості мігран-
тів молодше 20 років з 2000 по 2019 рік (з 16,4% 
до 14%). Стабільною є частка (близько 12%) між-
народних мігрантів віком від 65 років із 2000 року 

Рис. 1. Українці у світі, осіб, 2018 рік

Джерело: складено авторами на основі [2]
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Таблиця 1
Міжнародні мігранти, 1970–2019 рр.

Рік Кількість 
іммігрантів, млн

Мігранти,  
% світового населення

1970 84,460,125 2,3%
1975 90,368,010 2,2% 
1980 101,983,149 2,3%
1985 113,206,691 2,3%
1990 153,011,473 2,9%
1995 161,316,895 2,8%
2000 173,588,441 2,8%
2005 191,615,574 2,9%
2010 220,781,909 3,2%
2015 248,861,296 3,4%
2019 271,642,105 3,5%

Джерело: складено авторами на основі [14]

[14]. Сьогодні лідером серед країн Європи з при-
йому іноземців є Німеччина (рис. 2).

З рис. 2 видно, що більшість іноземців 
(приблизно 75%) проживають у п'яти осно-
вних європейських країнах: Німеччині, Іспанії, 
Великобританії, Італії та Франції. Однією з причин 
такого розташування мігрантів є те, що ці 5 країн 
є найбільшими в Європі. Лідерами серед країн, 
що "постачають" іноземців до ЄС, є Туреччина 
(2,4 млн осіб), Марокко (1,8 млн осіб) та Албанія 
(1 млн осіб). Україна навіть не входить до першої 
десятки – офіційно наших співвітчизників у ЄС 
близько 600 тис. осіб [1]. 

У Німеччині політика країни спрямована на 
залучення висококваліфікованої робочої сили 
з числа іноземців. В Іспанії та Італії ситуація 

складніша, оскільки вони керують своєю політикою 
однаково. Загальна тенденція така: висококваліфі-
ковані спеціалісти їдуть у країни Північно-Західної 
Європи (Швеція, Німеччина), а некваліфіковані 
робітники, службовці, сезонні працівники їдуть у 
країни Південної Європи (Іспанія, Італія, частково 
Франція) [5]. У 2018 році 14 953 іноземців отри-
мали посвідку на проживання в Україні, включа-
ючи дозвіл на роботу для 8100 осіб. Статистика 
щодо українців, які проживають у країнах ЄС, за 
даними Євростату, не досить точна, вона не вра-
ховує нелегальних мігрантів. 

Останні підрахунки Відділу народонаселення 
ООН свідчать, що із 175 мільйонів міжнародних 
мігрантів у 2018 році 40% проживали в країнах, 
що розвиваються [9]. Спостерігається певна «аси-
метрія» у глобальному масштабі, оскільки капі-
тал, товари та послуги циркулюють вільніше, ніж 
робоча сила. 

В останні роки також посилилася імміграція в 
Україну. Як і раніше, наша країна – це переважно 
транзитна територія для мігрантів, які планують 
в’їхати до Західної Європи. Незаконне переве-
зення мігрантів до ЄС – це серйозна справа, яка 
особливо процвітає на Закарпатті [5]. Причинами 
цього є посилення імміграційної політики та 
посилення антиіміграційних настроїв у бага-
тьох європейських країнах, а також підписання з 
Україною угоди про реадмісію. За даними ООН, 
в Україні є 6,7 мільйона нелегальних мігрантів. 
Іммігранти (легальні та нелегальні) зосереджені у 
столиці та у великих містах Східної та Південної 
України. У західному регіоні їх трохи менше, це 

Рис. 2. П’ять країн Європи, де живе найбільше іноземців, 2018 рік 

Джерело: складено автором на основі [1]

 

5651 

7185 3737,5 

3891,9 

4020,8 

Іспанія Німеччина Франція Італія Великобританія 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

46 Випуск 43. 2020

переважно студенти та працівники іноземних ком-
паній. Незважаючи на те, що проблема імміграції 
в Україну з кожним роком стає все актуальнішою, 
досі на неї майже не звертали уваги. Це пов’язано 
з відсутністю досвіду роботи зі значними міграцій-
ними потоками, низьким рівнем розвитку правової 
системи та обмеженою культурою прав людини. 
Під час обговорення імміграції як шансу чи загрози 
для України головним аргументом серед прихиль-
ників першого є те, що до 2050 року прогнозується 
зменшення чисельності населення України на 
36% (17 мільйонів осіб). Щоби зберегти нинішню 
кількість, українцям потрібно близько 340 тис. 
іммігрантів на рік [13].

Працівники-мігранти часто стикаються з труд-
нощами щодо охоплення соціальним забезпечен-
ням та отримання пільг, з якими не стикаються 
національні працівники та ті, хто прожив і закінчив 
усе своє трудове життя в одній країні. Ці труднощі 
здебільшого пов'язані з тим, що системи соціаль-
ного забезпечення створені відповідно до наці-
онального законодавства і пов'язані або з пері-
одами зайнятості, економічної діяльності, або з 
місцем проживання. Таким чином, національні 
закони про соціальне страхування часто містять 
особливості, які завдають шкоди працівникам, 
що мігрують з однієї країни зайнятості в іншу, 
порівняно з громадянами, які працюють лише у 
своїй країні походження. Ризики для здоров'я, з 
якими стикаються мігранти, ускладнюються дис-
кримінацією та обмеженим доступом до медич-
ної інформації, зміцнення здоров'я, медичних 
послуг та медичного страхування. Органи охо-
рони здоров’я в країні призначення орієнтуються 
на наявні інфекційні захворювання серед потен-
ційних мігрантів.

Соціальне забезпечення – це складник націо-
нальної безпеки, що визначає стан захисту жит-
тєво важливих інтересів особистості, суспільства 
та держави від внутрішніх та зовнішніх загроз, а 
також від загроз соціальним інтересам. Декларація 
про державний суверенітет України розглядає 
соціальне забезпечення як «стан гарантованого 
правового та інституційного захисту життєво важ-
ливих соціальних інтересів людини та суспільства 
від внутрішніх та зовнішніх загроз» [3].

Закон України «Про основи національної без-
пеки України» визначає соціальне забезпечення 
як «захист життєво важливих інтересів людини і 
громадянина, суспільства та держави, що забезпе-
чує стійкий розвиток суспільства, своєчасне вияв-
лення, запобігання та нейтралізацію реальних та 
потенційних загроз до національних інтересів» [3].

Основні принципи соціальної безпеки закла-
дені в Конвенціях та рекомендаціях Міжнародної 
організації праці, які передбачають права на соці-
альне забезпечення працівників-мігрантів та їхніх 
сімей. Ці принципи такі: 

– рівне поводження та недискримінація, вклю-
чаючи рівне поводження у сфері соціального 
забезпечення між громадянами та недержавними 
громадянами;

– забезпечення набутих прав;
– забезпечення прав у процесі придбання; 
– виплата пільг.
Багатосторонні основи МОП із трудової мігра-

ції (2006) закликають укладати договори про 
соціальне забезпечення на користь працівників-
мігрантів (Настанова 9.9. С. 18). Угоди про соці-
альне страхування – це договори, які координують 
схеми соціального страхування двох або більше 
країн для забезпечення переносимості прав на 
соціальне забезпечення.

Рекомендація МОП щодо соціального захисту, 
№ 202, прийнята МКБ у червні 2012 року, допо-
внює існуючі Конвенції та рекомендації МОП. 
Відповідно до Рекомендації, члени повинні вста-
новлювати та підтримувати національний рівень 
соціального захисту, що включає основні гарантії 
соціального захисту, щоб забезпечити усім членам 
суспільства принаймні базовий рівень соціального 
забезпечення протягом свого життя. Такі гарантії 
повинні надаватися всім мешканцям та дітям, як 
це визначено в національних законах та нормах 
і з урахуванням діючих міжнародних зобов'язань. 
Таким чином, мігранти та їхні сім'ї повинні мати 
доступ до цих основних гарантій соціального 
забезпечення в державі, де вони проживають, а 
також у своїй країні, якщо мають бути укладені 
двосторонні або багатосторонні угоди, що перед-
бачають більш високий рівень захисту.

Підхід МОП щодо підвищення соціального 
захисту працівників-мігрантів передбачає:

– сприяння ратифікації та застосуванню 
стандартів МОП, передбачених її Конвенціями 
та Рекомендаціями, що стосуються працівників-
мігрантів та їх соціального захисту;

– підтримання укладення угод про соціальне 
забезпечення (двосторонніх і багатосторон-
ніх): договорів, що координують схеми соціаль-
ного забезпечення двох або більше країн, щоб 
забезпечити рівне ставлення щодо соціального 
забезпечення, а також доступ до збереження та/
або переносимості соціальних прав на безпеку 
(висновки ILC 2011), використовуючи Додаток 
до підтримки Рекомендації щодо забезпечення 
прав соціального захисту, 1983 р. (№ 167) як 
типовий Договір про координацію двосторонніх 
або багатосторонніх інструментів соціального 
забезпечення [10].

На внутрішньому рівні було прийнято кілька 
важливих рішень щодо поширення гарантій соці-
ального забезпечення на мігрантів. Наприклад, 
Конституційний суд Південної Африки та 
Федеральний суд Швейцарії підкреслили, що 
принцип недискримінації застосовується щодо 
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користування мігрантами правом на соціальне 
забезпечення. Застосовуючи Європейську соці-
альну хартію, Європейський комітет із соціальних 
прав послідовно знаходив національну практику, 
яка забороняє – особливо через вимоги до місця 
проживання та кваліфікаційного періоду – пору-
шувати права негромадян на соціальне забезпе-
чення та соціальну допомогу.

Подолання труднощів, з якими стикаються пра-
цівники-мігранти та їхні сім'ї щодо охоплення соці-
альним забезпеченням, є головним завданням 
МОП щодо закриття прогалин у сфері найвищого 
пріоритету справедливого зростання, соціальної 
згуртованості та гідної роботи для всіх, що закла-
дено в Декларації Філадельфії (1944 р.) і ще раз 
підтверджено в Рекомендації щодо соціального 
захисту, 2012 (№ 202). Конвенції та рекоменда-
ції МОП визнають та вирішують конкретні недо-
ліки, з якими стикаються працівники-мігранти у 
доступі до соціального забезпечення; не тільки 
у забезпеченні рівного ставлення, але й у роз-
ширенні охоплення. Отже, ці документи вимага-
ють посилення координації соціального забез-
печення між країнами шляхом двосторонніх та 
багатосторонніх угод (Конвенція про рівність 
поводження [Соціальне забезпечення], 1962 р. 
[№ 118], Підтримка Конвенції про права соціаль-
ного забезпечення, 1982 р. [№ 157] та супровідної 
Рекомендації № 167) [11].

Участь мігрантів у громадянському та політич-
ному житті ґрунтується на кількох правах, вклю-
чаючи право на приналежність до профспілок та 
право голосу, а також на існуванні таких установ, 
як міграційні асоціації та консультативні органи. 
Хоча право мігрантів на приналежність або ство-
рення профспілки досить обмежене в країнах, 
що розвиваються, мігранти користуються цими 
правами в деяких розвинених країнах. У низці 
розвинених країн профспілки, занепокоєні загро-
зами дотриманню норм праці через дерегуляцію 
та скорочення членства, висловили привітнішу 
позицію щодо мігрантів та підтримують заходи 
щодо забезпечення їхньої рівності з громадянами 
у царині роботи. 

У 2017 році розроблено проект Концепції 
проекту Міграційного кодексу України (далі – 
Концепція) для виконання пунктів 17, 18 Плану дій 
щодо реалізації Концепції пріоритетних заходів із 
реформування Державної міграційної служби на 
2017 рік постановою Кабінету Міністрів України 
від 08.02.2017 р. № 83-р та Стратегією державної 
міграційної політики України на період до 2025 року, 
затвердженою наказом Кабінету Міністрів України 
від 12.07.2017 № 482, що передбачає розроблення 
спільних підходів до можливих шляхів кодифікації 
міграційного законодавства та розроблення про-
екту кодифікаційного акту, який має бути част-
ково уніфікованим та систематизованим нормами 

права, що регулюють суспільні відносини у сфері 
міграції [12].

Таким чином, основними способами держав-
ної політики соціального забезпечення є: у сфері 
духовних відносин – створення умов для розвитку 
інтелектуального потенціалу та капіталу суспіль-
ства; у сфері політичних відносин – вирішення 
існуючих суперечностей у системі владних від-
носин, зміцнення спроможності держави; у сфері 
економічних відносин – створення умов для поси-
лення спроможності держави у вирішенні страте-
гічних проблем соціально-економічного розвитку 
суспільства; у сфері соціального захисту – фор-
мування динамічної, гнучкої системи соціального 
захисту.

Висновки з проведеного дослідження. 
Глобалізація економіки суттєво вплинула на фор-
мування нового підходу до міграційної політики. 
Цей підхід полягає у переході від функцій дер-
жавного управління до інтегрованого управління 
міграційними процесами, що ґрунтується на ство-
ренні умов, які протидіють міграції.

Слід зазначити, що питання сучасних мігра-
ційних процесів та політики соціального забез-
печення є перспективним з погляду подальших 
досліджень, особливо зважаючи на те, що аналіз 
міграційної ситуації в Україні показує, що вона роз-
вивається набагато динамічніше, ніж процес упро-
вадження внутрішнього законодавства у цій галузі, 
формування державних органів, відповідальних 
за його регулювання. Таким чином, забезпечення 
соціального захисту працівників-мігрантів стало 
однією з найважливіших соціальних проблем, з 
якими стикається міжнародна спільнота. Важливо 
підвищити ефективність управління державним та 
регіональним управлінням соціальним забезпе-
ченням. Для ефективної реалізації окремих сфер 
соціального забезпечення необхідне розроблення 
досконалого механізму узгодження інтересів дер-
жави та регіонів, формування системи пріоритет-
них інтересів держави з урахуванням регіональ-
них особливостей.
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У статті проаналізовано динаміку фінан-
сово-економічних показників функціонування 
підприємств будівельної галузі, визначено 
особливості, про-блеми та перспективи, 
досліджено головні чинники, що можуть 
стримувати її розвиток в Україні. Розгля-
нуто сучасні тенденції розвитку будівельних 
підприємств та динаміку фінансових резуль-
татів діяльності будівельних підприємств. 
Основними факторами, що негативно впли-
вають на ефективність функціонування 
будівельних підприємств, є нестабільність 
у зовнішньому середовищі, низька кваліфі-
кація фахівців, відсутність якісного інфор-
маційного забезпечення галузі, скорочення 
інвестиційних потоків. Розглянуто можливі 
напрями для стабілізації стану галузі та 
зростання ефективності будівельних під-
приємств. Виявлено можливості підвищення 
ефективності функціонування підприємств 
будівельної галузі, укріплення їхньої фінансо-
вої стійкості та ліквідності і забезпечення 
безпеки діяльності. 
Ключові слова: безпеко-орієнтоване управ-
ління, будівельна галузь, ризики в системі 
управління, собівартість, інвестування. 

В статье проанализирована динамика 
финансово-экономических показателей 

функционирования предприятий строи-
тельной отрасли, определены особенности, 
проблемы и перспективы, исследованы глав-
ные факторы, которые могут сдерживать 
ее развитие в Украине. Рассмотрены совре-
менные тенденции развития строитель-
ных предприятий и динамика финансовых 
результатов деятельности строитель-
ных предприятий. Основными факторами, 
негативно влияющими на эффективность 
функционирования строительных предприя-
тий, являются нестабильность во внешней 
среде, низкая квалификация специалистов, 
отсутствие качественного информаци-
онного обеспечения отрасли, сокращение 
инвестиционных потоков. Рас-смотрены 
возможные направления для стабилизации 
состояния отрасли и роста эффективно-
сти строительных предприятий. Выявлены 
возможности повышения эффективности 
функционирования предприятий строи-
тельной отрасли, укрепления их финансо-
вой устойчивости и ликвидности и обеспе-
чения безопасности деятельности. 
Ключевые слова: безопасно-ориентиро-
ванное управление, строительная отрасль, 
риски в системе управления, себестои-
мость, инвестирование.

Dynamic of financial and economic indicators of the construction industry have been analyzed in the paper, features, problems and prospects have been 
iden-tified, main factors that may hinder its development in Ukraine have been explored. Modern tendencies of development of construction enterprises and 
dynamics of financial results of activity of construction enterprises have been considered. The main factors that negatively affect the efficiency of construction 
companies are instability in the external environment, low qualification of specialists, lack of quality information support of the industry, reduction of investment 
flows. A feature of the construction industry is its social orientation. However, the indicators of its development in this direction are significantly deteriorating. In 
particular, the number of secondary schools commissioned has been gradually declining. The rate of commissioning of preschool educational institutions has 
also decreased. Possible directions for stabilizing the state of the industry and increasing the efficiency of construction companies are considered. According 
to the results of the study, it is established that among the main factors that may hinder the development of the construction industry, are decrease in demand 
and increase in the cost of activities. In recent years, the increase in the cost of construction works is due to higher labor costs and energy. The cost of labor 
is rising due to the availability of competitive wages to builders from European countries, especially for masons and workers performing finishing work. The 
cost of energy primarily affects the cost of construction not directly but indirectly, through the cost of basic building materi-als – cement, brick, gravel. The 
dependence of the construction industry on im-ported products (primarily from imports of pipes, automation, pumps, elevators) adds to the growth of the 
cost factor of the exchange rate. Possibilities of in-crease of efficiency of functioning of the enterprises of construction branch, strengthening of their financial 
stability and liquidity and maintenance of safety of activity have been revealed.
Key words: safety-oriented management, construction industry, risks in the man-agement system, cost, investment.

СУЧАСНИЙ СТАН ТА АНАЛІЗ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ПРОЦЕСІВ  
У БУДІВЕЛЬНІЙ ГАЛУЗІ УКРАЇНИ
CURRENT STATE AND ANALYSIS OF TRANSFORMATION PROCESSES  
IN THE CONSTRUCTION INDUSTRY OF UKRAINE

Постановка проблеми. Одним із етапів без-
пеко-орієнтованого управління підприємством є 
дослідження стану галузі, до якої належить під-
приємство, виявлення основних проблем, ризиків 
здійснення діяльності. Метою цієї роботи є аналіз 
динаміки фінансово-економічних показників функ-
ціонування підприємств будівельної галузі України, 
з’ясування особливостей, проблемних місць та 
перспектив розвитку будівництва в Україні, визна-
чення чинників, що можуть стримувати її розвиток.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Інформацію про тенденції розвитку будівельної 
галузі в Україні можна знайти як на офіційних сай-
тах, де надається статистична інформація [1–2], 
так і в дослідженнях науковців [3]. Зокрема, тен-
денції розвитку будівельного ринку та можливості 
забезпе-чення зростання інвестицій у цю галузь 

розглянуті в роботах Н.В. Бібік [4], Л.В. Сорокіної 
[5], О.Л. Камбур [6] та інших. Дослідження регіо-
нальних аспектів розвитку будівельного комп-
лексу висвітлено в роботах багатьох українських 
дослідників, в тому числі Ю.В. Пинди [4]. Однак не 
досить розглянутими є питання, пов'язані з про-
блемами будівельних підприємств у сучасному 
періоді, виявлення основних факторів впливу на 
їхню діяльність та визначення шляхів подальшого 
розвитку.

Постановка завдання. Метою роботи є дослі-
дження сучасних тенденцій розвитку будівельних 
підприємств, динаміки основних показників та 
умов їхнього функціонування, визначення факто-
рів негативного впливу та розроблення пропозицій 
щодо основних напрямів підвищення ефективності 
функціонування підприємств будівельної галузі в 
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Україні та забезпечення безпеки їхньої діяльності.
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Дослідження стану буді-вельної галузі у роботі 
проведено за такими ключовими напрямами, як: 
ви-значення функцій, місця та зв’язків будівельної 
галузі в структурі економіки країни; аналіз ключо-
вих складників галузі; з’ясування особливостей, 
проблемних місць та перспектив розвитку будів-
ництва в Україні. 

Серед ключових складників будівельної галузі 
виділено власне будів-ництво, промисловість буді-
вельних матеріалів та виробництво будівельних 
конструкцій і деталей. Дослідження будівництва в 
Україні проведено в роботі у двох напрямах, таких 
як аналіз стану економічної галузі та аналіз форми 
інвестиційної діяльності у вигляді створення буді-
вельної продукції.

Залежно від функцій, що виконуються галу-
зями економіки, всі вони можуть бути розділені на 
2 ключові групи – ті, що створюють товари (в тому 
числі будівельна галузь), та ті, що надають ринкові 
та неринкові послуги. Сутність будівельної діяль-
ності полягає у забезпеченні основними засобами 
виробничого та невиробничого призначення всіх 
учасників економічних відносин. Саме сутність 
діяльності підкреслює значущість будівельної 
галузі в структурі економіки країни, оскільки, з 
одного боку, у забезпеченні її функціонування заді-
яні інші галузі – виробництво будівельних матері-
алів, металургійна галузь, транспортна, енерге-
тична, торговельна, нафтохімічна та інші, з іншого 
боку – від результатів забезпеченості цих галузей 
основними засобами залежить їхня здатність функ-
ціонувати. Для розуміння важливості певної галузі 
для економіки загалом використовується показник 
її частки у ВВП країни. Зокрема, частка будівни-
цтва зростає протягом останніх восьми років з 
3,28% у 2010 р. до 7,53% у 2018 р. Важливим є 
також аналіз частки будівельної галузі у випуску 
товарів та послуг у ринкових цінах, оскільки такий 
показник надає інформацію з урахуванням вну-
трішнього споживання продукції. Зокрема, частка 
будівництва у випуску товарів та послуг зростає з 
5,28% у 2010 р. до 17,07% у 2018 р. Тобто на кінець 
2018 р. майже п’яту частину випуску всіх това-
рів та послуг забезпечує саме будівельна галузь 
країни, що вказує на актуальність дослідження її 
поточного стану та виявлення проблем. Розвиток 
будівельної галузі неминуче веде до забезпечення 
робочими місцями людей та вирішення проблем 
соціального характеру – забезпеченості житлом 
насе-лення та інфраструктурою. За результатами 
дослідження офісу ефективного регулювання 
BRDO, мультиплікативний ефект розвитку буді-
вельної галузі полягає в тому, що кожна гривня, 
інвестована у галузь, приносить 6 додаткових гри-
вень у суміжні галузі, утворюючи синергетичний 
ефект. Дослідження частки будівельної галузі у 

ВВП інших країн вказує на відставання аналогіч-
ного показника в Україні, що зумовлено високою 
вартістю отримання дозвільної документації на 
проведення робіт (за даними Doing Business, вар-
тість таких процедур у 2018 р. становила 6,3% від 
загальної вартості будівництва). 

Іншим чинником, що стримує розвиток буді-
вельної галузі, є високий рівень кредитних ставок. 

Рівень кредитних ставок впливає на структуру 
джерел фінансування капіта-льних інвестицій. 
Зокрема, найбільшу частку в загальному обсязі 
займають власні кошти підприємств та органі-
зацій, протягом 2010–2019 рр. вона зберігається 
на рівні 60–70%, в тому числі у 2019 р. – 65,4%. 
Друге місце в структурі джерел фінансування 
належить кредитним коштам банків, частка яких 
протягом 2010 – 2018 рр. поступово зменшува-
лася з 12,7% у 2010 р. до 7,7% у 2018 р. У 2019 р. 
частка кредитів банків зросла до 10,8%. Протя-
гом періоду, що аналізується, зменшилася частка 
коштів населення на будівництво житла з 10,5% у 
2010 р. до 5,2% у 2019 р., на що також вплинули 
ставки за іпотечними кредитами та обсяг іпотеч-
ного кредитування населення. Рівень ставок за 
іпотечними кредитами, а також жорсткі вимоги 
до об’єкта застави, рівня доходу позичальника 
зменшили обсяг видачі коштів на іпотечне фінан-
сування з 2008 р. до 2019 р. більш ніж у 5,3 рази: 
з 143 416 млн грн. у 2008 р. до 26 616 млн грн. 
у 2019 р. У структурі джерел фінансування капі-
тальних інвестицій протягом 2010–2019 рр. також 
відбулося зміщення між розподілом бюджетних 
коштів у фінансуванні, зокрема у 2010 р. співвід-
ношення коштів державного та місцевих бюджетів 
становило майже 2:1 (частка коштів державного 
бюджету 5,7%, місцевих – 3,2%), у 2019 р. співвід-
ношення змінилося в інший бік – 1:2 – із переважан-
ням коштів місцевих бюджетів (державний – 4,9%, 
місцеві – 9,1%). Серед економічних галузей країни 
частка капітальних інвестицій у будівельну галузь 
у 2018 р. становить 13,98%, або 18 286,9 млн грн., 
позитивним є зростання частки, яка в 2010 р. ста-
новила лише 7,82% від загального обсягу інвес-
тицій. Загальний обсяг капітальних інвестицій 
країни за всіма галузями у 2018 р. становить 
578 726,4 млн грн., найбільша їх частка припадає 
на м. Київ – 200 308,3 млн грн. (або 34,6%), на 
Дніпропетровську область – 60 288,6 млн грн. (або 
10,4%), на Київську область – 40 713,4 млн грн. (або 
7%). Харківська область за обсягом капітальних 
інвестицій займає сьоме місце – 23 551,3 млн грн. 
(або 4,1%). У 2019 р. співвідношення капітало-
вкладень між регіонами зберігається: перше місце 
за обсягами вкладень належить м. Києву – 34,18% 
від загального обсягу інвестицій, друге місце – 
Дніпропетровська область (10,73%), третє – Київська 
область (8,06%), Харківська область займає 
восьме місце. Найнижчий рівень капіталовкладень 
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у 2019 р. – в Луганській (0,54%) та Чернівецькій 
(0,66%) областях. Коштів державного бюджету в 
2019 р. виділяється найбільше на капіталовкла-
дення у Чернівецькій області – 15,5%, Луганській 
області – 11,9%, Хмельницькій області – 10,9%. 
Найменше коштів держбюджету спрямовано 
на фінансування Київської області – 1,8% та 
Харківської області – 2,2%. Коштів місцевих бюдже-
тів на капіталовкладення 2019 р. найбільше спря-
мовано в Луганській області – 27,7% від загаль-
ного обсягу, Харківській області – 21,3%, Одеській 
області – 20,8%. Найкраща ситуація з кредитними 
коштами для фінансування капіталовкладень у 
2019 р. відзначається у Херсонській області – 
54,4%, Волинській області – 21,0% та м. Київ – 
16,0%. Найгірша – у Донецькій та Закарпатській 
областях (1,1%), Луганській області – 1,8% від 
загального обсягу. 

Обсяги інвестування у будівництво значною 
мірою залежать від чинного законодавства у сфері 
будівництва та інвестиційної діяльності. Метою 
законів у цій сфері є дотримання балансу між 
можливістю недопущення шахрайства та неякіс-
ного здійснення робіт і швидкістю й доступністю 
отримання коштів забудовниками. Динаміку обся-
гів капіталовкладень у роботі досліджено пара-
лельно з нормативними документами, що регулю-
ють їх здійснення. 

Охарактеризувати масштаби галузі можна з 
використанням показника кількості підприємств, 
задіяних у її межах. Станом на 31.12.2018 р. у 
будівельній галузі задіяні 29 590 одиниць, що ста-
новить 8,3% від загальної кількості підприємств 
в Україні. За останні 7 років цей показник посту-
пово зменшився на 1% порівняно з 2012 р., коли 
становив 9,3%. За одночасного зростання частки 
будівництва у ВВП країни це свідчить, що галузь у 
2018 році представлена більш крупними підприєм-
ствами, що виконують більші обсяги виробництва. 

За кількістю зайнятих працівників у суб’єктів 
господарювання будівництво займає 6 місце серед 
15 галузей економіки (в її сфері працює 3,61% 
праців-ників, у тому числі на будівництві будівель 
зайнято 51,9% від зайнятих у будівництві осіб, на 
будівництві споруд – 15,3%, на виконанні спеціа-
лізо-ваних будівельних робіт – 32,8%).

Обсяг реалізованої продукції будівельної галузі 
протягом дев’яти останніх років коливається в 
діапазоні від 2,6% (у 2015–2016 рр.) до 3,5% – у 
2012 р., у 2018 р. – становить 3,2% від загального 
обсягу реалізації всіх суб’єктів господарювання.

Обсяг виконаних будівельних робіт безпе-
рервно зростає з 51 108,7 млн грн. у 2014 р. до 
181 697,9 млн грн. у 2019 р. За обсягом робіт перше 
місце серед регіонів України займає м. Київ – 
41848,6 млн грн., друге місце – Дніпропетровська 
обл. з обсягом 20 057,5 млн грн., третє – Одеська 
(17893,6 млн грн.), четверте – Харківська 

(14856,4 млн грн). У структурі будівельної продук-
ції у 2019 р. більша частка припадає на інженерні 
споруди – 98 108,6 млн грн., або 54%, та нежит-
лове будівництво – 50 380,5 млн грн., або 27,7%. 

Позитивною тенденцією в розвитку галузі є 
зростання питомої ваги витрат на персонал у 
загальному обсязі витрат усіх галузей з 3,28% у 
2013 р. до 5,84% у 2018 р, що свідчить про зрос-
тання привабливості галузі для робітників.

За фінансовими результатами до оподатку-
вання будівельна галузь займає восьме місце ста-
ном на 30.09.2019 р., її прибуток становить 1,06% 
від фінансового результату всіх економічних галу-
зей, що дорівнює 3638,3 млн грн. 

З 2013 р. кількість введеного в експлуатацію 
житла знаходиться приблизно на одному рівні із 
незначними коливаннями, зокрема в 2013 р. вве-
дено 11 217,2 тис. м кв., в 2017 р. – 10 206 тис. м кв., 
в 2018 р. – 8689,4 тис. м кв., в 2019 р. – 11 029,3 тис. 
м кв. За кількістю введеного житла в 2019 р. 
перше місце займає Київська область – 1861 тис. 
м кв., друге – Львівська область – 1292,2 тис. м 
кв., третє – м. Київ – 1114 тис. м кв. Харківській 
області належить 11 місце за кількістю введеного 
житла, що становить 381,6 тис. м кв. Динаміка 
введення житла в областях не завжди збіга-
ється з динамікою введення житла в обласних 
містах. Зокрема, у 2019 р. друге місце серед 
обласних міст займає Львів – 1098,4 тис. м кв., 
третє – Івано-Франківськ – 464,4 тис. м кв., чет-
верте – Харків – 439,1 тис. м кв., п’яте – Одеса – 
434,2 тис. м кв. У 2018 р. перше місце посідало 
м. Київ – 3582,3 тис. м кв., друге – м. Харків – 
2130,8 тис. м кв., третє – м. Львів – 759,4 тис. м 
кв., четверте – м. Хмельницький – 372,8 тис. м кв., 
п’яте – м. Одеса – 361,2 тис. м кв.

Важливим показником розвитку галузі у сфері 
житлового будівництва є по-казник введення 
житлової площі на 1000 осіб населення країни. 
З 2000 р. цей показник зріс приблизно у 2 рази, 
якщо в 2000 р. було введено 113 м кв. на 1000 осіб 
населення, то в 2017 р. – 240 м кв., у 2018 р. – 
206 м кв., у 2019 р. – 262 м кв. на 1000 осіб насе-
лення. Аналіз цього показника в роботі проведено 
паралельно з дослідженням його рівня у сусідніх 
країнах, найвищий рівень показника серед країн 
СНД – у Білорусії – у 2018 р. 418 м кв. на 1000 осіб 
населення, у 2017 р. – 399 м кв., у 2016 р. – 451 м 
кв., у 2014 р. – 583 м кв. У Російській Федерації цей 
показник у 2019 р. становив 526 м кв. на 1000 осіб 
населення, у 2018 р. – 500 м кв., у 2017 р. – 523 м 
кв., у 2014 р. – 576 м кв.

На підставі досвіду зарубіжних країн можна 
стверджувати, що для покра-щення ситуації із 
забезпеченістю житлом населення протягом життя 
одного покоління активність будівництва пови-
нна дорівнювати близько 1 м кв. на рік. Україна ж 
значно відстає від цього рівня, зокрема у 2019 р. 
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будівельна активність становила 0,262 м кв. на рік, 
у 2018 р. – 0,21 м кв. на рік. Міжна-родна статис-
тика приводить ще один показник забезпеченості 
населення житлом – показник кількості осіб, що 
приходиться на одну кімнату житлового примі-
щення. За нормативами Статистичного комітету 
Європейського Союзу, житло вважається пере-
населеним, якщо в ньому на кімнату приходиться 
більше однієї людини. Такий показник в Україні 
офіційно не застосовується. 

Кількість збудованих квартир зменшувалася 
з 1990 р. (279 тис. квартир) до 2000 р. (63 тис. 
квартир), після чого починає поступово зростати – 
найбільше значення після 2000 р. зафіксовано у 
2017 р. – 126 тис. квартир, у 2018 р. збудовано 
103 тис., у 2019 р. – 126 тис., середній розмір 
квартири у 2019 р. – 87,5 м кв. Кількість збудова-
них квартир у міських поселеннях перевищує кіль-
кість у сільських мінімум у 2 рази протягом усього 
періоду дослідження з 1990 р. Найбільшу кількість 
квартир у 2019 р. збудовано у Київській області – 
22 639, на другому місці м. Київ – 17 353, на тре-
тьому – Одеська область – 16 819, Харківська 
область на 6 місці – 4912 квартир.

Загальна площа нежитлових будівель, введених 
в експлуатацію в 2019 р., становить 3962,3 тис. м 
кв., найбільша частка з яких приходиться на будівлі 
та промислові склади – 26,7% (1056,9 тис м кв.), на 
другому місці торговельні будівлі – 894,5 тис. м кв. 
(22,6%). За площею нежитлових будівель, введе-
них в експлуатацію в 2019 р., перше місце займає 
Київська область – 465 924 м кв., друге – м. Київ 
(424 522 м. кв.), третє – Дніпропетровська область – 
404 393 м кв., Харківська область займає 12 місце 
із площею нежитлових приміщень 108 180 м кв.

Особливістю будівельної галузі є її соціальна 
спрямованість. Проте показники її розвитку в 
цьому напрямі значно погіршуються. Зокрема, 
кількість загальноосвітніх навчальних закладів, 
що введені в експлуатацію, поступово зменшу-
валася з 1990 р., найнижче значення спостеріга-
лось у 2015 р. – 1256 учнівських місць, в 2017 р. 
ситуація дещо покращилась, і показник становив 
5607 учнівських місць. Порівняно з 1990 р. до 
2017 р. показник зменшився в 29,2 рази. 

Показник прийняття в експлуатацію дошкіль-
них навчальних закладів також знизився. Якщо в 
1990 р. він становив 47 590 місць, то в 2017 р. – 
3279 місць, тобто за 20 років зменшився у 14,5 рази. 
Найнижче значення цього показника за весь період 
було зафіксовано у 2010 р. – у розмірі 550 місць. 

Кількість введених в експлуатацію лікарських 
ліжок також зменшується, зо-крема у 1990 р. було 
введено 6355 ліжок, у 2017 р. – 586; навіть порів-
няно з 2012 р. кількість ліжок зменшилася більш 
ніж у 2 рази.

Прийняття в експлуатацію амбулаторно-полі-
клінічних закладів у 2017 р. порівняно з 1990 р. 

зменшилося з 20 412 відвідувань за зміну до 3072, 
тобто більш ніж у 6,6 рази. Найменша кількість 
таких закладів була введена в експлуатацію в 
2009 р. – у розмірі 2736 відвідувань за зміну [1]. 

До особливостей будівельної галузі відно-
сять низьку забезпеченість основними засобами, 
оскільки малі та середні будівельні компанії зде-
більшого орендують обладнання. Галузь характе-
ризується легкою структурою діяльності, тобто в 
структурі активів переважають оборотні активи, 
зокрема з 2011 р. необоротні активи займають 
близько 40% активів, оборотні – близько 60%, 
з 2017 р. частка оборотних продовжує зростати 
і становить уже 67,01%, у 2018 р. – 69,15%, або 
247 156,4 млн грн. Негативною тенденцією є 
зростання ступеня зносу основних засобів, якщо 
в 2013 р. зношені основні засоби становили 47% 
від їхньої загальної вартості, то в 2018 р. – 55%. 
Зростання зношеності основних засобів не тільки 
безпосередньо знижує ефективність роботи буді-
вельних підприємств, але й ускладнює отримання 
ними кредитних коштів, які здебільшого видаються 
під заставу наявного майна, до зростання вартості 
отримання позикових коштів.

Одним із основних показників фінансової стій-
кості будівельних підп-риємств є забезпеченість 
власними фінансовими ресурсами, співвідно-
шення власних та позикових коштів. З 2006 р. по 
2014 р. чистий оборотний капітал будівельної галузі 
мав позитивне значення, зокрема у 2006 р. стано-
вив 5101 млн грн., у 2014 р. (–6713,3 млн грн.), мак-
симальне значення його зафіксовано у 2013 р. – 
12 870,3 млн грн. Після 2014 р. чистий оборотний 
капітал має негативне значення, при цьому посту-
пово з збільшується його від’ємне значення, 
зокрема у 2015 р. – (–4115,1 млн грн.), у 2018 р. – 
(–29 246,5 млн грн.). Негативною тенденцією є збит-
ковість будівельних підприємств із 2015 р., внаслі-
док чого власний капітал має від’ємне значення, 
зокрема у 2015 р. – (–15 331,5 млн грн.), у 
2018 р. – (–18 106,4 млн грн.). Для будівельної 
галузі протягом періоду, що аналізується, харак-
терне переважання позикового капіталу над влас-
ним, з тенденцією до зростання його частки, що 
посилює залежність будівельних підприємств від 
зовнішнього капіталу та знижує їхню фінансову 
стійкість. Негативною тенденцією є переважання 
частки поточних зобов’язань у структурі позикових 
коштів, а з 2014 р. починає знижуватися частка 
довгострокових, зокрема у 2014 р. вона становила 
43,63% від валюти балансу, у 2018 р. – 27,66% від 
загальної вартості активів.

У структурі оборотних активів підприємств 
будівельної галузі перева-жають запаси, що ціл-
ком зрозуміло, оскільки включають вони і мате-
ріальні цінності, і запаси незавершеного будівни-
цтва. Другою статтею у складі обо-ротних активів 
за питомою вагою є дебіторська заборгованість. 
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Протягом останніх років спостерігається пере-
важання її над кредиторською заборгованістю. 
Важливо те, що в структурі дебіторської заборго-
ваності більшу її частку становить інша поточна 
дебіторська заборгованість – у 2018 р. її частка в 
загальній сумі становила 67,3%, в 2017 р. – 67,2%. 
У роботі проведено дослідження співвідношення 
дебіторської та кредиторської заборгованості за 
товари, роботи, послуги. Позитивним є перева-
жання кредиторської заборгованості над дебітор-
ською, що вказує на те, що підприємства користу-
ються більш вигідними умовами кредитування, ніж 
надають покупцям, що дає їм змогу розвиватися.

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, за результатами дослідження вста-
новлено, що серед головних чинників, які можуть 
стримувати розвиток будівельної галузі, виділя-
ють зниження попиту та зростання собівартості 
діяльності. Протягом останніх років зростання 
собівартості будівельних робіт відбувається за 
рахунок підвищення вартості праці та енергоно-
сіїв. Вартість праці зростає завдяки наявності кон-
курентної заробітної плати будівельникам із боку 
європейських країн, насамперед для мулярів та 
працівників, що виконують оздоблювальні роботи. 
Вартість енергоносіїв насамперед впливає на вар-
тість будівництва не прямо, а опосередковано, 
через вартість основних будівельних матеріалів – 
цементу, цегли, щебеню. Залежність будівельної 
галузі від імпортної продукції (насамперед від 
імпорту труб, автоматики, насосів, ліфтів) додає 
до зростання собівартості фактор валютного курсу. 
Під час будівництва багатоповерхового будинку 
частка імпортних матеріалів становить близько 
15–20% від загального обсягу необхідних буді-
вельних матеріалів (за результатами дослідження 
департаменту компанії NOVBUD), під час будівни-
цтва будинків економ-класу – відсоток імпортних 
матеріалів становить близько 10%.
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У статті розглянуто пріоритетні напрями 
фінансового управління розвитком реаль-
ного сектору економіки, такі як бюджети 
розвитку, державно-приватне партнерство 
та концесійний механізм, які перебувають у 
сфері підвищення ефективності розподілу 
та перерозподілу валового внутрішнього 
продукту через систему державних фінан-
сів. Наголошено на важливості визначення 
оптимальних пропорцій та взаємозв’язків 
між складовими частинами фінансового 
регулювання, що під час врахування зовніш-
ніх та внутрішніх факторів впливу дасть 
змогу забезпечити макроекономічну ста-
білізацію. Визначено позитивний вплив 
державно-приватного партнерства та 
концесійного механізму на розвиток реаль-
ного сектору економіки, адже вони форму-
ють передумови розширення можливостей 
фінансування приватного капіталу в галузі 
та сфери економіки, які раніше були для них 
недоступні. Підкреслено роль фінансового 
управління як інструменту стимулювання 
економічного зростання, регулювання інвес-
тиційної активності, фінансової підтримки 
пріоритетних секторів національної еконо-
міки, забезпечення соціального розвитку.
Ключові слова: фінансове управління, 
реальний сектор економіки, економічне зрос-
тання, бюджет розвитку, державно-при-
ватне партнерство, концесійний механізм, 
концесійний кластер.

В статье рассмотрены приоритетные 
направления финансового управления раз-

витием реального сектора экономики, 
такие как бюджеты развития, государ-
ственно-частное партнерство и концес-
сионный механизм, находящиеся в сфере 
повышения эффективности распределе-
ния и перераспределения валового вну-
треннего продукта через систему госу-
дарственных финансов. Подчеркнута 
важность определения оптимальных про-
порций и взаимосвязей между составля-
ющими финансового регулирования, что 
при учете внешних и внутренних факто-
ров влияния позволит обеспечить макроэ-
кономическую стабилизацию. Определено 
положительное влияние государственно-
частного партнерства и концессион-
ного механизма на развитие реального 
сектора экономики, ведь они формируют 
предпосылки расширения возможностей 
финансирования частного капитала в 
отрасли и сферы экономики, которые 
раньше были для них недоступны. Подчер-
кнута роль финансового управления как 
инструмента стимулирования экономиче-
ского роста, регулирования инвестицион-
ной активности, финансовой поддержки 
приоритетных секторов национальной 
экономики, обеспечения социального раз-
вития.
Ключевые слова: финансовое управление, 
реальный сектор экономики, экономический 
рост, бюджет развития, государственно-
частное партнерство, концессионный 
механизм, концессионный кластер.

The current course of functioning of the domestic economy is characterized by aggravation of instability in the national economy, reduced investment activity 
of economic entities, inaccessibility of funds in the financial markets, complication of the global economy. The accumulated problems actualize the issue of 
scientific search for new forms and mechanisms of financial management of the state. The priority areas of financial management of the development of 
the real sector of the economy can be: development budgets, public-private partnerships and the concession mechanism, which are in the field of increas-
ing the efficiency of distribution and redistribution of gross domestic product through the public finance system. The importance of determining the optimal 
proportions and interconnections between the components of financial regulation is emphasized, which, taking into account external and internal factors of 
influence, will ensure macroeconomic stabilization. And the priorities of financial regulation in relation to income are to increase the investment climate in the 
country through fiscal regulation mechanisms, reduce the level of tax pressure on the real sector of the economy and improve the system of administration 
of taxes and fees. The necessity of building an effective system of management and control over the implementation of investment projects financed by 
development budgets is noted. The development budget is the basis for financing the socio-economic programs of the local community from the local bud-
get. The local budget development budget is one of the indicators for assessing the quality of life in local communities. The positive impact of public-private 
partnerships and the concession mechanism on the development of the real sector of the economy is determined, because they form the prerequisites 
for expanding the possibilities for financing private capital in sectors and areas of the economy that were previously not available to them. Expanding the 
directions and approaches to the use of financial management of the real sector development through budget financing, public-private partnerships and 
concession mechanisms will help to stimulate business activity of the real sector of economy, stimulate internal and external aggregate demand.
Key words: financial management, real sector of the economy, economic growth, development budget, public-private partnership, concession mechanism, 
concession cluster.

АКТУАЛЬНІ НАПРЯМИ ТА МЕТОДИ ФІНАНСОВОГО УПРАВЛІННЯ 
РОЗВИТКОМ РЕАЛЬНОГО СЕКТОРУ ЕКОНОМІКИ
ACTUAL DIRECTIONS AND METHODS OF FINANCIAL MANAGEMENT  
OF THE REAL SECTOR ECONOMY DEVELOPMENT

Постановка проблеми. Сучасний перебіг 
функціонування вітчизняної економіки характе-
ризується загостренням нестабільності в націо-
нальному господарстві, зниженням інвестиційної 
активності суб’єктів господарювання, важкодос-
тупністю коштів на фінансових ринках, усклад-
ненням стану глобальної економіки. Накопичені 
проблеми актуалізують питання наукового пошуку 
нових форм і механізмів фінансового управ-
ління державою, спрямованого на забезпечення 

висхідного зростання вітчизняної економіки та 
зміцнення її конкурентних позицій у світовому еко-
номічному просторі. Беручи до уваги ситуацію, що 
склалась на внутрішньому ринку, вважаємо необ-
хідним зростання участі державних органів влади 
в процесах регулювання розвитку економіки. 
Відновлення економічного зростання, розвиток 
системи державних фінансових інститутів, фор-
мування засад виваженої фіскальної, монетарної, 
соціальної, боргової та інвестиційно-інноваційної 
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політики мають базуватись на інституційному 
підході до функціонування інфраструктури наці-
ональної фінансової системи та враховувати її 
структурні відмінності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням функціонування та розвитку фінансо-
вого управління в системі економічного регулю-
вання присвячені дослідження таких вітчизняних 
учених, як Т. Боголіб, О. Василик, С. Волосович, 
Ж. Гарбар, В. Геєць, А. Даниленко, В. Дем’янишин, 
О. Колодізєв, Л. Лисяк, І. Лук’яненко, І. Лютий, 
А. Нікітішин, В. Опарін, Д. Полозенко, Г. П’ятаченко, 
Л. Селіверстова, В. Тропіна, В. Федосов, І. Чугунов, 
С. Юрій. Так, зокрема І. Чугунов визначає, що прі-
оритетним завданням державних органів управ-
ління та місцевого самоврядування є зміцнення 
фінансово-економічного потенціалу територій, що 
потребує запровадження системи ефективного 
бюджетного регулювання. Н. Клєвцєвич визначив 
основні умови формування інституційних елемен-
тів розвитку державно-приватного партнерства.

Віддаючи належне глибині проведених зазна-
ченими науковцями досліджень у сфері фінансо-
вого управління економіки, маємо зазначити, що 
останні не є вичерпними в умовах трансформації 
економіки в Україні та світі й потребують подаль-
шого наукового розвитку.

Постановка завдання. З огляду на те, що недо-
статньо уваги приділено вивченню особливостей 
взаємодії інструментів фінансового управління 
економіки, існують суттєві розбіжності обгрунту-
вання методологічних, інституційних та економіч-
них передумов вжиття заходів фінансової полі-
тики, спрямованої на підвищення збалансованості 
системи державних фінансів. Важливою є наукова 
аргументація подальшої модернізації фінансо-
вого управління розвитком економіки в Україні на 
основі визначення та вдосконалення підходів до 
бюджетного розвитку, підвищення ступеня коорди-
нації фіскальної та монетарної політики.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Фінансове управління економікою країни є важ-
ливим інструментом забезпечення соціально-
економічного розвитку суспільства. Реалізація 
зазначеного досягається за допомогою основних 
його складових частин, якими є бюджетна полі-
тика, податкова політика, система управління 
державним боргом, міжбюджетні відносини. 
Задля забезпечення економічного зростання та 
формування передумов розширеного відтво-
рення держава здійснює безпосередній вплив 
на основні напрями видатків як адміністративно 
територіальних одиниць, так і центральних орга-
нів влади. Принцип субсидіарності бюджетної 
системи передбачає розподіл видів видатків 
між державним бюджетом та місцевими бюдже-
тами, а також між місцевими бюджетами, що має 
забезпечити максимально можливе наближення 

надання публічних послуг до їх безпосереднього 
споживача. Таким чином, бюджетна політика дає 
змогу визначати пріоритетні напрями та обсяги 
видатків відповідно до потреб органів державного 
регулювання. Підвищення соціально-економічної 
результативності бюджетної політики є основою 
ефективного виконання функцій держави в еко-
номіці та необхідною умовою подолання нега-
тивних тенденцій, що перешкоджають розвитку 
вітчизняної економіки [3, с. 76]. При цьому ваго-
мим та дієвим інструментом фінансово-еконо-
мічного регулювання, формування внутрішнього 
потенціалу зростання та реалізації довгостроко-
вих капітальних проєктів соціально-економічного 
значення є бюджет розвитку.

Бюджет розвитку є складовою частиною спе-
ціального фонду видатків бюджету. Водночас 
бюджет розвитку є основою фінансування соці-
ально-економічних програм територіальної гро-
мади з місцевого бюджету. Бюджет розвитку міс-
цевого бюджету є одним із показників оцінювання 
якості життя в територіальних громадах. Видатки 
бюджету розвитку спрямовуються на розши-
рене відтворення, виконання інвестиційних про-
грам (проєктів), будівництво, капітальний ремонт 
і реконструкцію об’єктів соціально-культурної 
сфери та ЖКГ, розвиток дорожнього господарства 
тощо [4, с. 263].

Аналіз підходів до функціонування бюджету 
розвитку, як зазначає І. Запатріна, свідчить про те, 
що у більшості країн, які використовують бюджет 
розвитку або подібні до нього механізми держав-
ного фінансування для прискорення економічного 
зростання, фінансування інвестиційних та іннова-
ційних проєктів здійснюється на комерційних заса-
дах. Кошти або гарантії по кредитах на реаліза-
цію відповідних проєктів надаються державою за 
умови зворотності, платності та строковості. Від 
суто комерційного фінансування інвестиційних 
проєктів його відрізняють спрямованість на реа-
лізацію суспільно значущих планів, використання 
бюджетних коштів як джерела фінансування та 
відкрита для суспільства й прозора процедура 
здійснення контролю за їх витрачанням. Контроль 
за використанням коштів бюджетів розвитку, як 
правило, здійснюється за тією ж процедурою, що 
й контроль за використанням коштів відповідних 
державних бюджетів [5, с. 74].

Практика формування та використання 
бюджету розвитку місцевих бюджетів свідчить про 
зростання обсягів капітальних видатків, що спря-
мовані на капітальні трансферти підприємствам з 
0,3% у 2009 році до 1,2% у 2019 році; видатків на 
капітальний ремонт з 0,4% у 2009 році до 1,2% у 
2019 році. Динаміка капітальних видатків зведе-
ного бюджету України, що також безпосередньо 
пов’язані з фінансуванням економічного розви-
тку, має досить нерівномірну тенденцію. Так, вони 
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характеризуються зростанням у 2009–2011 роках з 
2,2% до 3,2% валового внутрішнього продукту від-
повідно; зниженням у 2012–2014 роках з 2,8% до 
1,3%; подальшим зростанням у 2015–2019 роках з 
2,4% до 5,2%.

Нині основним джерелом наповнення бюдже-
тів розвитку залишаються кошти, які передаються 
із загального фонду. Така ситуація ніяк не стиму-
лює розроблення будь-яких перспективних проєк-
тів та інвестування в них, щоби згодом отримувати 
додатковий дохід до бюджету, оскільки всі капі-
тальні видатки з бюджету розвитку покриваються 
за рахунок обов’язкових платежів, які збираються 
з платників. Отже, слід ретельно проаналізувати 
можливість отримання надходжень з інших джерел.

Важливим завданням новостворених громад 
має стати створення підходу до бюджету розвитку 
як до реального фінансового інструменту забез-
печення програми розвитку території. Бюджет роз-
витку має стати основою забезпечення реалізації 
стратегії та середньострокового планування, а 
найголовніше, формуватися на основі стратегіч-
ного плану розвитку.

Для забезпечення якісних змін необхідним є 
вдосконалення механізму формування як дохід-
ної, так і видаткової частин бюджету розви-
тку, а також посилення контролю за розподілом 
коштів бюджету розвитку. Задля підвищення ролі 
бюджету у соціально-економічному розвитку та 
більш ефективного його використання доцільно 
запропонувати такі заходи: розширення пере-
ліку дохідних джерел бюджету розвитку та стиму-
лювання збільшення власних доходів до нього; 
сприяння розвитку малого та середнього підпри-
ємництва як запоруки стабільних надходжень до 
бюджету; вибір інвестиційних програм, яким нада-
ється фінансування, винятково на принципах про-
зорості та справедливості з огляду на детальний 
аналіз їх потенційної ефективності; ґрунтовний 
підхід до розподілу коштів за статтями бюджету 
розвитку для забезпечення витрачання коштів на 
дійсно необхідні потреби, що сприятиме перетво-
ренню капітальних видатків з бюджету розвитку на 
видатки розвитку, а не споживання [6, с. 541–542].

Важливим є підвищення ефективності контр-
ольних операцій за дотриманням бюджетного 
законодавства, що спрямований на забезпе-
чення ефективного й результативного управління 
бюджетними коштами та здійснюється на всіх 
стадіях бюджетного процесу його учасниками. 
Необхідним є продовження реалізації держав-
ної політики контролю за бюджетом розвитку, 
яка передбачає оцінювання управління бюджет-
ними коштами (включаючи проведення держав-
ного фінансового аудиту); правильність ведення 
бухгалтерського обліку й достовірність фінансо-
вої та бюджетної звітності; досягнення економії 
бюджетних коштів, їх цільового використання, 

ефективності й результативності в діяльності роз-
порядників бюджетних коштів шляхом прийняття 
обґрунтованих управлінських рішень; проведення 
аналізу та оцінювання стану фінансової та гос-
подарської діяльності розпорядників бюджетних 
коштів; запобігання порушенням бюджетного 
законодавства та забезпечення інтересів держави 
в процесі управління об’єктами державної влас-
ності; обґрунтованість планування надходжень і 
витрат бюджету [7].

Зростання фінансового потенціалу реального 
сектору економіки значною мірою пов’язане з 
використанням елементів державно-приватного 
партнерства. Бюджетне фінансування інфраструк-
турних та інших інвестиційних проєктів є досить 
обмеженим, тому доцільним є використання при-
ватного капіталу. Управлінські інструменти дер-
жавно-приватного партнерства та концесійні меха-
нізми здійснюють сприятливий вплив на розвиток 
реального сектору економіки, адже розширюють 
можливості доступу для учасників ринку до додат-
кових джерел фінансування.

Нині державно-приватне партнерство все ще 
потребує вдосконалення правового регулювання 
відносин, спрощення регуляторних процедур, під-
вищення транспарентності процесу відбору проєк-
тів та їх державної підтримки на всіх етапах.

В результаті вивчення та аналізу досвіду євро-
пейських країн Н. Дутко визначив, що особливос-
тями механізмів забезпечення державно-приват-
ного партнерства є довготривалість відносин між 
органами державної влади, місцевого самовряду-
вання й приватними партнерами; збереження дер-
жавної та комунальної форм власності на об’єкти 
з одночасним упровадженням механізмів управ-
ління інфраструктурою приватними партнерами; 
відкритість і прозорість діяльності органів держав-
ної та місцевої влади щодо визначення приватних 
партнерів; забезпечення надання якісних і зде-
шевлених послуг як показник результативності та 
ефективності державно-приватного партнерства; 
поєднання ресурсів фінансово-кредитних установ 
під гарантії органів державної та місцевої влади; 
розподіл ризиків, визначення зобов’язань та відпо-
відальності в договорі державно-приватного парт-
нерства; захист інтересів та задоволення потреб 
громади, контроль за якістю надання послуг при-
ватними партнерами, обговорення та моніторинг 
проєктів за участю громадських організацій [8].

Державно-приватне партнерство здійснює 
позитивний вплив на розвиток реального сектору 
економіки, адже формує передумови розширення 
можливостей фінансування приватного капіталу 
в галузі та сфери економіки, які раніше були 
для нього недоступні. Держава в цьому разі має 
можливість реалізувати визначені пріоритетні 
проєкти, які за обмежених обсягів бюджетних 
ресурсів раніше були б заморожені. Структурна 
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взаємодія суб’єктів реального сектору економіки 
та держави на засадах відкритості, справедли-
вості, взаємної вигоди та економічної доцільності 
є дієвим інструментом забезпечення економіч-
ного зростання в країні.

В умовах глобалізаційних перетворень актуаль-
ною стає потреба управління об’єктами державної 
та комунальної власності під час використання 
новітніх форм та методів управління. Зазначене 
є головним інструментом забезпечення зрос-
тання результативності та ефективності функціо-
нування економіки країни та її реального сектору. 
Саме тому важливим є використання концесійних 

механізмів управління державною власністю, що 
дасть змогу залучити додаткові фінансові ресурси 
в ті галузі, які цього особливо потребують.

В сучасних умовах розвиток концесійних від-
носин, а також ефективність їх реалізації буде 
залежати він наявності концесійного кластеру. 
Головною причиною успіху концесійної кластерної 
моделі є формування критичної маси концесіоне-
рів, які функціонують у межах певного регіону та 
забезпечують синергетичний ефект інфраструк-
турного розвитку. Концесійний кластер – це сукуп-
ність суб’єктів господарювання, які об’єднані наяв-
ністю концесійних відносин між концесіонерами 

Рис. 1. Алгоритм побудови концесійного кластеру

Джерело: складено на основі джерела [9]
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та споживачами їх товарів, робіт та послуг задля 
забезпечення результативного функціонування 
концесійних об’єктів, забезпечення результа-
тивності функціонування об’єктів державної та 
комунальної власності, формування передумов 
розвитку реального сектору економіки країни 
[9, с. 73–74]. Алгоритм побудови концесійного 
кластеру відображено на рис. 1.

Функціонування концесійного кластеру здій-
снює позитивний вплив на показники результатив-
ності та ефективності діяльності всіх концесійних 
об’єктів. При цьому відзначаються якісний рівень 
розвитку їх інфраструктурних об’єктів, мінімізація 
собівартості виготовленої продукції, виконаних 
робіт чи наданих послуг, а також синергетичного 
ефекту таких дій на розвиток реального сектору 
економіки країни.

Вжиття заходів розвитку кластерної концесійної 
політики чинитиме позитивний вплив на динаміку 
суспільного розвитку, слугуватиме механізмом 
забезпечення інноваційно-технологічної перебу-
дови реального сектору економіки за умови враху-
вання та задоволення інтересів як концесіонерів, 
так і держави. Становлення та розвиток концесій-
них відносин мають стати пріоритетом для рефор-
мування державного сектору економіки, мінімізації 
кількості економічно неефективних підприємств, 
розвитку інфраструктури та зростання суспільного 
добробуту.

Висновки з проведеного дослідження. 
Економічні перетворення в Україні потребують 
радикальних змін у системі управління еконо-
мікою, суб’єктами господарювання державного, 
комунального та приватного секторів. Зміни 
полягають у перебудові організаційної струк-
тури управління діяльністю підприємств, ство-
ренні промислово-фінансових груп, холдингових 
компаній. Необхідність створення й розвитку в 
Україні нових форм управління суб’єктами дер-
жавного, комунального та приватного секторів 
об’єктивно зумовлена потребою у більш гнучких 
організаційних структурах, спроможних адапту-
ватися до швидких змін.

Розширення напрямів та підходів до викорис-
тання фінансового управління розвитком реаль-
ного сектору економіки за допомогою бюджетного 
фінансування, державно-приватного партнерства 
та концесійних механізмів сприятиме активіза-
ції ділової активності реального сектору еконо-
міки, стимулюванню внутрішнього та зовнішнього 
сукупного попиту. Однак потребує вдосконалення 
та розширення інституційної структури система 
державного фінансового контролю. Імплементація 
міжнародних стандартів та методик організації 
державного фінансового контролю дасть змогу 
посилити боротьбу з фінансовими махінаціями 
та підвищити рівень фінансової захищеності 
суб’єктів реального сектору економіки. Контроль 

за цільовим використанням бюджетних ресурсів 
як держави, так і місцевих органів влади має стати 
інструментом уникнення диспропорцій у їх фінан-
совому забезпеченні. Важливою є модернізація 
системи публічних закупівель, що передбачатиме 
розширення можливостей доступу до таких торгів 
та залучення більшої кількості учасників на заса-
дах відкритості та конкурентності.
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У статті проаналізовано ключові показники 
технологічної ефективності сфери сіль-
ського господарства Черкащини. Визначено 
та проаналізовано обсяги виробництва сіль-
ськогосподарської продукції за категоріями 
господарств Черкаської області за 2017–
2019 рр. У ході дослідження визначено ключові 
аспекти підвищення ефективності сільсько-
господарської галузі на рівні підприємства. 
Зазначено, що коли держава не в змозі нада-
вати дієву фінансову підтримку сільському 
господарству, то одним із кроків стабілізації 
сільського господарства на рівні регіону є 
кооперування (об’єднання) технічного парку 
господарств. Надано практичні пропозиції 
щодо підвищення ефективності сільсько-
господарської галузі на регіональному рівні. 
Визначено, що одним зі шляхів підвищення 
технологічної ефективності сільськогоспо-
дарської галузі є створення сільськогоспо-
дарського об’єднаного технопарку (СОТП). 
Застосування інноваційно-технологічного 
підходу на основі кооперування техніки 
дасть можливість сільськогосподарським 
кооперативам регіону використовувати 
сучасну техніку, що забезпечить підвищення 
якості врожаю, скоротить терміни обро-
бітку земель, дасть змогу знизити ризики 
від втрати врожаю тощо.
Ключові слова: технологічна ефектив-
ність, сільське господарство, сільськогос-
подарське підприємство, інноваційна діяль-
ність, управління, регіон.

В статье проанализированы ключевые 
показатели технологической эффективно-

сти сферы сельского хозяйства Черкасской 
области. Определены и проанализированы 
объемы производства сельскохозяйствен-
ной продукции по категориям хозяйств 
Черкасской области за 2017–2019 гг. В 
ходе исследования определены ключевые 
аспекты повышения эффективности сель-
скохозяйственной отрасли на уровне пред-
приятия. Указано, что когда государство 
не в состоянии оказывать действенную 
финансовую поддержку сельскому хозяй-
ству, то одним из шагов стабилизации 
сельского хозяйства на уровне региона 
является кооперирование (объединение) 
технического парка хозяйств. Предо-
ставлены практические предложения по 
повышению эффективности сельскохо-
зяйственной отрасли на региональном 
уровне. Определено, что одним из путей 
повышения технологической эффектив-
ности сельскохозяйственной отрасли 
является создание сельскохозяйственного 
объединенного технопарка (СОТП). При-
менение инновационно-технологического 
подхода на основе кооперирования техники 
позволит сельскохозяйственным коопера-
тивам региона использовать современную 
технику, что обеспечит повышение каче-
ства урожая, сократит сроки обработки 
земель, позволит снизить риски от потери 
урожая и т. п.
Ключевые слова: технологическая эффек-
тивность, сельское хозяйство, сельскохо-
зяйственное предприятие, инновационная 
деятельность, управление, регион.

Agricultural efficiency is the result of economic and financial activities of economic entities capable of providing high rates of labor productivity reduce of an 
efficiency and net cost, increased profitability and agricultural crop yields. It is noted that agriculture is one of the largest and most important sectors of the 
region economy, which forms the major part of food resources and has considerable prospects for development. It is pointed out that technological efficiency 
is determined by the degree of optimization and the relation with the economic and social components. The effectiveness of technological activity in the 
field of agriculture at the regional level is determined by the optimal ratio of production and resource elements potential and the production volume and 
sale of certain types of agricultural products to agricultural enterprises of different organizational and legal forms of management. The article analyzes the 
key indicators of technological efficiency of agriculture in Cherkasy region. The production volumes of agricultural products by categories of farm property 
of Cherkasy region for 2017–2019 were determined and analyzed. Key aspects of improving the efficiency of the agricultural sector at the enterprise level 
were identified during the study. It is noted that when the state is unable to provide effective financial support to agriculture, one of the steps to stabilize 
agriculture at the regional level is to co-operate (unite) the technical park of farms. Practical suggestions are given to improve the efficiency of the agricultural 
sector at the regional level. It is stated that one way to increase the technological efficiency of the agricultural industry is to create an agricultural integrated 
techno park (AITP). Applying a technology-based cooperative approach will allow agricultural cooperatives and personal subsidiary farms in the region to 
use modern machinery and, thus, improve crop quality, shorten the time of cultivation of land, reduce the risks of crop loss, etc. The use of AITP will help 
to solve the problem of: introduction of technological modernization of the logistic base of the agricultural sector; formation of collective competences in the 
use of innovations; creation of conditions for cultivation of those land plots that were not previously used in agriculture.
Key words: technological efficiency, agriculture, agricultural enterprise, innovative activity, management, region.

ПІДВИЩЕННЯ ТЕХНОЛОГІЧНОЇ ЕФЕКТИВНОСТІ 
СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКОЇ ГАЛУЗІ: РЕГІОНАЛЬНИЙ АСПЕКТ
TECHNOLOGICAL EFFICIENCY INCREASE  
OF THE AGRICULTURAL SECTOR: A REGIONAL ASPECT

Постановка проблеми. Нині понад 80% 
сільськогосподарської продукції виробляється 
на основі застосування екстенсивних та застарі-
лих технологій, часто використовується насіння 
низької якості, мінеральні добрива вносяться 
в недостатніх обсягах, а також не вживається 
захисних заходів щодо знешкодження шкідників, 
тому величина врожаю визначається природною 
родючістю ґрунтів і погодними умовами. За таких 
умов потенціал розвитку сільськогосподарського 

комплексу нині реалізується в межах 20% (для 
порівняння, у США цей показник перевищує 
65%) [1, с. 33].

Значну частку вільних (невикористовуваних) 
резервів зростання в сільському господарстві (від 
50% до 70%) складають техніко-технологічні інно-
вації (процесні, а саме використання нової техніки, 
нові технології обробітку сільськогосподарських 
культур; продуктові, а саме нові добрива та засоби 
захисту рослин, селекційні інновації) [2].
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З огляду на зазначене нині існує потреба 
вивчення питання з цієї проблематики та визна-
чення ключових напрямів підвищення технологіч-
ної ефективності сільськогосподарської галузі на 
регіональному рівні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз літературних джерел з дослідження питань 
розвитку сфери сільського господарства свідчить 
про те, що вивченням цієї проблеми займалось 
значне коло науковців. О.В. Кот визначає теоре-
тичні аспекти інноваційного розвитку аграрного 
сектору економіки та його організаційно-еконо-
мічне забезпечення [1]; О.В. Дикий виокремлює 
основні пріоритети та механізм стратегічного 
планування соціально-економічного розвитку 
регіонів [2]; В.В. Томарева-Патлахова вказує на 
необхідність стимулювання інноваційно-техно-
логічного розвитку сільського господарства [4]; 
М.Й. Малік і О.А. Нужна вивчають питання підви-
щення конкурентоспроможності аграрних підпри-
ємств [5]; М.В. Калiнчик досліджує методичні та 
практичні аспекти економічної оцінки ресурсоз-
берігаючих технологій у сільському господарстві 
[6]; А.В. Підгорний визначає ключові показники 
результативності функціонування сільськогоспо-
дарських підприємств [7].

Нині існує чимало наукових праць, присвя-
чених дослідженню питань розвитку сфери сіль-
ського господарства. Проте низка питань вивчення 
та розроблення інноваційних шляхів підвищення 
ефективності (зокрема, технологічної) сільськогос-
подарської галузі на рівні регіону потребує подаль-
ших науково-методичних розвідок. Це обумовлює 
актуальність теми та завдання дослідження.

Постановка завдання. Метою статті є вивчення 
стану сфери сільського господарства Черкащини 
та розроблення практичних пропозицій щодо під-
вищення технологічної ефективності сільськогос-
подарської галузі на регіональному рівні.

Теоретичною й методологічною базою дослі-
дження є фундаментальні положення загальної 
теорії модернізації, наукові праці сучасних вітчиз-
няних і зарубіжних учених у сфері сільського 
господарства. У процесі викладення матеріалу 
дослідження було використано методику еконо-
міко-статистичного аналізу, а для формування 
результатів використовувалися принципи аналі-
тичного узагальнення.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сільське господарство є одним з найбільших і 
важливих секторів економіки Черкаської області, в 
якому формується основна частина продовольчих 
ресурсів та яке має значні перспективи розвитку.

Ефективність сільського господарства – це  
результативність господарської та фінансової 
діяльності суб’єктів господарювання, здатних 
забезпечувати високі показники продуктивності 
праці, зниження фондовіддачі та собівартості, 

зростання рентабельності, врожайності сільсько-
господарських культур тощо [3, с. 147].

У сільському господарстві з огляду на специ-
фіку його виробництва розрізняють економічну, 
соціальну та технологічну ефективність [4, с. 197].

Економічна ефективність передбачає досяг-
нення максимального ефекту від фінансово-гос-
подарської діяльності підприємств за мінімальних 
витрат ресурсів, вона відображає вплив сукуп-
ності факторів, що формують її рівень і зумовлю-
ють тенденції розвитку галузі [5, с. 64]. Соціальна 
ефективність полягає у скороченні тривалості 
робочого тижня, збільшенні кількості нових робо-
чих місць і рівня зайнятості людей, поліпшенні 
умов праці та побуту, стану довкілля, безпеки 
життя тощо [6, с. 87]. Технологічна ефективність 
визначається ступенем оптимізації її елементів 
між собою та зв’язком з економічною й соціальною 
складовими частинами. При цьому економічна 
складова частина має забезпечувати зв’язки із 
зовнішнім середовищем і всередині підприємства; 
технологічна складова частина характеризується 
застосуванням оптимальних технологій та органі-
зації виробництва, а також визначає умови розви-
тку інфраструктури; соціальна складова частина 
створює умови для відтворення сільського соці-
ально-територіального середовища.

Результативність технологічної діяльності у 
сфері сільського господарства на рівні регіону 
обумовлюється оптимальним співвідношенням 
елементів виробничо-ресурсного потенціалу та 
обсягами виробництва й реалізації окремих видів 
сільськогосподарської продукції сільськогосподар-
ськими підприємствами різних організаційно-пра-
вових форм господарювання [7, с. 127].

За останні п’ять років сільське господарство 
Черкащини характеризується прибутковістю. 
Черкаська область посідає третє місце в Україні 
з виробництва сільськогосподарської продукції 
на душу населення. За обсягом виробництва 
сільськогосподарської продукції в загальнодер-
жавному обсязі область посідає 7 місце серед 
регіонів України.

Із загальної площі Черкаської області 
(2 091,6 тис. га) сільськогосподарські землі скла-
дають 1 486,9 тис. га. Із загальної площі сільсько-
господарських земель сільськогосподарські угіддя 
становлять 1 450,8 тис. га (69,4% загальної площі 
території), з них рілля складає 1 271,9 тис. га (87,7%), 
перелоги – 8,5 тис. га (0,6%), багаторічні наса-
дження – 27,3 тис. га (1,9%), сіножаті – 64,8 тис. га 
(4,5%), пасовища – 78,4 тис. га (5,4%). Площа інших 
сільськогосподарських земель (крім сільськогос-
подарських угідь) становить 36,1 тис. га [8].

Станом на початок 2020 р. в області здійсню-
вали виробничу діяльність 598 сільськогосподар-
ських підприємств (середня площа сільськогоспо-
дарських угідь на одне підприємство становила 
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1 242 га); 1 306 фермерських господарств (124 га 
на одне господарство); близько 200,5 тис. особис-
тих селянських господарств (до 1 га в середньому 
на одне господарство); більше 16 тис. зареєстро-
ваних одноосібників, що оподатковуються (понад 
2 га землі на одного).

Частка області у загальному виробництві про-
дукції сільського господарства складала 5,3%, 
завдяки чому вона посідала 7 місце серед облас-
тей України. Продукція сільського господарства у 
розрахунку на одну особу становила 10 819 гри-
вень (3 місце серед областей України).

Виробництво валової продукції сільського 
господарства по всіх категоріях господарств за 
2018 р. зросло на 22,5%, завдяки чому область 
посіла друге місце серед областей України (по 
Україні – на 7,8%), й становило 16,2 млрд. грн. 
Виробництво продукції рослинництва збільшилось 
на 38,1%, тваринництва – майже на 2%. Частка 
виробництва у сільськогосподарських підприєм-
ствах склала 77% [9].

Отже, обсяги виробництва продукції тваринни-
цтва задовольняють потреби споживчого ринку та 
забезпечують стійку роботу підприємств перероб-
ної галузі. При цьому, незважаючи на низку нега-
тивних факторів, що вплинули на галузь у 2017 р., 
в області не допущено значного спаду виробни-
цтва продукції тваринництва.

У 2018 р. рівень рентабельності/збитковості 
основних сільськогосподарських культур мав 
такі показники: зернові та зернобобові куль-
тури – 22,4%, насіння соняшнику – 43,6%, цукрові 
буряки – 0,7%, картопля – (-3,5%), овочі – (-17,2%), 
велика рогата худоба – (-0,6%), свині на м’ясо – 
13,7%, птиця на м’ясо – 70,1%, молоко – 27,3%, 
яйця – (-21,2%). Отже, зернові культури станов-
лять переважну частину в структурі посівів сіль-
ськогосподарських культур (на них припадає тре-
тина валового виробництва сільськогосподарської 
продукції). За урожайністю зернових і зернобо-
бових культур Черкащина посідає 8 місце серед 
областей України.

Однією з основних цілей розвитку агропромис-
лового комплексу є продовольча безпека, тобто 
забезпечення населення високоякісними продук-
тами харчування власного виробництва.

У 2018 р. аграріями області забезпечено про-
довольчу безпеку населення. Виробництво про-
довольчого зерна перевищувало його потребу 
у споживанні у 2,3 рази, картоплі – у 6,1 разів, 
овочів – у 2,4 рази, олії – у 9,4 разів, м’яса – у 
4,1 разів, молока – у 1,2 рази, яєць – у 2,3 рази [8]. 
Задоволення потреб населення у продовольстві в 
межах його купівельної спроможності у 2019 р., як 
і в попередні роки, здійснювалося переважно за 
рахунок продукції внутрішнього виробництва.

Отже, в області протягом останніх років забез-
печується продовольча безпека населення. Так, 

виробництво продовольчого зерна, картоплі, ово-
чів, олії, м’яса, молока, яєць перевищує потребу 
населення у споживанні цієї сільськогосподарської 
продукції. При цьому задоволення потреб насе-
лення у продовольстві здійснюється здебільшого 
за рахунок продукції внутрішнього виробництва.

Вагому частку у валовому національному про-
дукті (ВНП) країни мають сільськогосподарські 
кооперативи, тому їх значення в сучасній еконо-
міці важко переоцінити. Поштовхом до розвитку 
кооперативного руху в Черкаській області стала 
реалізація проєкту «Створення регіонального 
навчально-практичного Центру розвитку багато-
функціональних кооперативів» у рамках грантової 
програми ЄС «Підтримка політики регіонального 
розвитку в Україні».

Станом на 1 грудня 2019 р. у Черкаській області 
зареєстровано 127 сільськогосподарських коопе-
ративів. Це є найвищим показником серед інших 
регіонів України. Найбільше зареєстровано бага-
тофункціональних кооперативів (78), заготівельно-
збутових (21), переробних (9), іншої спрямова-
ності (20). Нині найбільше створено кооперативів 
у Черкаському (19) та Лисянському (13) районах. 
Ще по 11 кооперативів діють у Катеринопільському, 
Монастирищенському та Смілянському районах. 
У межах діючої в Черкаській області програми роз-
витку сільськогосподарських обслуговуючих коо-
перативів на період до 2020 р. рішенням обласної 
ради у 2018 р. виділено 2 млн. грн. на умовах спів-
фінансування з місцевими бюджетами [10].

Розвиток кооперативного руху на Черкащині 
залишається серед пріоритетних напрямів та є 
напрямом реалізації Стратегії розвитку – 2020. 
Нині продовжується пошук ініціативних груп зі 
створення кооперативів. Лише за кілька міся-
ців 2020 р. в області розпочали свою діяльність 
більше 10 сільськогосподарських обслуговуючих 
кооперативів. Це переважно універсальні коопе-
ративи, які спеціалізуються на наданні членам 
кооперативу послуг з обробітку земельних діля-
нок, транспортних, заготівельних та інших послуг.

Основним напрямом фінансової підтримки є 
створення нових та підтримка діючих молочар-
ських кооперативів. Об’єднання в такі коопера-
тиви дасть можливість отримати суттєву державну 
допомогу на відшкодування закупленого облад-
нання за державними програмами. Наприклад, 
у Монастирищенському районі створено коопе-
ратив «ВАК Монастирищенський», який отри-
мав державну фінансову підтримку за придбане 
обладнання.

Відповідно до статистичних даних [8; 9] щодо 
обсягів виробництва сільськогосподарської про-
дукції за категоріями господарств Черкаської 
області у 2019 р. близько 46% сільськогосподар-
ської продукції вироблялося фермерськими госпо-
дарствами, 15,8% – споживчими кооперативами, 
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Таблиця 1
Виробництво сільськогосподарської продукції за категоріями господарств Черкаської області

Тип господарства 2017 р. 2018 р. 2019 р. 2019 р. до 2017 р., %
Сільськогосподарський виробничий кооператив 39,6 35,3 38,4 97,0
Сільськогосподарський споживчий кооператив 11,9 13,7 15,8 132,8
Фермерське господарство 48,5 51,0 45,8 94,4

Джерело: складено автором на основі аналізу даних [8; 9]

а інша частина (38,4% від загальної кількості 
виробленої продукції) – сільськогосподарськими 
виробничими кооперативами (табл. 1).

Аналізуючи дані табл. 1, маємо сказати, що зміни 
у структурі виробничих процесів слід трактувати як 
крок назад не тільки по лінії техніко-технологічного 
рівня виробництва основних видів сільськогоспо-
дарської продукції, що визначають спеціалізацію 
галузі, але й щодо забезпечення гідного прожи-
вання населення на сільських територіях. Для під-
вищення ефективності (зокрема, технологічної) 
сільськогосподарської галузі на рівні підприємства 
вважаємо доцільним здійснення таких кроків:

– застосування технічних та технологічних 
інновацій у процесі виробництва якісно нового або 
вдосконаленого продукту;

– підвищення продуктивності праці на основі 
техніко-технологічних досягнень;

– упровадження інноваційних технологій у 
процеси спрощення важкої праці;

– забезпечення зростання рівня виробничої 
потужності суб’єктами аграрного сектору;

– упровадження інноваційних процесів та про-
дуктів (мінеральних добрив) у систему вироб-
ництва сільгосппродукції задля зниження рівня 
негативного впливу на навколишнє природне 
середовище.

У зв’язку з тим, що нині з державного бюджету 
не виділяється необхідної кількості коштів на 
придбання техніки для всіх фермерських госпо-
дарств, а в сільськогосподарських кооперативах 
парк машин значно скоротився й відсутні кошти на 
придбання нової техніки, на нашу думку, держава 
повинна виступати гарантом перед банківською 
системою у питаннях надання вищезазначеним 
категоріям підприємств довгострокових кредитів 
на пільгових умовах та в процесах реалізації сіль-
ськогосподарської техніки на умовах лізингу.

За умов, коли держава не в змозі надавати дієву 
фінансову підтримку сільському господарству, то 
одним із кроків стабілізації сільського господар-
ства на рівні регіону є кооперування (об’єднання) 
технічного парку господарств.

Ця ідея полягає в об’єднанні фінансових, трудо-
вих і матеріально-технічних ресурсів сільськогос-
подарських кооперативів та особистих підсобних 
господарств регіону, які працюють в однаковому 
напрямі (вирощують/виготовляють аналогічну 
продукцію) і які, зберігаючи фінансово-економічну 

самостійність, забезпечать стабільний прибуток 
шляхом реінжинірингу (відновлення/оновлення) 
господарських та бізнес-процесів на основі вико-
ристання інноваційних рішень та власної матері-
ально-технічної бази.

Прикладом кооперування техніки може бути 
створення сільськогосподарського об’єднаного 
технопарку (СОТП) з організаційно-правовою 
формою у вигляді простого товариства шляхом 
укладення договору на основі цивільного права.

Перевага такої організаційно-правової форми 
полягає в тому, що таке утворення не є окремою 
юридичною особою, тому не підлягає оподат-
куванню. Всі члени товариства зареєстровані в 
податкових органах як сільськогосподарські орга-
нізації (підприємства) різних форм власності та є 
платниками фіксованого сільськогосподарського 
податку. Для здійснення спільної діяльності кожен 
з учасників СОТП зобов’язаний зробити свій вне-
сок у формі фінансових коштів, знань і досвіду, 
майна або товарно-матеріальних цінностей, діло-
вої репутації та зв’язків.

Учасники СОТП можуть домогтися зниження 
ризиків за наявними кредитними угодами для біз-
несу, а позичальники – отримати додатковий при-
буток, надаючи послуги на стороні, щоб скоротити 
витрати й збільшити врожай за допомогою сучас-
ної техніки під час посіву, а також уникнути втрат 
врожаю, зменшивши їх до мінімуму.

Під час створення та проведення діяльності 
СОТП вирішується низка проблем, зокрема:

– спрощується процедура отримання довго-
строкових кредитів, спрямованих на розвиток і 
модернізацію технічної бази (банки охоче співпра-
цюють із простими товариствами, ніж з індивіду-
альними підприємцями);

– мінімізуються економічні ризики внаслідок 
акумулювання майна, грошових вкладень та інших 
ресурсів;

– знижуються витрати виробництва внаслідок 
скорочення кількості найманих робітників (залежно 
від членів товариства) та витратних матеріалів, а 
також отримання вигоди у вигляді знижок під час 
купівлі добрив, насіння та інших матеріалів;

– усі члени товариства об’єднуються однією 
спільною метою, що веде до збільшення обсягів та 
підвищення якості вирощуваної продукції за раху-
нок використання сучасних технологій та модерні-
зованої сільгосптехніки.
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Як наслідок, вирішення зазначених проблем 
сприятиме покращенню фінансового-економіч-
ного результату діяльності учасників СОТП.

Створення простого товариства нами про-
понується проводити за регіонально-територі-
альною ознакою, оскільки таким чином істотно 
скорочуються витрати на паливно-мастильні 
матеріали під час дислокації техніки; тимчасові 
інтервали роботи; амортизація сільськогосподар-
ського обладнання й техніки тощо. Окрім надання 
послуг із виконання сільськогосподарських робіт, 
СОТП може виконувати інші сільськогосподарські 
роботи, які приноситимуть додатковий прибуток. 
Як варіант диверсифікації діяльності СОТП можна 
запропонувати виконання таких робіт, як надання 
послуг із вантажоперевезень, ремонту сільсько-
господарської техніки, надання місця для збері-
гання сільськогосподарської техніки.

Використання запропонованої ідеї дасть змогу 
вирішити такі завдання:

– упровадження технологічної модернізації 
матеріально-технічної бази сектору сільського гос-
подарства;

– формування колективних компетенцій у 
використанні інновацій;

– створення умов для обробітку тих земельних 
ділянок, які раніше не використовувались у сіль-
ському господарстві (розвиток малої меліорації).

Висновки з проведеного дослідження. 
Сучасні нестабільні економічні умови негативно 
позначаються на фінансовому стані сфери сіль-
ського господарства, яка є однією зі складових 
частин основного регіонального розвитку України, 
тому нині існує необхідність розроблення кон-
структивних шляхів підвищення ефективності 
сільськогосподарської галузі на рівні регіону.

За умов недостатньої державної фінансо-
вої підтримки сільського господарства одним із 
заходів стабілізації сільськогосподарської галузі 
на рівні регіону, на нашу думку, є кооперування 
(об’єднання) технічного парку сільськогосподар-
ських кооперативних утворень та особистих підсо-
бних господарств регіону, а саме СОТП.

Створення СОТП слід проводити з урахуванням 
регіональних та територіальних принципів діяль-
ності сільськогосподарських формувань, оскільки 
таким чином можна скоротити витрати на паливно-
мастильні матеріали під час дислокації техніки; 
тимчасові інтервали роботи; амортизацію сіль-
ськогосподарського обладнання та техніки тощо.

Застосування інноваційно-технологічного під-
ходу на основі кооперування техніки дасть мож-
ливість сільськогосподарським кооперативам 
та особистим підсобним господарствам регіону 
використовувати сучасну техніку, що забезпечить 
підвищення якості врожаю, скоротить терміни 
обробітку земель, дасть змогу знизити ризики від 
втрати врожаю тощо.
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У статі розглянуто основні фактори впливу 
на зовнішньоекономічну діяльність турис-
тичних підприємств. Туристичні підприєм-
ства є активними учасниками зовнішньоеко-
номічних відносин, оскільки здійснюють свою 
діяльність на світовому ринку туристичних 
послуг. Туристичні підприємства відіграють 
важливу роль у розвитку економіки України, 
адже з кожним роком туристична галузь 
займає все більш значне місце на світовому 
ринку та вважається найбільш динамічною 
і прибутковою серед усіх інших галузей сві-
тового господарства. Туристичні підприєм-
ства України, які займаються зовнішньоеко-
номічною діяльністю, надають різноманітні 
туристичні послуги для вітчизняних турис-
тів за кордон і продаж товарів туристич-
ного попиту для іноземних туристів у їхні 
країни базування, задовольняючи ділові, куль-
турні та інші потреби туристів. Важливим 
аспектом управління такою діяльністю 
туристичних підприємств є об’єктивна 
оцінка всіх факторів. 
Ключові слова: зовнішньоекономічна діяль-
ність, туристичні підпри-ємства, управ-
ління, туризм, світовий ринок. 

В статье рассмотрены основные фак-
торы влияния на внешнеэкономическую 

деятельность туристических предпри-
ятий. Туристические предприятия явля-
ются активными участниками внеш-
неэкономических отношений, поскольку 
осуществляют свою деятельность на 
мировом рынке туристических услуг. Тури-
стические предприятия играют важную 
роль в развитии экономики Украины, ведь 
с каждым годом туристическая отрасль 
занимает все более значительное место 
на мировом рынке и считается наибо-
лее динамичной и прибыльной среди всех 
отраслей мирового хозяйства. Туристи-
ческие предприятия Украины, которые 
занимаются внешнеэкономической дея-
тельностью, оказывают разнообразные 
туристические услуги для отечественных 
туристов за границу и продажи товаров 
туристического спроса для иностранных 
туристов в их страны базирования, удов-
летворяя деловые, культурные и иные 
потребности туристов. Важным аспек-
том управления такой деятельностью 
туристических предприятий является 
объективная оценка всех факторов.
Ключевые слова: внешнеэкономическая 
деятельность, туристиче-ские предпри-
ятия, управление, туризм, мировой рынок.

Currently, the site publishes basic facts about the tourist trip. Tourism en-terprises are active participants in foreign economic relations as they operate in 
the world market of tourist services. Tourism enterprises play an important role in the development of the economies of Ukraine because every year the 
tourism industry occupies an increasingly significant place in the world market and is considered the most dynamic and profitable among all other sectors 
of the world economy. Ukraine's tourism enterprises engaged in foreign economic activity provide various tourist services both for domestic tourists abroad 
and for the sale of tourist demand goods for foreign tourists to their countries of origin. Satisfying business, cultural and other needs of tourists. According to 
the Law of Ukraine “On Foreign Economic Activity” of 16.04.1991 – it is an economic activity between foreign and domestic entities, which are connected 
with the established relations and which operates, both within the territory of Ukraine and abroad. Foreign economic agreement (contract) – an agreement 
between two or more subjects of foreign economic activity and their foreign counterparties, aimed at establishing, changing or terminating their mutual rights 
and obligations in foreign economic activity. The organization of foreign economic activity in the market of services is important for the tourist enterprise. 
An important aspect of managing the foreign economic activity of tourism enterprises is an objective and realistic assessment of all factors for the safe 
implementation of such activities.Also, the organization of integration of Ukrainian tourism enterprises into the system of world economic relations directly 
depends on the success and quality of decision-making on foreign economic activity. Foreign economic activity of tourism enterprises is an important source 
of foreign currency in the domestic market of Ukraine. Along with the receipt of funds from contracts for tourism activities, the so-called invisible export, there 
is still domestic export, namely the purchase by foreign tourists of various souvenirs and other goods at retail prices in the domestic market of Ukraine. 
Key words: foreign economic activity, tourism enterprises, management, tourism, world market.

ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНУ ДІЯЛЬНІСТЬ 
ТУРИСТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ
FACTORS OF IMPACT ON FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY  
OF TOURIST ENTERPRISES

Постановка проблеми. Зовнішньоекономічна 
діяльність – це важливий напрям діяльності турис-
тичних підприємств та учасників ринкових відно-
син, пов'язаний із наданням туристичних послуг 
на зовнішніх ринках. Зовнішньоекономічна діяль-
ність є визначальним фактором розвитку не тільки 
підприємства, але й держави загалом. 

Прибутковість та ефективність туристичних 
підприємств на світовому ринку визначається 
рівнем конкурентоспроможність їхніх послуг. 
Враховуючи високу конкурентну боротьбу на 
зовнішньому ринку, зовнішньоекономічна діяль-
ність є невід’ємною частиною функціонування 
туристичних підприємств. Ефективність зовніш-
ньоекономічної діяльності туристичних підпри-
ємств визначається великим переліком факторів, 

які прямо або опосередковано впливають на її 
результати. Вивчення цих чинників впливу є акту-
альним та необхідним задля забезпечення ефек-
тивної роботи туристичних підприємств на зовніш-
ніх ринках. Саме керуючись такими знаннями, 
можна досягти ефективних результатів в управ-
лінні зовнішньоекономічною діяльністю на турис-
тичних підприємствах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Опираючись на зарубіжний досвід та аналізуючи 
досвід вітчизняних підприємств, ми ставимо за 
мету вивчення чинників впливу на ефективність 
зовнішньоекономічної діяльності туристичних під-
приємств. Хочемо виділити вчених, які активно 
займаються дослідженнями проблем щодо 
функціонування туристичних підприємств, таких 
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Таблиця 1
Фактори, які впливають на розвиток туризму

Демографічні Чисельність, вік, стать населення та його місце проживання
Соціальні Матеріальний добробут населення
Економічні Зміна структури проживання
Науково-технічні Швидкий розвиток матеріально-технічної база 
Культурні Культурний рівень населення
Міжнародні Пом’якшення міжнародного клімату, глобалізація, співробітництво між державами

Джерело: складено автором на основі [17]

як: Л. Гонтаржевська, Ю. Драчук, І. Дульцева, 
М. Барна, І. Тучковська, В. Кифяк, П. Пуцентейло, 
А. Александрова, Г. Мунін. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення основних факторів впливу на зовніш-
ньоекономічну діяльність туристичних підпри-
ємств. На основі викладеної проблематики можна 
сформулювати завдання дослідження, яке полягає 
визначенні всіх головних факторів, які будуть допо-
магати вітчизняним підприємствам успішно конку-
рувати на світовому ринку туристичних послуг. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Туристичні підприємства відіграють важливу роль 
у розвитку економіки України. Туристична галузь у 
світовій економіці з кожним роком збільшує свою 
частку в обсязі світової торгівлі. Так, у серед-
ньому у світі туристичні підприємства створюють 
15% валового продукту. Тому туристичний бізнес 
є одним із найбільш прибуткових у світовому гос-
подарстві. Туристичні підприємства стали важ-
ливими учасниками ринку міжнародної торгівлі 
та активно формують доходну частину бюджету 
своїх країн. 

За даними організації всесвітнього туризму, 
на туристичну галузь припадає 7% міжнародних 
інвестицій та 5% податкових надходжень. [2] 

Туристичні підприємства України надають 
різноманітні туристичні послуги як для вітчиз-
няних туристів за кордоном, так і для іноземних 
туристів на внутрішньому ринку, задовольня-
ючи ділові, культурні та інші потреби туристів. 
Виходячи з цього, зовнішньоекономічна діяль-
ність є невід’ємною складовою частиною діяль-
ності туристичних підприємств, оскільки, згідно 
із Законом України «Про зовнішньоекономічну 
діяльність» [5] від 16.04.1991 року, це господар-
ська діяльність між іноземними та вітчизняними 
суб’єктами, які пов’язані налагодженими відноси-
нами та яка діє як на території України, так і поза її 
межами (п. 8, ст. 1). 

Зовнішньоекономічна діяльність включає в 
себе спільне створення підприємств, здійснення 
господарський операцій та володіння майном [5]. 

Зовнішньоекономічна діяльність спрямована на:
– підвищення економічного розвитку країни;
– аналіз конкурентів на вітчизняному та світо-

вому ринку;

– переймання міжнародного досвіду щодо поділу 
праці для покращення національної економіки.

До основних функцій зовнішньоекономічної 
діяльності відносять:

– здійснення грошового обміну на міжнарод-
ному рівні;

– розвиток національної економіки;
– становлення та реформування ринкових від-

носин між країнами.
Здійснюючи зовнішньоекономічну діяльність, 

туристичне підприємство має сформувати свою 
зовнішньоекономічну стратегію розвитку та відпо-
відну тактику, яка буде сприяти досягненню стра-
тегії. Так, формуючи тактику зовнішньоекономічної 
діяльності, туристичне підприємство має врахову-
вати фактори зовнішнього та внутрішнього впливу. 
До факторів зовнішнього впливу відносять: демо-
графічні, соціальні, економічні, науково-технічні, 
культурні, міжнародні (табл. 1).

Демографічний фактор – включає в себе показ-
ники відтворення та структури населення, а саме 
рівень народження та смертності, тривалості життя 
населення, вікові особливості, їх співвідношення, 
зайнятість населення та якість життя. Залежно від 
місця проживання, рівня економічного розвитку 
країни туристичні послуги підбираються під самих 
активних користувачів. У деяких західних країнах 
це люди старшого віку, в європейських – в осно-
вному молоді та люди середнього віку. 

Соціальний добробут населення є не менш 
важливим фактором. Фактор соціального добро-
буту перекликається з демографічним, проте має 
свої відмінності. 

Цей фактор складається з двох складників, 
які впливають на кінцевий результат – добробут 
населення:

1. Якість життя:
‒ рівень життя: доходи населення, соціальне 

забезпечення, охорона здоров’я, освіта, демогра-
фічна ситуація;

‒ умови життя: санітарні умови, умови для 
проведення вільного часу, стан транспорту, еколо-
гія, психологічний стан; 

2. Спосіб життя:
‒ трудова активність, демографічна та мігра-

ційна активність: стиль життя, умови та характер 
праці, кваліфікація працівників, гнучкість робочого 
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часу, оплата праці, забезпечення відпочинку та 
дозвілля. 

Економічний фактор передбачає аналіз зовніш-
нього середовища, а саме економічні, правові, 
соціальні, політичні та технологічні чинники. Саме 
вони прямо впливають на діяльність туристич-
них підприємств, тому підприємцям доводиться 
постійно стежити за змінами, виявляти можливі 
зміни, щоб попередити негативні наслідки. До 
складників відносять: 

‒ рівень і темп інфляції, що приводить до 
знецінення грошових коштів населення та під-
приємства;

‒ коливання курсу національної валюти щодо 
інших валют;

‒ система оподаткування;
‒ умови отримання кредиту та процентна бан-

ківська ставка;
‒ рівень динаміки цін на туристичні послуги, 

враховуючи конкуре-нтоспроможність, співвідно-
шення попиту та пропозиції;

‒ платоспроможність підприємства, можли-
вість сплатити заборго-ваність чи кредити та інші 
видатки своїми доходами у необхідний термін;

‒ скорочення доходів населення або зниження 
купівельної спроможності впливає на скорення 
надання певних послуг.

Науково-технічний фактор визначає рівень 
використання інноваційних технологічних про-
дуктів у туристичній галузі. Нині туристичні під-
приємства задля ефективного функціонування та 
оперативного реагування на зовнішні та внутрішні 
виклики мають активно застосовувати сучасні 
інформаційні технології та засоби зв’язку. 

Культурний фактор має враховувати суспільні 
цінності, потреби та стереотипи поведінки в різ-
них країнах. Культурний фактор включає в себе 
інформаційну, пізнавальну та комунікативну скла-
дові частини, які визначаються національно-куль-
турними особливостями окремих народів та країн. 

Міжнародний фактор – це симбіоз чинників, 
які формують умови роз-витку світового туризму і 
визначають параметри, які необхідно враховувати 
в діяльності туристичних підприємств, такі як: 

‒ добробут населення споживачів туристичних 
послуг, які є найва-жливішими постачальниками 
туристів у світовому масштабі. Лідерами є ту-ристи 
з Китаю, США, Німеччини та Великобританії;

‒ прояви світових та економічних криз, які 
мають циклічний характер;

‒ транснаціоналізація міжнародного туризму, 
яка відбувається внаслідок високої прибутковості 
підприємства та інвестиційної привабливості, що 
допомагає диверсифікувати свою діяльність у 
інших країнах;

‒ співробітництво між державами сприяє 
розвитку туризму, інтен-сифікації відносин між 
Україною та країнами ЄС;

‒ глобалізація, яка характеризується в туризмі 
єдиним інформацій-ним простором для всіх 
суб’єктів ринку, тенденціями на світовому ринку, 
споживачами у різних частинах світу, міжнарод-
ними представництвами, ста-ндартами надання 
послуг, захисту прав споживачів тощо. Цей фактор 
робить сильних гравців ринку сильнішими, а слаб-
ших ще слабшими. Саме цей фактор переводить 
конкуренцію на новий рівень.

Важливий вплив на діяльність зовнішнього під-
приємства здійснюють не лише зовнішні а й вну-
трішні фактори, які визначаються особливостями 
діяльності окремих туристичних підприємств.

1. Якість наданих послуг – важливий фактор, 
який потребує постійної перевірки, аналізу та 
нагляду. Якість – це фундаментальний фактор, 
який ви-никає ще на етапі формування турис-
тичного продукту і забезпечується взає-модією 
взаємопов’язаних чинників, які в кінцевому 
результаті визначають якість продукту чи послуги 
та дають зрозуміти, чи повністю були задоволені 
потреби споживачів.

2. Рівень обслуговування туристів визначається 
переліком послуг, які надаються туристу в процесі 
його обслуговування. Обслуговування залежить 
від виховання, звичок, віку, статті, самопочуття 
та емоційного стану персоналу туристичного під-
приємства. Тому на туристичних підприємствах 
дуже важливо здійснювати підбір персоналу щодо 
високих критеріїв щодо соціально психологічного 
навантаження на персонал, постійно проводити 
тренінги щодо психологічного розвантаження пер-
соналу з метою формування його психологічної 
стійкості до різних груп туристів. Персонал турис-
тичного підприємства повинен постійно удоскона-
люватись, підвищувати рівень своїх знань з метою 
підвищення рівня обслуговування туристів. 

3. Ціна – це вартість послуг, яка оплачується 
туристами туристичному підприємству, та ключо-
вий фактор, що формує рівень доходів підприєм-
ства. Туристичні підприємства можуть самостійно 
встановлювати ціни на туристичні послуги, які 
реалізують, якщо туристичний продукт виробле-
ний ними. В умовах, коли туристичні підприєм-
ства реалізують не власні туристичні продукти, 
вони можуть впливати на ціни лише в межах своєї 
власної винагороди від реалізації. Вироблення 
власного туристичного продукту дає можливість 
туристичним підприємствам самостійно визначати 
рівень цін на туристичні продукти. Тому викорис-
тання туристичних продуктів інших туристичних 
підприємств можна використовувати лише для 
розширення асортименту туристичних послуг.

4. Стратегія. Ефективна стратегія є дуже 
важливою для налагодження діяльності турис-
тичних підприємств. Вона допомагає покра-
щити вже існуючі методи для досягнення більш 
якісних показників у наданні послуг. Наприклад: 
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автоматизована система бронювання, додатко-
вий технічний персонал, підвищення кваліфікації 
персоналу шляхом покращення навичок розу-
міння клієнта, психології та навичок управління, 
розширення діяльності і співпраця з іншими 
туристичними підприємствами тощо.

5. Реклама – це головний маркетинговий засіб, 
спрямований на підви-щення рівня інформатизації 
туристів та діяльність туристичного підприємст-ва і 
перелік послуг, що воно надає. Реклама допомагає 
заявити про себе туристичному підприємству на 
широку аудиторію споживачів. Найчастіше турис-
тичні підприємства використовують інформативну 
рекламу, яка повідомляє про новинки, послуги, 
які надає підприємство, вигідні ціни, цікаві марш-
рути та інше. Задля формування власного бренду 
туристичні підприємства можуть використовувати 
переконуючу рекламу, яка спонукає користува-
тися послугами саме цього туристичного підпри-
ємства. Оскільки туристичні послуги є сезонними, 
доцільно використовувати нагадувальну рекламу 
в діяльності туристичних підприємств від початку 
туристичного сезону.

6. Інновації у туристичній діяльності є визна-
чальними, оскільки саме вони задовольняють 
раніше не задоволені потреби споживачів і від-
кривають нові можливості для розвитку не лише 
туристичного продукту, але й туристичних підпри-
ємств загалом. Цей фактор потребує постійного 
дослідження конкурентних пропозицій, щоб на 
основі цього сформувати свої унікальні турис-
тичні продукти. Прикладами інноваційних турис-
тичних продуктів у свій час були: медичний (ліку-
вальний) туризм; екстремальний туризм; дайвінг; 

туристичний портал, який буде корисним як для 
споживачів, так і для підприємств, та інші.

7. Оцінка діяльності підприємства є невід’єм-
ним складником аналізу його ефективності, 
оскільки саме цей чинник демонструє туристич-
ному підприємству доцільність надання тих чи 
інших туристичних послуг, рівень рентабельності 
окремих туристичних продуктів. Врахування 
всіх чинників, які впливають на зовнішньоеко-
номічну діяльність туристичного підприємства, 
дозволить підприємству уникнути непередба-
ченого негативного впливу на свою діяльність. 
З метою систематизації чинників, що впливають 
на зовнішньоекономічну діяльність підприємства, 
була розроблена карта чинників, якою необхідно 
керуватися туристичним підприємствам у процесі 
своєї діяльності (табл. 2).

Користуючись картою чинників, що впливають 
зовнішньоекономічну діяльність туристичних під-
приємств, можна завчасно прогнозувати і попе-
реджувати негативний вплив, а також викорис-
товувати з користю позитивні зміни діяльності 
туристичного підприємства. 

До глобальних чинників належать: 
‒ тенденції світового ринку туристичних послуг;
‒ глобальні економічні, політичні та екологічні 

катастрофи;
‒ науково-технічний прогрес. 
До національних чинників прямого впливу 

належать: 
‒ тенденції на внутрішньому ринку туристич-

них послуг;
‒ нормативно-правова база зовнішньоеконо-

мічної діяльності в туризмі;

Таблиця 2
Карта чинників впливу на зовнішньо економічну діяльність туристичних підприємств

 Зовнішні  Внутрішні
Глобальні

тенденції світового 
ринку туристичних 
послуг;
глобальні економічні, 
політичні та екологічні 
катастрофи;
науково-технічний 
прогрес.

Національні
Прямого впливу

тенденції на внутрішньому 
ринку туристичних послуг;
нормативно-правова база 
зовнішньоекономічної 
діяльності в туризмі;
державна туристична 
політика.

Об’єктивні
забезпеченість підприємства 
матеріально-технічними, 
фінансовими та трудовими 
ресурсами;
зв’язки з підприємствами, 
які працюють у туристичній 
галузі;
доступ до інформації щодо 
сучасних та актуальних 
світових тенденцій та 
технологій.

Суб’єктивні
особливості менеджменту 
та маркетингу на 
туристичному підприємстві;
досвід та інформованість 
керівників підприємства;
корпоративна культура. 

Опосередкованого впливу
‒ рівень інтегрованості 
країни до 
світогосподарських зв’язків;
‒ зовнішньоекономічна 
стратегія держави;
‒ рівень соціально – 
економічного розвитку 
країни. 

Джерело: складено автором на основі [10]
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‒ державна туристична політика.
До національних чинників опосередкованого 

впливу належить:
‒ рівень інтегрованості країни до світогоспо-

дарських зв’язків;
‒ зовнішньоекономічна стратегія держави;
‒ рівень соціально-економічного розвитку країни. 
Об’єктивні внутрішні чинники:
– забезпеченість підприємства матеріально-

технічними, фінансовими та трудовими ресурсами;
– зв’язки з підприємствами, які працюють у 

туристичній галузі;
– доступ до інформації щодо сучасних та акту-

альних світових тенден-цій та технологій.
Суб’єктивні внутрішні чинники:
‒ особливості менеджменту та маркетингу на 

туристичному підприємст-ві;
‒ досвід та інформованість керівників підпри-

ємства;
‒ корпоративна культура. 
Висновки з проведеного дослідження. 

Зовнішньоекономічна діяль-ність є невід’ємною 
складовою частиною діяльності туристичних 
підприємств, до її основних функцій відносять: 
здійснення грошового обміну на міжнародному 
рівні; розвиток національної економіки; станов-
лення та реформування ринкових відносин між 
країнами. Проведене дослідження дало змогу 
систематизувати чинники впливу на зовнішньо-
економічну діяльність підприємства. Так, нами 
чинники розподілені за такими групами, як: 
зовнішні (глобальні, національні (прямого і опо-
середкованого впливу)), внутрішні (об’єктивні, 
суб’єктивні). У подальших дослідженнях необ-
хідно з’ясувати характер впливу визначених 
чинників на діяльність туристичних підприємств 
у сучасних умовах.
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In the result of scientific sources on deep analysis 
of the labour migration, the peculiarities of migra-
tion processes in modern Ukrainian society have 
been considered. Trends as well as economic, 
sociocultural and sociopsychological risks of 
external labour migration have been identified. A 
detailed analysis of the current migration situation 
in the country on the essence and consequences 
of migration and the reasons for the migration 
activity of the Ukrainian citizens has been made. 
Various groups of factors determining migration 
of the population have been considered and dis-
tributed: pulling, attracting and pushing. The main 
factors, which contribute to migration, have been 
outlined. The appropriate effective governmental 
and non-governmental ways of improving the 
migration situation in Ukraine have been sug-
gested. The main effects of migration policies in 
terms of their impact on the labour market have 
been reviewed. The development potential of 
manpower immigration has been assessed and 
ways to attract the working population to Ukraine 
has been determined. The ways of solving the 
problem of emigration of able-bodied population 
from the Ukrainian society have been investi-
gated and ways of improving the labour situation 
in Ukraine have beem suggested.
Key words: migration processes, trends, effects 
of migration policies, development potential 
of manpower immigration, labour situation in 
Ukraine.

В результате глубокого анализа научных 
источников о трудовой миграции были 

рассмотрены особенности миграцион-
ных процессов в современном украинском 
обществе. Определены тенденции, а 
также экономические, социокультурные, 
социально-психологические риски внешней 
трудовой миграции. Был проведен тща-
тельный анализ текущей миграционной 
ситуации в стране: сущность и послед-
ствия миграции, причины миграционной 
активности граждан Украины. Рассмо-
трены и распределены различные группы 
факторов, определяющие миграцию насе-
ления: удерживающие, притягивающие и 
выталкивающие. Выделены решающие 
факторы, которые способствуют мигра-
ции. Были предложены соответствую-
щие эффективные правительственные 
и неправительственные пути улучшения 
миграционной ситуации в Украине. Был 
проведен обзор основных последствий 
миграционной политики, с точки зрения ее 
воздействия на рынок труда. Был оценен 
потенциал развития иммиграции рабочей 
силы и пути привлечения трудоспособного 
населения в Украину. Были исследованы 
пути решения проблемы эмиграции тру-
доспособного населения из украинского 
общества и предложены пути улучшения 
трудовой ситуации в Украине.
Ключевые слова: миграционные процессы, 
тенденции, последствия миграционной 
политики, потенциал развития иммиграции 
рабочей силы, трудовая ситуация в Украине.

В результаті глибокого аналізу наукових джерел щодо трудової міграції були розглянуті особливості міграційних процесів в сучасному 
українському суспільстві. Визначено тенденції, а також економічні, соціокультурні, соціально-психологічні ризики зовнішньої трудової міграції. 
Був проведений ретельний аналіз поточної міграційної ситуації в країні: сутність та наслідки міграції, причини міграційної активності 
громадян України. Розглянуто і розподілені різні групи факторів, що визначають міграцію населення: утримуючі, приваблюючі і відштовхуючі. 
Були запропоновані та впорядковані відповідні ефективні урядові та неурядові шляхи поліпшення стану міграційної ситуації в Україні. Було 
проведено огляд основних наслідків міграційної політики, з точки зору її впливу на ринок праці. Був оцінений потенціал розвитку імміграції 
робочої сили і визначено порядок залучення працездатного населення в Україні. Були досліджені шляхи вирішення проблеми еміграції 
працездатного населення з українського суспільства і запропоновано шляхи покращення трудової ситуації в Україні. Актуальність даної 
теми полягає, перш за все, в важливості визначення наукових підходів щодо проведення міграційної політики на рівні держави. На сьогоднішній 
день проблема міграції трудових ресурсів є однією з наймастабніших проблем сучасної України. Упровадження недосконалої міграційної 
політики посилює її негативні наслідки, до яких можна віднести: збільшення нелегальної міграції, неконструктивну економічну активність 
мігрантів, зростання господарського хаосу, посилення соціальної напруги, підвищення ризиків виникнення міжнаціональних, міжетнічних 
та міжконфесійних конфліктів, відплив частини трудоспосібного населення. З метою підняття рівня ефективності міграційної політики 
України, були проведені спеціальні дослідження статистики міграції населення, зроблені відповідні висновки, розроблені пропозиції щодо 
необхідності удосконалення системи міграційної статистики та заходи щодо покращення міграційної ситуації в державі. Обґрунтовано, 
що з економічної точки зору міграція з України має як позитивні, так і негативні сторони. Запропоновано шляхи вирішення даних проблем. 
Зокрема були висвітлені фактори, що впливають на міграційні процеси в Україні. Міграційні процеси мають суттєвий вплив на економіку 
кожної країни. Міграція трудового населення може бути дуже серйозною загрозою яка пояснюється підвищення безробіття, нестабільністю 
економічної та політичної ситуації, та іншими факторами.
Ключові слова: міграційні процеси, тенденції, наслідки міграційної політики, потенціал розвитку імміграції робочої сили, трудова ситуація 
в Україні.

WORK MIGRATION OF THE LABOUR FORCE:  
PROBLEMS AND WAYS OF SOLVING EMIGRATION IN UKRAINE
ТРУДОВА МІГРАЦІЯ РОБОЧОЇ СИЛИ:  
ПРОБЛЕМИ І ШЛЯХИ ВИРІШЕННЯ ЕМІГРАЦІЇ В УКРАЇНІ

Introduction. Labour migration is an integral part 
of a socio-economic state of the country. Firstly, net 
immigration will lead to a growth in the size of the 
labour force and an increase in the productive capac-
ity of the economy. Secondly, migrants fill important 
niches both in fast-growing and declining sectors of 
the economy. Thirdly, because immigrants are more 
likely to be young and working than native-born 

citizens, they provide a net benefit to government 
revenues. Working people pay income tax, but do not 
receive benefits, such as education, pensions. Young 
people are less likely to use health care services than 
old people. At the same time, immigration may have a 
variety of disadvantages to a country, which loses its 
workforce. Firstly, it leads to the outflow of the labour 
force, namely the working-age population. Secondly, 
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workforce migration may trigger aggravated demo-
graphic crisis. Migration can have pros as well as 
cons, opportunities and drawbacks. It is vital to know 
how to manage a migration policy in order to get only 
benefits for the country. That is why it is necessary to 
investigate this problem.

Analysis of recent research and publications. 
Migration research problems have become relevant 
since the 1980s. An active study of labor migration 
in Ukraine began in the late 1990s of the 20th cen-
tury. The prospects of migration in Ukraine were 
researched by the following domestic scientists: 
R. Bandura [1, p. 81-84], І. F. Hnybidenko [2, p. 11-16], 
I. S. Skorokhod and V. V. Bezukh [3, p. 27-32], 
O. M. Korzhyk [4, p. 278-282], O. A. Malynovska [5], 
V. G. Chebanov [6, p. 118] and others. They stud-
ied the processes of labour migration, including ille-
gal migration, methods of investigation of migration 
processes in general, processes of urbanization and 
population mobility, the main directions and measures 
of state regulation of these processes. Nevertheless, 
the problem of labour migration has been studied 
rather poorly. The situation is changing over time, so 
that the issue of finding appropriate ways to improve 
the efficiency of migration policies in Ukraine needs 
to be further investigated.

In general, the economic and social consequences 
of emigration abroad have both positive and negative 
effects. External labour migration of the Ukrainian 
population has certain positives. The most important 
advantages of this phenomenon are the reduction 
tensions in the labour market, significant amounts of 
investment that the country receives through employ-
ment, increase of solvent demand due to income 
from labour [5, p. 18].

Labour migration plays a role of the low standard 
of living in Ukraine, which allows migrant workers to 
adapt to complex socio-economic conditions. In this 
context, displacement becomes a way of life for some 
Ukrainian citizens, at the same time causing demo-
graphic and economic losses [3, p. 27].

Aim of the article is to describe the indicators 
of emigration and immigration, analyze the positive 
and negative aspects of labour migration, reveal and 
systematize the problems that contribute to labour 
emigration from Ukraine; to identify and systematize 
the ways of improving migration policies in order to 
accelerate the social and economic development of 
the country.

Results. Nowadays in most countries, migra-
tion or labour processes have become a common 
fact. This usually has a negative impact on the 
economy of the countries, from which workers emi-
grate. Migration processes have a significant impact 
on the economy of each country. The point that we 
must emphasize is that the population of Ukraine is 
actively involved in world migration processes. In 
recent years, Ukraine has traditionally been on the 

list of countries, from which the largest number of 
people leave annually, as well as the list of coun-
tries where the largest number of migrants from 
other countries of the world come. Along with the 
economic situation in Ukraine, a significant factor of 
migration is the geographical position of the state at 
the intersection of major transport corridors, in par-
ticular, on the way from Europe to Asia, Russia, the 
Baltic States to the Middle East and Africa. 

Having analyzed the scientific sources, it has 
been found that migration in the country is constantly 
increasing. The basis of migration flows in Ukraine is 
labour migration. It should be emphasized that labour 
migration becomes an effective means of employ-
ment, guaranteed income and self-realization for 
citizens, which generally contributes to the country's 
inclusion in the global labour market and the forma-
tion of a middle class and is a catalyst for integration 
into the global community. Annually, more than 5 mil-
lion people leave Ukraine in order to work abroad. 
The attention should be payed to the fact that more 
and more people from villages and small cities decide 
to move abroad in search of work. The main features 
of workforce migration are the following:

– labour migration is more prevalent among men 
(65%) than women (35%);

– the level of participation of the rural popula-
tion in labour migration is 2.9 times higher than in 
urban areas: about 6.3% of the economically active 
rural population work in foreign countries, while in 
cities only 2.2% of urban residents decide to emi-
grate abroad. 

According to the National Academy of Sciences of 
Ukraine, 12% of the Ukrainian households are of at 
least one family member and have worked abroad. 
In 2017, the State Statistics Service of Ukraine pub-
lished information on migration processes on the ter-
ritory of Ukraine over the past eight years.

As we may see, official figures for emigration from 
Ukraine, according to the State Statistics Service, 
are quite small. Moreover, according to this statistic, 
less and less Ukrainians leave their motherland. It is 
obvious that these figures are underestimated due to 
illegal migrant workers who do not register in official 
migration institutions of Ukraine. In 2018, according 
to the research of the sociological group “Rating”, 
which have interviewed 1200 respondents in all parts 
of the country, it has been claimed that the largest 
countries where the Ukrainians migrate are Russia 
(43%), Poland (14%), Italy (13%) and the Czech 
Republic (12%). Among other countries where labour 
migration flows are directed there are Spain (4.5%), 
Germany (2%), Hungary (2%), Portugal and Belarus 
(1% each) [7]. By the way, there are significant differ-
ences in the directions of external labour migration 
of men and women. Men are more likely to choose 
Ukrainian neighbouring countries: Poland, Russia, 
Belarus, the Czech Republic and so on. Women 
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would definitely prefer farthest countries: Germany, 
the USA, Italy, Portugal, Finland, Spain.

After performing analysis of the researches, we 
have identified main reasons for labour emigration 
from Ukraine.

Reasons for emigration may differ. However, 
among main causes of labour migration there are:

– complex economic situation in the country. First 
of all, there are job insecurity, poverty, low real wages 
and instability of political and economic situation. 
At present, there are almost 2.5 million registered 
vacancies in Ukraine that will never be filled, due to 
the fact that 64% of them offer the minimum salary;

– there is a significant imbalance between the 
volume and structure of demand for young people's 
labour. Such imbalance exists also between the vol-
ume and structure of their supply. Young people who 
cannot withstand tough competition with older gen-
erations are forced to move abroad in order to find job 
on the labour market;

– lack of prospects to apply the creative and intel-
lectual abilities. A huge number of people do not see 
the prospects in their home country at all. They are 
not happy to work in the same position for the rest 
of their lives. It is an undeniable fact that there are 
few good jobs with high earnings. That is why people, 
who are disappointed with the job market in Ukraine, 
decide to find work abroad [8].

As we may see from the graphic, wage differen-
tials between Ukraine and other European countries 
remain large. Although, average monthly wages in 
Ukraine have recovered substantially from 192 USD 
in 2015, their lowest point during the economic crisis, 
to 424 USD in 2020, this is only about a quarter of 
average wages in current destination countries such 
as Poland or the Czech Republic and less than one 
tenth of wages in western and northern countries in 
Europe. Wage differentials are likely to remain an 
incentive for migration for years to come. According 
to the Labour Market Situation infographics published 
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Figure 2. Reasons that lead to emigration from Ukraine
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by the State Employment Service (dated January 18, 
2019), the average monthly wage of full-time con-
struction workers in Ukraine is 9,205 UAH (341 USD). 
This is below the minimum wage in Montenegro 
(359 USD) [9].

The processes of international labour migration 
are multilevel and multi-vector. Their external eco-
nomic effects are complex and multifaceted and have 
an ambiguous impact on the Ukrainian economy. 
As the experience of Ukraine shows, the neglect of 
migration processes predetermines the departure 
of the best part of the able-bodied population, the 
introduction of the country into the system of illegal 
labour migration. Labour migration, unemployment 
is a natural process of market relations. However, 
Ukraine has become one of the main labour donors 
for Western Europe, while the labour market in the 
country requires practitioners in almost all sectors of 
the economy. That is why it is so important to highlight 
the main advantages and disadvantages of labour 
migration. As a rule, migration of labour force abroad 
has negative consequences for Ukraine, namely:

– more slower pace of scientific and technologi-
cal progress due to numerous intellectual emigration 
of the Ukrainian scientists abroad;

– cases of abuse and fraud on the part of citizens 
by private employment agencies are common;

– growing political and economic accusations 
against our state due to increasing illegal migration of 
the Ukrainian workers;

– low paid, hard job with harmful working condi-
tions. Sometimes discrimination and exploitation by 
local employers.

The point that we must emphasize is that the lack 
of manpower is especially felt in the construction sec-
tor. It is accounted for a majority of migrant workers, 
due to the rising internal demand in the European 
countries. In recent years, labour migration has led 
to a labour force reduction and a decrease in the 

population of Ukraine. For example, from 2013 to 
2016, the labour force aged 15 to 70 years in Ukraine 
dropped from almost 21 million down to 18 million 
persons, whereas the number of those employed and 
self-employed decreased by 2 million and 2.5 million 
persons, respectively. According to statistics from the 
Ptoukha Institute for Demography and Social Studies 
of the National Academy of Sciences of Ukraine, 
the number of able-bodied population of Ukraine 
aged 20 to 64 years will decrease by three million by 
2030 [10]. 

On the other hand, labour migration clearly has 
had positive effects on Ukraine. When performing the 
analysis of the scientific sources, it has been found 
that workforce migration contributes to the develop-
ment of the country’s economy and has significant 
advantages such as:

– the comparatively high level of labour remuner-
ation abroad encourages labour migration of popula-
tion with a clear-cut seasonal character; 

– it is also spurred on by the high demand for 
the blue-collar labour force, a good deal of which is 
unable to find a job in their home country; 

– perception of the living standards in neighbour-
ing countries helps migrants to develop correspond-
ing standards and cultural values for themselves; 

– it helps migrants to eliminate poverty and gen-
erally improve the economic security and living qual-
ity of their families.

It is quite clear that labour migration cannot be 
stopped. However it is possible to make it legal 
and circulate. The implementation of the strategy 
consists of four phases. These stages have been 
formulated on the basis of research, financial and 
banking experience with migrants. The implementa-
tion of these stages should take place in parallel, 
as millions of Ukrainians are already abroad, and 
many of them are already in the middle or end of the 
migration cycle. 

Figure 3. Average monthly wages in USD, 2020
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Firstly, Ukraine must know where the Ukrainians 
are in order to bring them home. The conditions of 
consular registration should be significantly simpli-
fied; this will help the Ukrainian authorities. It is neces-
sary to understand the reason for their departure, to 
assess the skills of the person. Labour departments 
should be established in each embassy abroad to 
advise migrants on return programmes and support 
in their home country. Secondly, it is necessary to 
facilitate the flow of migrants' money to Ukraine. It is 
necessary to create programs of financial inclusion, 
information systems (sites, platforms, contact centre) 
about convenient and inexpensive transfer systems, 
programs to reduce the cost of transfers. It might be 
required to launch targeted banking, insurance, mort-
gage, pension and savings programs and services, 
which will create additional motivation for the transfer 
of funds of our migrants to Ukraine. Thirdly, we should 
persuade people to invest money in Ukraine. One of 
the mechanisms to attract development savings from 
migrants is the Diaspora Bonds infrastructure bond. It 
is important to identify the purposes, for which funds 
and the guarantees for their return are raised. For the 
most part, people are ready to invest in the construc-
tion of large-scale infrastructure projects. It is also vital 
to hold donor conferences at the regional level to raise 
funds for socially important infrastructure projects 
periodically. Such events are best held in regions with 
high emigration rates. The last point is to use migrants 
abroad in order to attract investors in Ukraine. It is 
extremely necessary to create programs for entre-
preneurship development, launch of new business 
projects and development of business contacts. If a 
migrant in the homeland has created conditions for the 
emergence of valuable assets or existing business, 
he or she no longer thinks about whether he or she 
should return to the homeland or not. It is required to 
develop advisory training programs on the creation of 
small businesses among returning migrants. This will 
definitely lead to an increase in foreign investment in 
Ukraine. This is the path that Turkey, Israel, Portugal, 
South Korea and Ireland followed between 1960 and 

1990. Firstly, our migrants invest in their country, in 
Ukraine, and then they “attract” foreign investors to 
increase the inflow of investments. It is our migrants 
worldwide, who guide foreign capital into the country. 
The government of Ukraine should study the experi-
ence of other countries, which also fight against migra-
tion, carefully. It is obvious, that some methods can 
have a positive impact on the migration process. That 
is why it is required to adopt them. By doing so, our 
country will be able to optimize migration processes 
and thus create the prerequisites for sustainable eco-
nomic development in the future.

Conclusion. Labour migration is an essential part 
of the Ukrainian economy and is extremely impor-
tant for its development. Labour migration clearly 
may have positive as well as negative effects on the 
development of the country. Although its effects so far 
have been mainly beneficial for migrants, their fami-
lies, and the Ukrainian economy as a whole, this may 
change in the long run if emigration begins to hurt 
cost competitiveness, the investment climate, and 
public finances in Ukraine. One thing is clear: policy 
implications, for sure, are not trivial. We have discov-
ered that government cannot fully stop and prevent 
its citizens from moving abroad freely. That is why 
it is extremely necessary to lead prudent migration 
policies. Statistical data is required to have up-to-date 
and comprehensive information on this important 
issue. By implementing comprehensive economic 
reforms now, Ukraine definitely has the opportunity 
to create sympathetic conditions for economic growth 
and social development. This, in return, will improve 
people’s expectations for their lives in Ukraine com-
pared to potential countries of destination. Whether 
labour migration will remain a positive factor for 
Ukraine and Ukrainians or whether it turns into a 
negative spiral of depopulation and slowing growth 
depends on the success of comprehensive policy 
reforms that need to be implemented as soon as pos-
sible. As for today, the country has enough sufficient 
resources to not only turn the migration of workers 
from Ukraine into positive consequences, but also to 
create favourable conditions for the flow of workers 
to Ukraine. According to the scientific researches we 
can claim, that labour migration will remain vital for 
Ukraine in the medium term – for individual citizens, 
for policy makers, and for the economy as a whole. 
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У статті охарактеризовано сучасні тен-
денції розвитку цифрової економіки у світі, 
виокремлено особливості бізнес-моделей 
цифрових компаній, які зумовлюють необ-
хідність удосконалення системи оподатку-
вання їхньої діяльності. Визначено обмеження 
традиційних податкових систем щодо опо-
даткування цифрових компаній, зокрема 
щодо дотримання принципу «постійного 
представництва». Охарактеризовано поря-
док оподаткування діяльності міжнарод-
них корпорацій в Україні, що визначається 
Податковим кодексом України. Обґрун-
товано актуальність проблеми запрова-
дження «цифрового податку» як джерела 
додаткових надходжень до бюджету. Сис-
тема-тизовано підходи до оподаткування 
діяльності підприємств цифрової еко-номіки 
у розвинених країнах світу (таких як Німеч-
чина, Франція, Австрія, Туреччина, Італія, 
Великобританія). Наведено принципи, яких 
необхідно дотримуватися у процесі вдоско-
налення системи оподаткування цифрових 
компаній. Обґрунтовано пропозиції щодо 
вдосконалення податкового регулювання 
та формування нових механізмів оподатку-
вання цифрових підприємств в Україні.
Ключові слова: цифрова економіка, діджи-
талізація, підприємство цифрової економіки, 
оподаткування цифрової діяльності, пода-
ток на цифрові послуги, об’єкти оподатку-
вання «цифрового податку», шляхи вдоско-
налення оподаткування цифрових компаній.

В статье рассмотрены тенденции разви-
тия цифровой экономики в мире, вопросы 
экономической целесообразности внедрения 
«цифрового налога». Приведена рыночная 
капитализаця компаний рейтинга Global Top 
100 по регионам. Указан принцип «посто-
янного представительства» как проблема 
налоговых правил. Обнаружены ограниче-
ния традиционных налоговых систем по 
налогообложению цифровых компаний. В 
частности, охарактеризован порядок нало-
гообложения деятельности международных 
корпораций в Украине, который определя-
ется Налоговым кодексом Украины. Систе-
матизированы подходы к налогообложению 
деятельности предприятий цифровой эко-
номики в развитых странах мира (таких как 
Германия, Франция, Австрия, Турция, Ита-
лия, Великобритания). Обоснованы предло-
жения по формированию новых механизмов 
налогообложения цифровых предприятий в 
Украине. Указаны принципы процесса совер-
шенствования системы нало-гообложения 
цифровых компаний. Определены пути 
улучшения налогового регулирования для 
Украины.
Ключевые слова: цифровая экономика, 
диджитализация, предприятие цифровой 
экономики, налогообложение цифровой 
деятельности, налог на цифровые услуги, 
объекты налогообложения «цифрового 
налога», пути совершенствования налогоо-
бложения цифровых компаний.

The article discusses trends in the digital economy in the world, the economic feasibility of introducing a “digital tax”. It was stated that the taxation of digi-
tal economy companies should be changed in accordance with the specifics of their activities and the requirements of the legislation of the countries of 
operation, including Ukraine. The market capitalization of companies of the Global Top 100 rating by regions is given. The top ten companies in the world 
in terms of capitalization are still dominated by technology and online commerce – Microsoft, Apple, Amazon, Alphabet, as well as Facebook, Alibaba and 
Tencent. It is noted that the problem of tax rules is the principle of “permanent representation”, according to which the taxation of an individual or legal entity 
is carried out at the physical (actual) place of registration of that person as a taxpayer. It also describes the taxation procedure for the activity of enterprises, 
including international corporations in Ukraine, which is defined by the Tax Code of Ukraine. Approaches to the taxation of digital economy enterprises in 
developed countries (Germany, France, Austria, Turkey, Italy, UK) are presented. Namely: the German Ministry of Finance has considered the issue of a 
tax on income from advertising on the Internet, which is received by foreign online companies such as Google and Facebook. The French law on digital tax 
contains such taxable objects as providing digital interface, providing services to advertisers. A tax on international IT corporations was introduced in France. 
In Austria, online advertising services are subject to a 5% tax on digital services and 6% in Italy. The Turkish tax on digital services will be charged at 7.5% 
of the revenue generated by certain businesses in Turkey. The UK tax on digital services is the revenue generated from the provision of digital services in 
search engines, social media platforms and online markets, with a DST rate of 2% of revenue. The principles of the process of improving the tax system of 
digital companies are outlined. The proposals for the formation of new mechanisms for taxation of digital enterprises in Ukraine are substantiated. Ways to 
improve tax regulation for Ukraine are identified.
Key words: digital economy, digitization, enterprise of digital economy, digital business tax, digital services tax, digital tax objects, ways to improve digital 
companies tax.

ОПОДАТКУВАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ: 
ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД ТА МОЖЛИВОСТІ ЗАПРОВАДЖЕННЯ В УКРАЇНІ
TAXATION OF DIGITAL ECONOMY BUSINESS ACTIVITIES:  
FOREIGN EXPERIENCE AND IMPLEMENTATION POSSIBILITIES IN UKRAINE

Постановка проблеми. Характерною особли-
вістю сучасного етапу розвитку економіки є те, що 
ключовим фактором виробництва багатьох під-
приємств стають цифрові комп’ютерні технології. 
Все більше підприємств під час виробництва і реа-
лізації продукцї та надання послуг використовують 
інтернет, цифрові платформи, біометричні, кван-
тові технології, хмарні обчислення, кіберсистеми 
тощо. Відповідно, набуває актуальності проблема 
формування нових підходів до процесів оподатку-
вання результатів діяльності таких підприємств. 

Сьогодні на міжнародному рівні відбуваються дис-
кусії та обговорення питань щодо внесення широ-
комасштабних змін у механізми оподаткування 
цифрових компаній.

В Україні Державна податкова служба у співп-
раці з Організацією економіч-ного співробітни-
цтва та розвитку також вивчають питання еконо-
мічної доцільності запровадження «цифрового 
податку», зокрема позитивні та негативні наслідки 
його впливу на розвиток процесів діджиталізації 
та підвищення ефективності галузей економіки. 
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Необхідно зазначити, що аналогічні податки вже 
існують у країнах Європи і застосовуються уря-
дами цих країн для оподаткування діяльності 
міжнародних цифрових корпорацій, таких як 
Facebook, Alphabet (Google) та Amazon, що отри-
мують прибуток на їхній митній території. Тому є 
потреба у вивченні досвіду розвинених країн світу 
щодо налагодження ефективної системи оподатку-
вання діяльності підприємств цифрової економіки 
та дослідженні можливостей його використання в 
Україні, що може стати джерелом додаткових над-
ходжень до бюджету. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням питань сутності і особливостей 
функціонування цифрової економіки, її впливу на 
розвиток галузей економіки країни та розроблення 
і прийняття управлінських рішень на макро- і 
мікрорівнях присвячені праці таких науковців, 
як: В.Г. Бодров, Ю.В. Вдовиченко, О.М. Вінник, 
В.В. Вітлінський, О.Є. Гудзь, Л.М. Жукова, 
К.В. Ковтонюк, Ю.В. Корнєєва, В.Г. Панченко, 
Г.Б. Соколова. Так, О.А. Гриценко характеризує 
цифрову економіку як результат четвертої інду-
стріальної революції, що будується на глобаль-
них інформаційно-комунікативних мережах, які 
об’єднують усіх суб’єктів (виробників, споживачів, 
партнерів, клієнтів) у єдиний господарський меха-
нізм [2]. На думку Н.М. Краус, у технологічному 
аспекті цифрову економіку визначають чотири 
тренди: мобільні технології, бізнес-аналітика, 
хмарні обчислення і соціальні медіа; у глобаль-
ному плані – соціальні мережі (Facebook, YouTube, 
Twitter, LinkedIn, Instagram). У зв’язку з цим автор 
підкреслює важливість вирішення питання вдоско-
налення системи оподаткування діяльності циф-
рових компаній [3].

Постановка завдання. Метою дослідження 
є визначення тенденцій розвитку цифрової еко-
номіки у світі, виявлення обмежень традиційних 
податкових систем щодо оподаткування цифро-
вих компаній, систематизація підходів до оподат-
кування діяльності підприємств цифрової еконо-
міки у розвинених країнах світу та обґрунтування 
пропозицій щодо формування нових механізмів 
оподаткування цифрових підприємств в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Цифрова економіка (англ. Digital economy) – це еко-
номіка, що базується на цифрових комп'ютерних 
технологіях. Бізнес цифрових компаній сконцен-
трований на продажах інформації, доступі до сер-
вісів, обміні даними про клієнтів, рекламі тощо в 
мережі Інтернет [1]. Оподаткування компаній циф-
рової економіки необхідно змінювати відповідно 
до специфіки їхньої діяльності та вимог законо-
давства країн функціонування, зокрема й України. 
В іншому разі, наприклад під час встановлення 
податкових переваг для нерезидентів порівняно з 
вітчизняними суб’єктами господарювання, у дер-
жавний бюджет можуть не надійти значні суми 
податків. Прикладом цього є нарощення обсягів 
прибутку компанії Facebook, отриманого в Україні, 
однак без жодної сплати податків до бюджету 
нашої країни. 

Підприємства цифрової економіки сьогодні 
стрімко розвиваються. Сім технічних гігантів 
входять у топ-10 компаній за ринковою капіта-
лізацією, а п’ять кращих роздрібних торговців з 
електронною комерцією підтримували протя-
гом 2008–2016 рр. річні темпи приросту дохо-
дів на рівні близько 32% [5]. Рейтинг Global Top 
100, який щорічно публікує PwC, засвідчує, що 
ринкова капіталізація 100 найбільших публіч-
них компаній світу за 12 місяців (квітень 2018 – 
березень 2019 року) зросла на 5%, досягнувши 
рекордної позначки у $21 трлн. Збільшення капі-
талізації відбулося в основному завдяки аме-
риканським компаніям, тоді як представники 
Китаю і Європи дещо зменшили ринкову вартість 
(рис. 1). У першій десятці світових компаній за 
рівнем капіталізації, як і раніше, домінують пред-
ставники технологічної галузі та сектору онлайн-
торгівлі – це Microsoft, Apple, Amazon, Alphabet, а 
також Facebook, Alibaba і Tencent [4]. Частка аме-
риканських компаній у загальносвітовому обсязі 
ринкової капіталізації становить 63% (у попере-
дньому Global Top 100 – 61%).

Китай, як і раніше, зберігає друге місце в 
Global Top 100 за обсягами ринкової капіталізації, 
незважаючи на те, що його результат за останні 
12 місяців знизився на 4% через загострення 

Рис. 1. Ринкова капіталізація компаній рейтингу Global Top 100 за регіонами [5]
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протиріч у сфері зовнішньої торгівлі і відповідну 
зміну настроїв на ринку [4].

Розвиток цифрових бізнес-моделей зумов-
лює обмеження традиційних податкових систем 
і може мати певний негативний вплив на обсяги 
податкових надходжень окремих країн. Чинні 
податкові правила передбачають дотримання 
принципу «постійного представництва», згідно з 
яким оподаткування фізичної чи юридичної особи 
здійснюється за фізичним (фактичним) місцем 
реєстрації цієї особи як платника податків. Однак 
існуюча система є нераціональною в епоху діджи-
талізації. Передусім складно визначити, до якої 
податкової юрисдикції належать цифрові бізнес-
моделі, які надають послуги з мінімальною фізич-
ною реєстрацією. Також важливою особливістю 
бізнес-моделей цифрових компаній є залежність 
даних і користувачів від нематеріальних активів, 
що зумовлює певну невизначеність у тому, де 
та яким чином створюється цінність. Тому спра-
ведливим вважається встановлення надбавки до 
податку на дохід окремих типів великого цифро-
вого бізнесу. Як приклади таких надбавок можна 
відзначити індійський збір за вирівнювання, що 
стосується платежів за рекламу в Інтернеті, та 
угорський податок на рекламу для компаній із зна-
чним оборотом від цільових публікацій чи озву-
чення реклами.

Порядок оподаткування діяльності підпри-
ємств, у тому числі і міжнародних корпора-
цій, в Україні визначається Податковим кодек-
сом України (далі – ПКУ). Місцем постачання 
послуг, які надаються нерезидентами на тери-
торії України (у тому числі рекламних послуг) є 
місце, у якому отримувач послуг зареєстрований 
як суб'єкт господарювання, а у разі відсутності 
такого місця – місце постійного чи переважного 
його перебування [6]. Платниками податку з 
поміж нерезидентів вважаються юридичні особи, 
які утворені в будь-якій організаційно правовій 
формі та отримують доходи із джерелом похо-
дження з України, а також постійні представ-
ництва нерезидентів, які отримують доходи із 
джерелом походження з України або виконують 
агентські (представницькі) та інші функції щодо 
таких нерезидентів чи їх засновників [6]. 

Зі змісту наведених вище норм вбачається, 
що дохід із джерелом походження з України від 
господарської діяльності виникає у нерезидента 
в тому разі, коли така діяльність здійснюється 
через постійне представництво на території 
України. Іншими словами, якщо нерезидент, який 
не має в Україні представництва та надає послуги 
з виготовлення та/або розповсюдження реклами 
резиденту України, не здійснює господарську 
діяльність на території України, то виплата на 
користь такого нерезидента не є доходом із дже-
релом походження з України та не вважається 

об'єктом оподаткування. Проаналізуємо це 
питання крізь призму законодавства різних іно-
земних країн (табл. 1).

Необхідно відзначити, що цифровий податок 
у розвинених країнах світу передбачено сплачу-
вати з прибутку або доходу цифрових компаній. 
Особлива увага зосереджується на оподаткуванні 
операцій зі здійснення онлайн-реклами. Ставка 
податку в основному коливається в межах від 2% 
до 7,5%. В окремих країнах встановлені обме-
ження щодо мінімального обсягу отримуваних 
цифровими компаніями доходів.

Європейською Комісією запропоновано нові 
правила стосовно оподаткування цифрової діяль-
ності [14]. Правила мають на меті створення 
податкового режиму, який буде справедливим в 
оподаткуванні доходів цифрових корпорацій та 
сприятливо впливатиме на зростання активності 
підприємницької діяльності загалом. Комісія роз-
робила щодо цього питання дві законодавчі про-
позиції, зокрема:

1) ініціативу, спрямовану на реформування 
корпоративних податкових правил для того, щоб 
прибутки були зареєстровані та оподатковані саме 
там, де компанії мають значну взаємодію з корис-
тувачами через digital-канали. Це і є основне дов-
гострокове завдання Комісії стосовно оподатку-
вання цифрової економіки;

2) пропозицію, що відповідає на запити декіль-
кох держав-членів ЄС на введення тимчасового 
податку, який охоплюватиме основні види цифро-
вої діяльності, що сьогодні не оподатковуються.

Процес удосконалення системи оподаткування 
цифрових компаній має здійснюватися відповідно 
до певних принципів. Так, нові податкові пра-
вила повинні бути доступними та простими для 
їх виконання, а нововведення – не суттєво впли-
вати на збільшення витрат і рівень податкового 
навантаження діяльності компаній. Необхідно 
також зменшити негативний вплив оподаткування 
на стартапи та малі підприємства, оскільки вони 
часто є фінансово нестійкими та низькоприбут-
ковими. Тому підвищення ефективної податкової 
ставки може витіснити ці компанії з ринку. Будь-
яка зміна національної фіскальної системи має 
також унеможливлювати подвійне оподаткування. 
Для цього варто координувати дії країн, у яких 
ведеться спільний цифровий бізнес. Окрім цього, 
потрібно відмовитися від практики встановлення 
податкових переваг для певних секторів чи окре-
мих компаній та заборонити державну допомогу у 
сплаті податків. 

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
цифрова економіка пропонує нові можливості для 
розвитку суб’єктів господарювання, але водно-
час спричиняє певні проблеми у сфері оподатку-
вання їхньої діяльності. Розвиток цифрових біз-
нес-моделей зумовлює обмеження використання 
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Таблиця 1 
Характеристика підходів до оподаткування цифрових компаній у різних країнах світу

Країна Назва податку Ставка 
податку Об’єкт оподаткування

Дата 
впровадження 

(розгляду) 
податку

Індія Податок на 
прибуток.
Платіж за 

рекламні послуги

На рівні 
ставки 

податку на 
прибуток

Прибуток іноземних цифрових компаній від 
розміщення реклами (на прикладі ТОВ “Google 
India Pvt.»).

Травень 2018 р.

Німеччина Податок на 
прибуток від 

реклами в мережі 
Інтернет

15% Прибуток від реклами в мережі Інтернет, який 
отриманий іноземними інтернет-компаніями, 
такими як Google і Facebook.

Лютий 2019 р.

Франція Податок на 
цифрові послуги

3% Валовий дохід, отриманий від цифрової 
діяльності, у формуванні якого французькі 
користувачі відіграють ключову роль, зокрема 
від:
– надання цифрового інтерфейсу, що 
дозволяє користувачам встановлювати 
зв’язок і взаємодіяти з іншими суб’єктами 
(«посередницькі послуги»);
– надання послуг рекламодавцям, метою яких 
є розміщення цільових рекламних повідомлень 
на цифровому інтерфейсі на основі даних, 
зібраних про користувачів і створених після 
консультації з таким інтерфейсом.

Липень 2019 р.

Податок на 
міжнародні 

ІТ-корпорації

2% Доходи ІТ-компаній, які вони отримали на 
території країни.

Літо 2019 р.

Австрія Податок на 
цифрові послуги 
(Digital Tax Act 

2020)

5% Вартість рекламних послуг в інтернеті, 
якщо з 01 січня 2020 року вони надаються 
постачальниками інтернет-реклами 
споживачам Австрії.
(Податок застосовується до рекламодавців 
із загальним (світовим) оборотом не менше 
750 млн євро (836 млн доларів США) і з 
оборотом в Австрії не менше, ніж 25 млн євро)

Жовтень 2019 р.

Туреччина Податок на 
цифрові послуги

7,5% Дохід, одержаний певними підприємствами від 
цифрової діяльності.

Грудень 2019 р.

Італія Податок на 
цифрові послуги

6% Вартість продажу таких цифрових послуг, як 
онлайн-реклама.

На поточний 
момент терміни 
не встановлені

Велико-
британія

Податок на 
цифрові послуги

3% Дохід, отриманий від надання цифрових послуг 
у пошукових системах, платформах соціальних 
мереж і онлайн-ринках.
(Податок застосовується до суб’єкта, світові 
доходи якого перевищують 500 млн фунтів 
стерлінгів. Крім того, більше 25 млн фунтів 
стерлінгів від цього доходу має бути отримано 
від користувачів Великобританії)

Квітень 2020 р.

*Джерело: сформовано авторами на основі [7; 8; 9; 10; 11; 12; 13].

традиційних податкових систем, зокрема щодо 
дотримання принципу «постійного представни-
цтва», згідно з яким оподаткування фізичної чи 
юридичної особи здійснюється за фізичним (фак-
тичним) місцем реєстрації цієї особи як платника 
податків, оскільки в епоху діджиталізації складно 
визначити, до якої податкової юрисдикції нале-
жать цифрові бізнес-моделі, що надають послуги. 
Важливою особливістю цифрових компаній є 
також існування певної невизначеності у тому, де 
та яким чином вони створюють цінність.

Процес удосконалення системи оподаткування 
цифрових компаній має здійснюватися відповідно 
до певних принципів. Зокрема, нові податкові пра-
вила повинні бути доступними та простими для їх 
виконання, а нововведення – не суттєво впливати 
на збільшення витрат і рівень податкового наван-
таження діяльності компаній. Необхідно зменшити 
негативний вплив оподаткування на стартапи та 
малі підприємства, оскільки вони часто є фінан-
сово нестійкими та низькоприбутковими. Будь-яка 
зміна національної фіскальної системи має також 
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унеможливлювати подвійне оподаткування. Для 
цього варто координувати дії країн, у яких окремі 
цифрові компанії ведуть бізнес. 

Дослідження українського та іноземного 
податкового законодавства щодо оподаткування 
діяльності цифрових компаній та практики засто-
сування «цифрового податку» у розвинених кра-
їнах світу дає змогу зробити висновок, що для 
запровадження такого податку в Україні необ-
хідно насамперед визначити відповідні норми 
у Податковому кодексі, зокрема спрямовані на 
врегулювання питання оподаткування доходу 
іноземних цифрових компаній, отримуваних від 
українських користувачів. Для ефективного функ-
ціонування цього податку на території України 
важливо чітко визначити сутність поняття «елек-
тронна послуга», особливості її здійснення і 
характерні ознаки, порядок ідентифікації місця і 
моменту постачання, а також завдання і функції 
податкових агентів. 
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У статті розглянуто поняття експорт-
ного потенціалу аграрної сфери України як 
вагомого чинника впливу на економічне зрос-
тання, розглянуто перспективи розвитку 
аграрного сектору та загальні тенденції 
розвитку виробництва зернових культур. 
Розвиток світового господарства харак-
теризується зростанням ролі зовнішньої 
торгівлі між країнами. За цих умов еконо-
мічне зростання країн залежить від екс-
порту.  Сьогодні агропромисловий комплекс 
є одним із вагомих секторів економіки, що за 
зростаючого світового попиту забезпечує 
виробництво експортоорієнтованої конку-
рентоспроможної продукції.  Виявлено, що 
значний вплив в агросфері мають техноло-
гічні чинники. Зважаючи на це, основним дже-
релом розвитку експортного потенціалу 
аграрних підприємств України може стати 
впровадження технологічних інновацій. Це 
дасть поштовх подальшому розвитку зер-
нового комплексу України, підвищенню його 
конкурентоспроможності і розширенню екс-
портних можливостей.
Ключові слова: експорт, статистичні 
методи, експортний потенціал, ринок зерна, 
експорт зерна, сільське господарство.

В статье рассмотрено понятие экс-
портного потенциала аграрной сферы 

Украины как весомого фактора влияния 
на экономический рост, рассмотрены 
перспективы развития аграрного сек-
тора и общие тенденции развития про-
изводства зерновых культур. Развитие 
мирового хозяйства характеризуется 
возрастанием роли внешней торговли 
между странами. В этих условиях эко-
номический рост стран зависит от 
экспорта. Сегодня агропромышленный 
комплекс является одним из весомых 
секторов экономики, при растущем миро-
вом спросе обеспечивает производство 
экспортоориентированной конкуренто-
способной продукции. Выявлено, что зна-
чительное влияние в агросфере имеют 
технологические факторы. Учитывая 
это, основным источником развития экс-
портного потенциала аграрных предпри-
ятий Украины может стать внедрение 
технологических инноваций. Это даст 
толчок для дальнейшего развития зерно-
вого комплекса Украины, повышения его 
конкурентоспособности и расширения 
экспортных возможностей.
Ключевые слова: экспорт, статисти-
ческие методы, экспортный потенциал, 
рынок зерна, экспорт зерна, сельское 
хозяйство.

The article considers the concept of the export sector of the agricultural sector of Ukraine as a significant factor affecting economic growth, considers the 
prospects for the development of the agricultural sector and general trends in the development of grain production. The development of the world economy 
is characterized by the growing role of foreign trade between countries. Under these conditions, economic growth depends on exports. The dynamics of 
Ukraine 's exports is studied, the analysis of modern export is carried out potential in the state. A set of internal and external factors affecting Ukrainian 
exports is identified. The development of the export potential of the agricultural sector is an important area of growth of the national economy as a whole 
and a means of addressing various socio-economic and global challenges, especially when the country's economy is in the process of overcoming the 
economic downturn. Today, the agro-industrial complex is one of the important sectors of the economy, which with growing global demand, provides the 
production of export-oriented competitive products. Technological factors have a significant influence in the agrosphere. Looking at this, the main source 
of development of the export potential of agricultural enterprises of Ukraine may be the introduction of technological innovations. This will give impetus to 
the further development of the grain complex of Ukraine, increase its competitiveness and expand export opportunities. In recent years, the country's grain 
complex has demonstrated positive dynamics of gross production. There is a steady upward trend in grain production. It has been determined that Ukraine 
is already a very powerful exporter of grain. In recent years, the share of grain exports has reached more than half of its gross harvest. This gives reason to 
hope that the volume of grain exports to Ukraine in the future will depend primarily on its gross harvest, which is determined mainly by the economic poten-
tial of the grain complex, which is not yet fully used. Given the current state of the Ukrainian economy and the urgency of the development of the country's 
foreign trade potential, it is necessary to create favorable conditions for the dynamic development of exports based on progressive changes in specialization 
and increasing the competitiveness of the national economy.
Key words: export, development of agricultural sector, statistical methods, export potential, grain market, grain export, agriculture.

ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ ЕКСПОРТНОГО ПОТЕНЦІАЛУ  
АГРАРНОЇ СФЕРИ УКРАЇНИ
PROSPECTS OF EXPORT POTENTIAL DEVELOPMENT  
AGRICULTURAL SPHERE OF UKRAINE

Постановка проблеми. На сучасному етапі 
розвиток світового господарства окреслює зрос-
тання ролі зовнішньої торгівлі між країнами. За 
цих умов економічне зростання будь-якої країни 
залежить, насамперед, від ефективного викорис-
тання експортних можливостей економіки.

Сьогодні агросфера – однин із вагомих секто-
рів, що за зростаючого світового попиту забезпе-
чує виробництво конкурентоспроможної експорто-
орієнтованої продукції. Звідси випливає, що саме 
аналіз експортного потенціалу аграрного сектору 
має велике значення в сучасних умовах та форму-
лює актуальність цього дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Можна сказати, що більша частина науковців 
в оцінці експортного потенціалу аграрного сек-
тору опираються на статистичний аналіз. Так, 
аналіз тенденцій та закономірності розвитку 
експорту відображено у працях А.П. Кіреєва 
[7] М.Б. Швецової, яка використовує показник 
«ємність ринку» і ототожнює це поняття з екс-
портним потенціалом підприємств [8, с. 18], 
В.П. Близнюк [9, с. 10].

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
розкритті економічної сутності експортного потен-
ціалу економіки України.
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Виклад основного матеріалу дослідження. 
За останнє десятиліття аграрний сектор України 
набув великого значення. Економіка країни зрос-
тає саме завдяки аграрному сектору, бо світові 
ціни на сільськогосподарську продукцію значно 
збільшуються. Можна спостерігати швидке зрос-
тання обсягів виробництва. Тим самим Україна 
забезпечує внутрішній та зовнішній ринки сіль-
ськогосподарською продукцією.

Світовий попит на сільськогосподарську про-
дукцію за останній час значно збільшився. За 
оцінками International Grains Council (IGC – 
Міжнародна рада по зерну), світове виробництво 
зерна у 2019–2020 рр. значно знизиться. При 
цьому оцінка прогнозів попиту на зернові культури 
свідчить про збільшення споживання порівняно з 
минулим роком приблизно на 1% [1].

Експортний потенціал аграрної сфери – динаміч-
ний складник економічного потенціалу, вона здатна:

– інтегруватися у світовий економічний простір; 
– виробляти необхідну кількість конкуренто-

спроможних на світовому ринку товарів. 
Експортний потенціал із погляду ресурсного 

підходу розглядається як:
– можливість використання всіх видів ресурсів 

у структурі міжнародних коопераційних зв’язків;
– обсяг накопичених ресурсів аграрного сек-

тору для досягнення максимального задоволення 
попиту на зовнішніх ринках.

Результативний підхід визначає експортний 
потенціал як обсяг виробництва сільськогоспо-
дарської продукції, який національна аграрна 

економіка може виробити та реалізувати за своїми 
межами з найвищою вигодою. 

Із позицій системного підходу експортний 
потенціал є комплексною категорією, яка включає 
всі потенціали аграрної сфери: 

– ресурсний; 
– фінансовий;
– організаційно-технічний;
– трудовий;
– інвестиційний; 
– маркетинговий; 
– соціокультурний;
– інфраструктурний.
Ринковий підхід розглядає експортний потенціал 

аграрної сфери як наявність конкурентних переваг 
експортної аграрної продукції з метою збільшення її 
присутності на аграрних ринках [5, с. 208].

Сільське господарство є вагомою експортною 
галуззю, оскільки 41,5 млн га сільськогосподар-
ських угідь займають 70% території країни.

Україна займає лідируючу позицію з експорту 
зерна у світі. За останні п'ять років обсяг вироб-
ництва зернових у нашій країні не падає нижче 
60 млн т. У попередньому році цей показник досяг 
максимальних 70 млн т [2].

Динаміку обсягу виробництва та експорту зер-
нових представлено на рис. 1.

Поряд із ростом обсягів виробництва ми 
можемо спостерігати ріст експорту зернових, що 
становив за аналізований період 44%. Це відбу-
лося, зокрема, у результаті збільшення обсягів 
продажу кукурудзи з України на зовнішні ринки.

Рис. 1. Динаміка виробництва та експорту зернових в Україні, млн т

Джерело: розроблено на основі [2–4]
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Таблиця 1
Показники виробництва та експорту кукурудзи в Україні

Показники / МР 2014/15 2015/16 2016/17 2017/18 2018/19 2019/20*
Зібрані площі, тис га 4627 4084 4252 4481 4557 4742
Врожайність, т /га 6,2 5,7 6,6 5,5 7,8 6,6
Виробництво 28497 23328 28075 24669 35569 27456
Експорт 19683 16672 21281 17870 27589 29822

*прогноз 

Джерело: розроблено на основі [2–4]

За словами аграріїв, 2020 р. не стане винят-
ком: більшість опитаних агровиробників повідо-
мила, що наступного сезону площі під кукурудзою 
зменшувати не будуть, навпаки, дещо збільшать.

З огляду на це, детальніше проаналізуємо 
показники виробництва та експорту кукурудзи в 
Україні (табл. 1).

Так, за аналізований період середня врожай-
ність становила 6,4 т /га (рис. 2).

За результатами 2018/2019 маркетинго-
вого року на експорт було поставлено рекордні 
50,41 млн т зернових, зернобобових та борошна, 
що на 9,53 млн т більше, ніж минулого МР, коли 
експорт становив 40,92 млн т.

За результатами 2018/2019 МР кукурудза 
займає найбільшу частку у структурі експорту зер-
нових України (рис. 3).

Проаналізуємо тенденції з виробництва і спо-
живання даної продукції на міжнародному ринку. 
Кукурудза – лідер міжнародного виробництва зер-
нової групи культур. За показниками Міністерства 
сільського господарства США, можна спостерігати 
щорічне збільшення обсягу її споживання. Попит 

на кукурудзу в 2019/2020 МР, за даними аналітиків 
ФАО, збільшиться майже на 2,8% [6].

Найбільшими світовими споживачами кукуру-
дзи є США, Китай, Європейський Союз і Бразилія. 
Основні покупці на світовому ринку – Японія, 
Мексика, Європейський Союз та Єгипет. Головний 
експортер зерна – США.

Упродовж останніх років Україна опинилася під 
впливом потужних чинників, які пов’язані із вну-
трішніми політичними та економічними подіями на 
основних світових ринках збуту. У результаті ради-
кальних змін у географічній та товарній структурі 
зовнішньоторговельних відносин агропродукція 
стала лідером економічного розвитку країни.

Виробництво кукурудзи в Україні має високу 
рентабельність. У 2018 р. під час вирощування 
кукурудзи на зерно великі аграрні компанії витра-
чали в середньому на 1 га 19,2 тис грн. За врожай-
ності 76 ц/га собівартість 1 т продукції – 2,53 тис грн. 

Ураховуючи те, що у дрібних сільгосппідпри-
ємствах рентабельність виробництва є нижчою, 
середня рентабельність виробництва кукурудзи в 
Україні становила 50,4%. Це є високим показником 

Рис. 2. Динаміка виробництва та експорту кукурудзи в Україні, тис т 

Джерело: розроблено на основі [2–4]
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порівняно з основними зерновими культурами, 
що вирощуються сільськогосподарськими підпри-
ємствами. Так, середній рівень рентабельності 
ячменю становить 28,3%, середня рентабельність 
пшениці – 36,4%. 

Для дослідження розвитку експортного потен-
ціалу аграрних підприємств на підставі наявних 
даних щодо ціни на зерно кукурудзи (2018–2019 рр.) 
за допомогою економіко-математичних моделей 
побудуємо лінію тренду та розрахуємо прогнозні 
значення ціни реалізації на 2020–2021 рр. (рис. 4). 

У табл. 2. наведено вихідні та прогнозні ціни 
на зерно кукурудзи з урахуванням коефіцієнта 
детермінації.

Рис. 4. Фактичні та прогнозні ціни на кукурудзу

(2018–2019 рр. – фактичні дані, 2020–2021 рр. – прогноз)

Рис. 3. Структура експорту зернових України у 2018/2019 МР, %

Джерело: розроблено на основі [2–4]

За результатами прогнозу спостерігається 
зростання цін у майбутньому. Коефіцієнт детермі-
нації дорівнює 0,8780, це свідчить про здійснення 
цього прогнозу. 

Отже, сприятлива цінова ситуація та привабли-
вість рівня рентабельності стимулюють аграріїв і 
надалі нарощувати виробництво зернових, зокрема 
кукурудзу, що являє собою стимулюючий чинник 
розвитку експортного потенціалу даних підприємств.

Розвиток агропромислового сектору України 
передбачає:

– максимальне впровадження у виробництво най-
важливіших досягнень науково-технічного прогресу; 

– впровадження світового досвіду;
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– впровадження найбільш прогресивних форм 
економіки й організації виробництва;

– запровадження механізмів реалізації права 
на власність; 

– упровадження ринкових методів господарю-
вання – менеджменту та маркетингу;

– державне регулювання аграрної економіки 
шляхом ефективнішого використання цінових 
важелів, фінансово-кредитної і податкової систем; 

– розвиток ринків сільськогосподарської про-
дукції, матеріально-технічних ресурсів та послуг; 

– інтенсифікацію і диверсифікацію зовнішньое-
кономічної діяльності тощо.

Висновки з проведеного дослідження. Ринок 
сільського господарства України є пріоритетним у 
розвитку економіки, становить найбільшу частку в 
експорті країни, а також має найбільший приріст 
порівняно з іншими галузями. 

Для вдосконалення діяльності ринку та ство-
рення потужного агропромислового комплексу, 
який продукує готову експортовану продукцію, слід 
раціонально використовувати земельні ресурси. 
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The cluster approach to the innovative develop-
ment of the national economy is studied. The 
article considers the essence of the category 
“innovation cluster” from the point of view of 
modern management as a subsystem of the 
innovation system, based on the essences of 
its constituent definitions: “innovation”, “clus-
ter”, “project-oriented economic entity”, “project-
oriented innovation infrastructure”. Synergistic 
effects as a result of cluster functioning are high-
lighted. A model of a project-oriented innovation 
cluster is proposed. The definition of “project-
oriented innovation cluster” in the context of 
project-oriented management is given. The main 
strategic priorities of innovative development of 
the national economy are identified with the 
selection of the main strategies for the formation 
of project-oriented innovation clusters.
Key words: innovation, project, innovative 
development, cluster, national economy, project-
oriented technological business, synergistic 
effect, development.

Исследован кластерный подход к инноваци-
онному развитию национальной экономики. 
В статье рассмотрена сущность кате-

гории «инновационный кластер» с точки 
зрения современного управления как подси-
стемы инновационной системы, исходя из 
сущностей ее составляющих определений: 
«инновация», «кластер», «проектно-ориен-
тированный субъект экономики», проектно-
ориентированная инновационная инфра-
структура. Выделены синергетические 
эффекты в результате функционирования 
кластера. Предложена модель проектно-
ориентированного инновационного кла-
стера. Дано определение дефиниции, «про-
ектно-ориентированный инновационный 
кластер» в контексте проектно-ориенти-
рованного управления. Определены основ-
ные стратегические приоритеты про-
ектно-ориентированного инновационного 
развития национальной экономики с выде-
лением основных стратегий формирования 
проектно-ориентированных инновационных 
кластеров.
Ключевые слова: инновация, проект, инно-
вационное развитие, кластер, националь-
ная экономика, проектно-ориентированный 
технологический бизнес, синергетический 
эффект, развитие.

Досліджено кластерний підхід до інноваційного розвитку національної економіки. У статті розглянута сутність категорії «інноваційний 
кластер» з точки зору сучасного управління як підсистеми інноваційної системи, виходячи із сутностей її складових визначень: «іннова-
ція», «кластер», «проєктно-орієнтований суб’єкт економіки», «проєктно-орієнтована інноваційна інфраструктура». Виділені синергетичні 
ефекти в результаті функціонування кластеру. Запропонована модель проєктно-орієнтованого інноваційного кластеру. Обґрунтовано, що 
формування стратегії підвищення конкурентоспроможності української економіки повинно базуватися на ефективних мережевих систе-
мах, широкому застосуванні принципів кластерної організації інноваційної взаємодії на макрорівні проєктно-орієнтованих суб’єктів економіки, 
що призведе до підвищення конкурентоспроможності проєктно-орієнтованого технологічного бізнесу, так і до підвищення ефективності 
економічної системи. В Україні необхідно налагоджувати якісну комунікацію між наукою і бізнесом, яку можна описати наступною формулою: 
«прикладна наука + проєктно-орієнтоване підприємство = проєктно-орієнтований технологічний бізнес». Дано визначення дефініції «про-
єктно-орієнтований інноваційний кластер» у контексті проектно-орієнтованого управління. Визначено, що синергетичними ефектами в 
результаті функціонування кластеру є: підвищення ефективності функціонування економічної системи; структурне вдосконалення націо-
нальної економіки; ефект перетікання знань в кластері; ефект збільшення грошового потоку за рахунок додавання грошових потоків ком-
паній, що входять в кластер; ефект спільного використання інфраструктурних об'єктів; ефект зниження трансакційних витрат; синергія 
кооперації, спеціалізації, інтеграції, концентрації проєктно-орієнтованого технологічного бізнесу. Визначені основні стратегічні пріоритети 
інноваційного розвитку національної економіки із виділенням основних стратегій формування проєктно-орієнтованих інноваційних кластерів. 
Ключові слова: інновація, проєкт, інноваційний розвиток, кластер, національна економіка, проєктно-орієнтований технологічний бізнес, 
синергетичний ефект, розвиток.

INNOVATIVE DEVELOPMENT OF NATIONAL ECONOMY:  
CLUSTER APPROACH 
ІННОВАЦІЙНИЙ РОЗВИТОК НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ:  
КЛАСТЕРНИЙ ПІДХІД

Formulation of the problem. The rapid develop-
ment of information technology under the influence 
of globalization processes leads to need to change 
the strategy of economic development. Globalization 
has become an objective reality, the main factor in 
the development of which is the achievement of sci-
entific and technological progress. Due to modern 
information technologies, the development and trans-
fer of innovations in the global innovation space is 
accelerating. Current trends in the development of 
global innovation processes confirm the importance 
of rethinking approaches to the formation of drivers 
for further economic growth of the national economy.

Innovation processes and a new understanding 
of them as “successive chains of project-oriented 
actions, covering all stages of the innovation cycle, 
the process of transforming scientific knowledge 

into innovation that satisfies the new social needs of 
the economy” [15, p. 73], are from the point of view 
of project-oriented management, are “the end result 
of the project, which is used in practice, embodied 
in a commercialized new or improved product / pro-
cess” [16, p. 95].

The formation of a strategy to increase the com-
petitiveness of the Ukrainian economy should be 
based on the efficient network systems, widespread 
application of the principles of cluster organization of 
innovation cooperation at the macro level of the proj-
ect-oriented economic entities, which will increase 
the competitiveness of project-oriented technology 
business and increase economic system efficiency. In 
Ukraine, it is necessary to establish quality communi-
cation between science and business, which can be 
described by the following formula: “applied science + 
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project-oriented enterprise = project-oriented technol-
ogy business.”

Analysis of recent research and publications. 
In the theory of national preferences, M. Porter noted 
the importance of microeconomic support for innova-
tion through industrial clusters, which were specific 
to each economy [12]. Issues related to the phenom-
enon of the cluster in the formation of an innova-
tive model of the region's economy were studied by 
A. Butenko and E. Lazareva [2]. They considered the 
problem of creating an innovation cluster as a sub-
system of the regional innovation system in order to 
increase the efficiency of its individual elements and 
the economy of the region, the intensification of inno-
vation processes. In the research, S. Sokolenko dealt 
with the problems of clustering in the global economy, 
the formation and functioning of network production 
cluster systems in the context of modern theories of 
economic development [14]. He comprehensively 
analyzed the processes of development of such sys-
tems in the global economy, clarified the problems of 
self-sufficiency of cluster mechanisms that can over-
come the crisis in the economy. I. Dezhina [5] dealt 
with innovation clusters as tools of innovation policy, 
she studied foreign experience in using the mecha-
nism of technological platforms and their role in 
regional and sectoral innovation development, identi-
fied the relationship between technological platforms 
and innovation clusters. V. Dubovik was engaged in 
the cluster approach as a means of activating innova-
tion activity in the national economy [6]. Peculiarities 
of cluster development strategy of regions and 
the country as a whole were studied in the work of 
I. Zhurba [7], where it was determined that the main 
stage of cluster policy formation was the develop-
ment of cluster strategy, which according to the prin-
ciples of multilevel formation should be developed at 
different levels of government. The analysis of the 
role and influence of clusters on self-organization and 
self-development of the country's innovation infra-
structure in conditions of limited financial resources 
was conducted by A. Knyazevych and I. Britchenko 
[8]. The application of the cluster approach to innova-
tive development was studied by such scientists as 
O. Makarov, O. Sobolev, V. Ivanov [9], in their mono-
graph they considered clustering as a mechanism for 
implementing the innovation process and an effective 
tool for economic growth. Peculiarities of application 
of design and cluster approaches in providing inno-
vative development of the city are investigated by 
T. Mamatova and I. Chikarenko [10]. V. Melnyk in his 
work [11] considers the cluster model of the economy 
in terms of world experience and its prospects for 
Ukraine, he emphasized the importance of the cluster 
as an important universal tool for improving the com-
petitiveness of the economy and effective develop-
ment of modern global economy. O. Tishchenko [17] 
identified two approaches to understanding the goals 

and objectives of the cluster form of industrial organi-
zation as a vector of economic development.

Despite the presence of numerous theoretical 
developments, the issues of forming a cluster model 
of the project-oriented innovative development of the 
national economy remain studied in fragments and 
require further scientific substantiation. In addition, 
they need to deepen the study of the formation of a 
model of project-oriented innovation development of 
the national economy, which should be based on the 
effective network systems, widespread application 
of the principles of cluster organization of innovation 
interaction of project-oriented economic entities.

Formulation of the purposes of the article. The 
main purpose of this work is to outline the prospects 
for the formation of a cluster approach to the innova-
tive development of the national economy.

Presenting main material. It is widely known that 
the formation of innovation clusters that ensure the 
integration of science, technology and production is a 
recognized method that provides scientific, technical 
and economic development at the micro, meso and 
macroeconomic levels [1].

According to the Law of Ukraine “On Innovation”, 
innovation is an activity aimed at using and commer-
cializing the results of research and development and 
determines the release of new competitive goods and 
services [13]. The object of innovation is the innova-
tion itself. The subjects of innovation are individuals 
or legal entities that carry out innovation activities and 
(or) attract property and intellectual property, invest 
their own or borrowed funds in the implementation of 
innovation projects.

The definition of a “cluster” has different mean-
ings in different countries and in different researches. 
Clusters are used in various economic systems, pro-
duction and innovation systems, to increase the com-
petitiveness of these systems, structural changes in 
the economy.

M. Porter gives the following definition of a cluster: 
“A cluster, or industrial group, is a group of close, geo-
graphically interdependent companies and related 
organizations that operate together in a particular 
type of business, are characterized by common activ-
ities and complement each other” [12, with. 258].

As S. Sokolenko notes, “a cluster is a voluntary 
association of firms in a certain field of entrepreneur-
ship, interconnected technologically and, as a rule, 
on the basis of geographical proximity” [14, p. 19]. 
A cluster can contain a small or significant number of 
firms of different sizes in various proportions.

From the point of view of the project-oriented 
approach, the innovation cluster as a subsystem 
of the innovation system can be defined as a set 
of project-oriented cluster entities that have their 
own project-oriented management structure, they 
include: innovation development entities, innova-
tion projects; subjects of realization of innovations, 
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innovative projects; project-oriented innovation 
infrastructure which is a “set of interconnected and 
interacting project-oriented economic entities that 
use a project-oriented management structure with 
extensive use of project management methods, 
organize their activities on the basis of innovative 
developments” [18, p. 113].

Thus, innovation clusters should be considered as 
an essential factor to explain the empirical phenom-
enon of spatial concentration of innovation. They are 
important systems for ensuring the competitiveness 
of project-oriented subjects of the national economy, 
they have become drivers of innovative development 
in many countries around the world. 

Entities in the cluster will win the competition by 
sharing positive experiences and reducing costs by 
sharing resources. This phenomenon is defined as a 
synergistic effect of clusters. By optimizing the syner-
gistic effect, coordinating their actions within the clus-
ter, the cluster entity has the opportunity to achieve 
a sustainable competitive advantage. Synergy is 
defined as the benefit obtained from combining two 
or more elements in such a way that the productivity 
of the resulting combination is higher than the sum of 
its individual elements [4].

As a result of the functioning of the cluster, syn-
ergistic effects are increasing: the efficiency of the 
economic system; structural improvement of the 
national economy; the effect of knowledge flow in the 
cluster; the effect of increasing cash flow by adding 
cash flows to companies in the cluster; the effect of 
sharing infrastructure facilities; the effect of reducing 
transaction costs; synergy of cooperation, special-
ization, integration, concentration of project-oriented 
technological business.

Project-oriented innovation cluster is a network 
form of organization of project-oriented techno-
logical business, which provides close partner-
ships (interaction, cooperation) between the main 
project-oriented entities of sectoral, regional and / 
or interregional level (enterprises, research, edu-
cational institutions and organizations, public 
authorities) for the development and timely com-
mercialization of the results of innovative develop-
ment projects, increasing the competitiveness of 
the economic system, improving quality compo-
nent export potential towards forming the project-
oriented economy Ukraine for its integration into 
the global innovation space.

You can identify the following basic strategies 
for the formation of project-oriented innovation 
clusters: penetration, support, reinforcement and 
strengthening.

The choice of a strategy for the formation of the 
project-oriented innovation cluster is made using 
tactical areas of integration convergence of the level 
of innovation development of Ukraine with the level 
of development of leading innovation countries and 

affects the results of such a cluster in terms of achiev-
ing synergy from the interaction of the project-ori-
ented economic entities. In general, it is considered 
appropriate to identify several basic strategies in 
this context: penetration, support, reinforcement and 
strengthening.

The basis of the penetration strategy is the desire 
to penetrate new markets or significantly strengthen 
their position in the global market in accordance with 
the requirements of the global innovation space. The 
support strategy is focused on preserving the state 
of the elements of the functional subsystem of the 
design potential, taking into account the identified 
synergistic determinants. A characteristic feature of 
the reinforcement strategy is the containment of fur-
ther destruction of the components of the functional 
subsystem of the design potential by enhancing the 
positive impact of synergistic determinants. During 
the implementation of the reinforcement strategy, the 
elemental composition of the functional subsystem of 
the design potential is increased.

Conclusions and suggestions. The appropriate 
choice of strategy for the formation of the project-ori-
ented innovation cluster occurs when applying tacti-
cal directions of integration convergence of the level 
of innovation development of Ukraine with the level 
of development of leading innovative countries and 
affects the results of such cluster in terms of achieving 
synergies from the interaction of the project-oriented 
economic entities. Determining the strategic priorities 
of a project-oriented innovation development of the 
national economy determines the choice of strategy 
for the formation of the project-oriented clusters.

The approach to the formation of a cluster model 
of project-oriented innovation development of the 
national economy, which in contrast to the existing 
ones is based on the identification of the main sub-
systems of project potential (functional, resource, 
organizational, project) to achieve the goals of 
innovative development of the national economy, 
allows to develop practical recommendations for the 
project-oriented innovation clusters in different sec-
tors of the economy and to form strategies for their 
development.
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У статті на основі дослідження теоретич-
них аспектів забезпечення дієвої інноваційної 
діяльності органів публічної влади в Україні 
доведено, що підвищення результатив-
ності публічного управління й адміністру-
вання є взаємопов’язаним із розвитком їх 
інноваційної діяльності. Аналіз стану розви-
тку інновацій в органах влади України серед 
інших країн світу показав обмеженість їх 
поширення, низьку ефективність уряду та 
якість надання урядових онлайн-послуг, що 
стримує розвиток економіки України. Вста-
новлено зв’язок між процесами забезпечення 
дієвої інноваційної діяльності органів влади 
й досягнення стійкого розвитку національ-
ної економіки, який базується на здійсненні 
результативного публічного управління 
та адміністрування. Запропоновано осно-
вні напрями забезпечення дієвої інноваційної 
діяльності органів публічної влади, що дасть 
змогу прискорити темпи розвитку націо-
нальної економіки й досягти високого сус-
пільного розвитку в країні.
Ключові слова: дієва інноваційна діяльність, 
органи публічної влади, національна еконо-
міка, методологія управління проєктами, 
брендинг території, громадянські компе-
тентності публічних службовців.

В статье на основе исследования теоре-
тических аспектов обеспечения действен-
ной инновационной деятельности органов 

публичной власти в Украине доказано, что 
повышение результативности публич-
ного управления и администрирования 
является взаимосвязанным с развитием 
их инновационной деятельности. Анализ 
состояния развития инноваций в орга-
нах власти Украины среди других стран 
мира показал ограниченность их распро-
странения, низкую эффективность пра-
вительства и качества предоставления 
правительственных онлайн-услуг, что 
сдерживает развитие экономики Украины. 
Установлена связь между процессами обе-
спечения действенной инновационной дея-
тельности органов власти и достижения 
устойчивого развития национальной эко-
номики, базирующаяся на осуществлении 
результативного публичного управления 
и администрирования. Предложены основ-
ные направления обеспечения действен-
ной инновационной деятельности органов 
публичной власти, что позволит ускорить 
темпы развития национальной экономики 
и достичь высокого общественного разви-
тия в стране.
Ключевые слова: действенная инноваци-
онная деятельность, органы публичной вла-
сти, национальная экономика, методология 
управления проектами, брендинг террито-
рии, гражданские компетентности публич-
ных служащих.

In the article are deepened the main theoretical aspects of providing effective innovation activity by public authorities in Ukraine. It is proved that improving 
the efficiency and effectiveness of public administration, strengthening the responsibility of public authorities for providing quality services to the population 
is interrelated with the development of innovative activity of public authorities, which leads to the use of a wide range of innovative methods, technologies 
and tools of innovative management. An important aspect, however, is that the effectiveness of public administration is achieved only through the system-
atic and continuous implementation of innovative developments, not by their single manifestations. On the basis of comparative statistics in the innovation 
sphere, the state of innovative development of public authorities in Ukraine among other countries of the world is analyzed, which is characterized by limited 
development and diffusion of innovations, and the government efficiency and quality of providing government online services are very low, which impedes 
the development of the national economy. The article proposes the main directions of ensuring effective innovation activity of public authorities, which will 
allow accelerating the pace of development of the national economy and achieving high social development in the country. The author’s approach to ensur-
ing the efficiency of innovation activity of public authorities, unlike the existing one, focuses on: implementation of innovative personnel policy, use of modern 
information and communication technologies, introduction of managerial innovations, activation of project activity, strengthening of institutional support for 
innovation activity in bodies of public authority’s creation of office of innovative activity. It is determined that there is a link between the process of ensuring 
the effective innovation activity of the authorities and the process of achieving sustainable development of the national economy, which is based on the 
implementation of effective public administration.
Key words: effective innovation activity, public authorities, national economy, project management methodology, territory branding, civic competencies of 
public servants.

ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ДІЄВОЇ ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ОРГАНАМИ ПУБЛІЧНОЇ ВЛАДИ  
ЯК ОСНОВИ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ
THEORETICAL ASPECTS OF ENSURING  
EFFECTIVE INNOVATIVE ACTIVITY BY PUBLIC AUTHORITIES  
AS A BASIS FOR NATIONAL ECONOMY DEVELOPMENT

Постановка проблеми. Дієва система публіч-
ного управління в Україні є одним із основних 
факторів прискорення темпів розвитку її націо-
нальної економіки, виходу з кризових ситуацій, 
вирішення суспільних проблем в умовах дефі-
циту матеріально-фінансових ресурсів. При цьому 
ефективне здійснення інноваційної діяльності 
органами публічної влади стане підґрунтям для 
забезпечення високої конкурентоспроможності 
держави та створення передумов європейської 
інтеграції, тому особливої актуальності набувають 

дослідження основних теоретичних аспектів здій-
снення дієвої інноваційної діяльності органами 
публічної влади та розроблення інституційного 
забезпечення цієї діяльності як основи стійкого 
розвитку національної економіки.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Окремі теоретико-методологічні та прак-
тичні аспекти здійснення інновацій органами 
публічної влади досліджувалися вітчизняними й 
зарубіжними вченими, зокрема І. Дегтярьовою, 
Ю. Карповою, А. Никифоровим, М. Петришиною, 
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А. Пригожиним, Е. Роджерсом, С. Серьогіним, 
Ю. Шаровим [1–7]. Водночас основні теоретичні 
аспекти здійснення дієвої інноваційної діяль-
ності органами публічної влади в Україні ще не в 
повному обсязі висвітлено, недостатньо дослідже-
ними залишаються проблеми розроблення інсти-
туційного забезпечення інноваційної діяльності 
у цих органах влади як запоруки стійкого розви-
тку національної економіки. Усе вищезазначене 
обґрунтовує мету наукового дослідження.

Постановка завдання. Метою статті є погли-
блення основних теоретичних аспектів здійснення 
дієвої інноваційної діяльності органами публічної 
влади в Україні, а також удосконалення інституцій-
ного забезпечення інноваційної діяльності у цих 
органах влади як запоруки стійкого розвитку наці-
ональної економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Стійкий розвиток національної економіки та успіх 
реформ в Україні передусім мають ґрунтуватись 
на масштабному, швидкому та своєчасному онов-
ленні змісту публічного управління шляхом його 
інноваційного розвитку. У зв’язку з цим на сучас-
ному етапі розвитку України постає завдання роз-
роблення й упровадження органами публічної 
влади інноваційних інструментів та технологій, 
що забезпечить їх дієву інноваційну діяльність і 
діяльність загалом, як наслідок, дасть змогу при-
скорити темпи розвитку національної економіки. 
Для вирішення цього завдання доцільно зосеред-
ити особливу увагу на організаційному впоряд-
куванні інноваційної діяльності органів публічної 
влади, раціональному використанні соціально-
економічного потенціалу територій України (осо-
бливо – потенціалу об’єднаних територіальних 
громад), створенні сприятливого інноваційного 
середовища в системі органів публічної влади.

В Україні необхідність і доцільність підви-
щення дієвості здійснення інноваційної діяль-
ності органів публічної влади обґрунтовуються 
у низці стратегічних нормативно-правових і кон-
цептуальних документів, зокрема Стратегії ста-
лого розвитку «Україна – 2020», Стратегії розви-
тку сфери інноваційної діяльності на період до 
2030 року, Концепції реформування місцевого 
самоврядування та територіальної організації 
влади в Україні, Стратегії реформування держав-
ного управління України на період до 2021 року, 
посланнях Президента України до Верховної 
Ради, планах заходів щодо виконання Програми 
діяльності Кабінету Міністрів України, Законах 
України «Про державну службу», «Про місцеве 
самоврядування в Україні» та стратегічній ініціа-
тиві новітньої інноваційної політики ЄС щодо сти-
мулювання і поширення соціальних нововведень 
у системі державного управління [8–13].

Необхідність і доцільність прискорення інно-
ваційного розвитку в Україні, а також підвищення 

дієвості здійснення інноваційної діяльності під-
тверджуються даними щодо рейтингу України 
серед інших країн світу у сфері інновацій. Так, 
якщо звернутися до порівняльної статистики 
щодо рейтингу України в інноваційній сфері серед 
інших країн світу, то можна простежити таке. 
Відповідно до оприлюдненого щорічного звіту 
«Глобальний інноваційний індекс 2019», у якому 
порівнювалась інноваційна діяльність 129 країн 
та економік світу, найбільш інноваційними кра-
їнами у 2019 році є Швейцарія, Швеція, США, 
Нідерланди й Великобританія. У 2019 році Україна 
посідала 47 місце (зниження на 4 позиції порів-
няно з 2018 роком), а у групі за рівнем доходів 
«нижче середнього» – 2 місце після В’єтнаму та 
Грузії. При цьому особливої уваги заслуговують 
позиції України за різними параметрами в рам-
ках Глобального інноваційного індексу (місце, що 
посіла Україна): політична й операційна стабіль-
ність – 125; ефективність уряду – 95; інформаційні 
й комунікаційні технології – 81; урядові онлайн-
послуги – 92; кваліфіковані працівники – 45; ство-
рення знань (патенти, винаходи) – 17; вплив на 
знання та їх поширення – 47; креативні товари 
й сервіси – 91; креативність в онлайн – 43 [14]. 
Відповідно до індексу інноваційного розвитку, пред-
ставленого агентством “Bloomberg” у 2019 році [15], 
Україна посіла 53 місце серед 60 досліджуваних 
країн світу. При цьому наша держава виявилась 
найгіршою за продуктивністю праці (60 місце), що 
свідчить про низький рівень застосовуваних тех-
нологій та виробництва товарів з низькою дода-
ною вартістю, вона потрапила до трійки аутсайде-
рів за технологічними можливостями (58 місце) та 
посіла 54 місце за рівнем витрат на дослідження 
й розробки у ВВП. Однак Україна зберегла високе 
28 місце за ефективністю вищої освіти і 35 місце 
за патентною активністю.

З огляду на вищенаведену порівняльну ста-
тистику Україна, безумовно, має потенціал до 
інноваційного розвитку, однак поки що є значні 
перешкоди для того, щоби наша країна посідала 
перші місця в міжнародних індексах у сфері інно-
вацій. Серед основних перешкод проведення 
ефективної інноваційної політики в Україні слід 
назвати нестабільність політичної та операційної 
сфер; недосконалу нормативно-правову базу у 
сфері стимулювання й підтримки інновацій; нее-
фективне інституційне забезпечення інноваційної 
діяльності в органах влади; недостатньо ефек-
тивну кадрову політику щодо зменшення опору 
персоналу інноваціям в органах влади; недо-
статній рівень мотивації персоналу органів влади 
щодо здобуття та застосування ним нових компе-
тентностей у сфері інновацій. Отже, в контексті 
вищевикладеного виникає потреба ґрунтовного 
дослідження й поглиблення теоретичних аспек-
тів забезпечення дієвої інноваційної діяльності 
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органів публічної влади як основи розвитку націо-
нальної економіки.

Процес здійснення інноваційної діяльності орга-
нами публічної влади є важливим і водночас бага-
тогранним, оскільки передбачає впровадження 
різних інновацій, врахування взаємозв’язку та вза-
ємовпливу різних рівнів управління як між собою, 
так і з кінцевим споживачем публічних послуг, а 
саме суспільством. Ґрунтуючись на Законі України 
«Про інноваційну діяльність» (далі – Закон) [16], 
інновації трактуємо як «новостворені (застосовані) 
і (або) вдосконалені конкурентоздатні техноло-
гії, продукція або послуги, а також організаційно-
технічні рішення виробничого, адміністративного, 
комерційного або іншого характеру, що істотно 
поліпшують структуру та якість виробництва і 
(або) соціальної сфери».

Відомо, що інноваційний процес є обов’язковою 
складовою частиною інноваційної діяльності, 
яка визначається входами, виходами, функцією 
управління, інноваційним потенціалом, ресур-
сами, зворотними зв’язками та їх взаємодією, які 
в сукупності відображають процес створення й 
поширення інновацій. З огляду на це інновації в 
органах публічної влади слід розглядати як нові 
форми й методи їх роботи, нові управлінські техно-
логії (розроблення інноваційних проєктів органами 
влади тощо), підходи та інструменти, які викорис-
товуються для вирішення завдань (публічно-при-
ватне партнерство, електронне урядування, інші 
нові підходи до взаємодії органів влади з громад-
ськістю, бізнесом тощо), з одного боку, для удоско-
налення самої системи публічного управління, а з 
іншого боку, для забезпечення стійкого розвитку 
національної економіки.

Реформи суспільства та його окремих сфер, що 
активно запроваджуються в Україні, повинні мати 
комплексний характер, а їх результативність буде 
залежати від дієвості здійснення інноваційних про-
цесів у діяльності органів публічної влади. У цьому 
контексті слід зауважити, що без впровадження 
відповідних інновацій у систему органів публічної 
влади (для виконавчих органів місцевого самовря-
дування об’єднаних територіальних громад ними 
є інновації у сфері управління соціально-еконо-
мічним потенціалом території), які є особливо 
необхідними в умовах реформ, органи влади не 
зможуть забезпечити надання якісних публічних 
послуг населенню країни, а також досягти високого 
рівня суспільного розвитку та побудувати в Україні 
громадянське суспільство. Інновації допоможуть 
побудувати Україну із сильним центральним уря-
дом і самоврядними спроможними громадами, що 
забезпечить стійкий розвиток національної еконо-
міки нашої країни.

Критичний аналіз провідних публікацій вітчиз-
няних і зарубіжних вчених щодо здійснення інно-
ваційної діяльності органами публічної влади [1–7; 

17; 18] дав змогу виділити такі інноваційні інстру-
менти, форми й методи їх роботи, нові управлін-
ські технології, підходи до управління, як аутсор-
синг (передача органом влади визначених функцій 
іншій організації, що спеціалізується у відповідній 
сфері); лізинг персоналу (залучення тимчасово 
вільного компетентного персоналу до діяльності 
органу влади за допомогою кадрових агентств, 
які займаються наданням таких послуг); бенч-
маркінг; електронне урядування; збалансована 
система показників; концепція ощадливого управ-
ління; нове державне управління; підприємниць-
кий уряд; реінжиніринг; управління за цілями та 
результатами; методологія управління проектами 
(розроблення й реалізація проєктів, грантрайтінг); 
публічно-приватне партнерство.

Слід зауважити, що використання того чи 
іншого інноваційного інструменту, управлінської 
технології, підходу до управління, форми, методу 
роботи органів публічної влади на практиці має 
базуватись не тільки на врахуванні накопиченого 
світового досвіду й наявних фінансових ресурсів, 
але й на врахуванні особливостей їх роботи, що 
забезпечить дієвість і результативність здійснення 
інноваційної діяльності органами публічної влади. 
При цьому дієвість інноваційної діяльності органів 
публічної влади полягає у створенні сприятливих 
умов для стійкого розвитку національної еконо-
міки відповідно до стратегічних цілей і завдань 
держави за мінімальних витрат на здійснення цієї 
діяльності шляхом удосконалення роботи органів 
публічної влади (наприклад, використання того чи 
іншого інноваційного інструменту, управлінської 
технології, підходу до управління, форми, методу 
роботи органів влади).

Отже, виходячи з вищенаведеного, маємо 
зауважити, що здійснення інноваційної діяль-
ності органами публічної влади, її якість та діє-
вість пов’язані з комплексом умов та потребують 
належного забезпечення, зокрема нормативно-
правового, кадрового, науково-методичного, 
інформаційно-комунікаційного, фінансового, моти-
ваційного. Серед важливих напрямів забезпечення 
дієвої інноваційної діяльності органів публічної 
влади, що дасть змогу прискорити темпи розвитку 
національної економіки, доцільно виділити такі.

1) Реалізація інноваційної кадрової політики 
органами публічної влади під час здійснення їх 
діяльності. В умовах реформ в Україні дієва інно-
ваційна діяльність управлінців в органах влади 
на всіх рівнях залежить не тільки від дотримання 
формальних інструкцій і володіння академічними 
знаннями, але й передусім від наявності страте-
гічного бачення, лідерських якостей, відкритості 
до інновацій та готовності публічних службовців 
щоденно навчатися і запроваджувати ці іннова-
ції в органах влади. У процесі здійснення іннова-
ційної діяльності органами публічної влади слід 
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реалізовувати таку кадрову політику, яка дасть 
змогу сформувати необхідні професійні компе-
тентності у публічних службовців (зокрема, гро-
мадянські компетентності) та зменшити їх опір 
інноваціям на основі прискорення їх готовності 
до цих інновацій. Отже, для забезпечення дієвої 
інноваційної діяльності публічні службовці пови-
нні володіти громадянськими компетентностями, 
що доцільно формувати під час тренінгів (напри-
клад, шестигодинний тренінг), складовими части-
нами яких є громадянські знання (основи інтегро-
ваних знань про права людини, демократію, про 
засади становлення громадянського суспільства, 
особливості реалізації інноваційної діяльності як 
основи забезпечення стійкого соціально-еконо-
мічного розвитку країни в умовах реформ, про 
основи й технології роботи з громадськістю у 
процесі публічного управління); уміння й навички 
(здатність застосовувати демократичні іннова-
ційні технології прийняття рішень; орієнтуватися 
у проблемах сучасного суспільно-політичного 
життя; критичного мислення; проєктного менедж-
менту; використання інформаційно-комунікацій-
них технологій в інноваційній діяльності; аналізу 
інформації для реалізації ефективного публічного 
управління; моніторингу розвитку територій в умо-
вах реформ для прийняття інноваційних рішень; 
комунікативних навичок); громадянські цінності, 
що характеризують їх як громадян України і 
патріотів. Слід також підкреслити, що реалізація 
інноваційної кадрової політики органів публічної 
влади повинна ґрунтуватись на управлінні про-
фесійною компетентністю публічних службовців 
шляхом оцінювання рівня цієї компетентності 
(використання шкали й інтегрального показника 
рівня професійної компетентності тощо) та за 
необхідності підвищення рівня компетентності 
службовців з використанням різних методів і форм 
професійного навчання, підвищення кваліфікації, 
самоосвіти тощо. Крім того, є обов’язковим під-
вищення рівня мотивації публічних службовців 
щодо здобуття й застосування ними нових компе-
тентностей під час здійснення інноваційної діяль-
ності. Для оцінювання стану готовності публічних 
службовців до здійснення інноваційної діяль-
ності доцільно використовувати певні критерії, які 
обґрунтовано автором у дослідженні (доповнено 
на основі роботи [18]). Це дасть змогу зменшити 
опір публічних службовців інноваціям, отже, при-
скорити процес впровадження цих інновацій у 
роботу органів влади.

2) Використання сучасних інформаційно-кому-
нікаційних технологій органами публічної влади 
під час здійснення їх інноваційної діяльності. 
У процесі здійснення інноваційної діяльності орга-
нами публічної влади задля підвищення якості 
надання публічних послуг слід обов’язково вико-
ристовувати сучасні інформаційно-комунікаційні 

технології. Це пов’язано, по-перше, з тим, що 
застосування цих технологій є необхідною умо-
вою переходу до «електронного уряду» як основи 
побудови інформаційного суспільства України, 
по-друге, з тим, що застосування цих технологій 
у системі професійного навчання публічних служ-
бовців (наприклад, е-learning, Smart-технології) 
дасть змогу забезпечити високий рівень профе-
сійної мобільності службовця, зокрема, для швид-
кого оволодіння необхідними компетентностями 
під час впровадження інновацій і за необхідності 
його перекваліфікування. Крім того, активне вико-
ристання інформаційно-комунікаційних техноло-
гій органами влади дасть можливість надавати 
актуальну та своєчасну інформацію для суб’єктів 
господарювання в Україні саме тоді, коли вона 
потрібна, надавати її лаконічно, у зрозумілій 
формі, роз’яснювати цілі. Усе це, безумовно, спри-
ятиме позитивним змінам в економіці України.

3) Запровадження управлінських інновацій 
органами публічної влади на основі зміни пара-
дигми управління територіями. Сучасний світ 
все більше концентрується на вподобаннях спо-
живача, набуваючи соціально відповідального 
характеру, отже, на поєднанні економічних і соці-
альних вигід території, де відбувається її діяль-
ність. Водночас окрему територію все більше 
розглядають як бізнес-об’єкт та економічний про-
дукт, що обумовлює поширення застосування до 
неї інструментів бізнес-планування. На перетині 
цих тенденцій виникають нові управлінські інно-
вації, зокрема маркетинг територій, логістичний 
інструментарій, імідж-мейкінг, брендинг терито-
рії. Особливо важливим це є в умовах реформи 
децентралізації влади в Україні для виконавчих 
органів місцевого самоврядування об’єднаних 
територіальних громад, коли необхідно підвищити 
спроможність цих громад на основі інноваційних 
підходів до управління соціально-економічним 
потенціалом їх територій.

4) Підвищення фінансової спроможності органів 
публічної влади на основі активізації їх проєктної 
діяльності (розроблення й реалізація проєктів регі-
онального розвитку, грантрайтінг тощо). Світовий 
досвід розвинутих країн довів, що найбільш ефек-
тивною методологією впровадження інновацій 
є методологія управління проєктами. В умовах 
дотаційності місцевих бюджетів в Україні органам 
влади доцільно розробляти й реалізовувати про-
єкти з використанням підтримки міжнародних орга-
нізацій та фондів (міжнародна науково-технічна 
допомога). Слід також зауважити, що під час реа-
лізації інноваційних проєктів органами влади важ-
ливо активізувати їх взаємодію з єврорегіонами, які 
також сприяють здійсненню проєктної діяльності в 
Україні (найбільш значущими з них є єврорегіони 
«Дністер» і «Карпати»). Отже, активізація органів 
публічної влади щодо розроблення та реалізації 
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різних проєктів дасть їм змогу не тільки вирішити 
нагальні проблеми на території України на основі 
залучення донорських коштів різних міжнарод-
них організацій і фондів, але й підвищити свою 
фінансову спроможність. Це допоможе зменшити 
фінансове навантаження на державний бюджет 
(зменшення суми дотацій місцевим бюджетам і 
бюджетам об’єднаних територіальних громад з 
боку держави) і сприятиме більшій державній під-
тримці реального сектору економіки.

5) Посилення інституційного забезпечення 
інноваційної діяльності в органах публічної влади 
на основі створення результативних інституційних 
підрозділів у сфері інновацій, зокрема офісу інно-
ваційної діяльності (доповнено на основі джерела 
[18]). Важливість створення таких підрозділів в 
органах влади, підпорядкованих загальним цілям 
реформ в Україні, пов’язана з відсутністю спеці-
альних структур, відповідальних за інноваційний 
розвиток країни, як на державному, так і на регіо-
нальному та місцевому рівнях. Крім того, організа-
ційна структура влади, яка регулює питання інно-
ваційної діяльності в Україні, характеризується 
відсутністю чіткого зв’язку як між рівнями влади, 
так і між функціональними підрозділами. У розви-
нених країнах світу, навпаки, намітилась тенден-
ція створення й розвитку інноваційної інфраструк-
тури, що всебічно підтримує інновації в органах 
влади на всіх рівнях управління. Саме тому в 
Україні для посилення інституційного забезпе-
чення інноваційної діяльності в органах публічної 
влади, а також координації та підтримки їх інно-
ваційної діяльності слід створити таку інституцію, 
як офіс інноваційної діяльності. Сутність і призна-
чення офісу інноваційної діяльності, головну мету, 
основні й допоміжні завдання, а також його орга-
нізаційні форми визначено у попередньому нау-
ковому дослідженні автора (доповнено на основі 
джерела [18]). Необхідність створення офісу інно-
ваційної діяльності в органах влади виникає за 
умов, коли кількість інновацій та їх масштаб почи-
нають створювати проблеми з керованістю, зни-
кає прозорість, виникає різнорідна звітність, що 
не дає змоги проаналізувати стан реалізації всіх 
інновацій. Отже, створення офісу інноваційної 
діяльності в органах влади в Україні дасть змогу 
не тільки здійснювати координацію та підтримку їх 
інноваційної діяльності, але й впорядковувати їх 
управлінську діяльність, раціонально використо-
вувати соціально-економічний потенціал терито-
рії держави і, як наслідок, створювати сприятливе 
інноваційне середовище у країні.

Ґрунтуючись на запропонованих вище напря-
мах забезпечення дієвої інноваційної діяльності 
органами публічної влади, автор на рис. 1 (роз-
робка автора) між процесом забезпечення дієвої 
інноваційної діяльності органів влади та проце-
сом досягнення стійкого розвитку національної 

економіки визначив зв’язок, який ґрунтується на 
здійсненні результативного публічного управління 
та адміністрування (дієві інноваційні процеси в 
системі публічного управління й адміністрування 
забезпечують досягнення стійкого розвитку націо-
нальної економіки).

Висновки з проведеного дослідження. 
У роботі доведено, що підвищення ефективності 
та результативності публічного управління й адмі-
ністрування, посилення відповідальності органів 
публічної влади за надання якісних послуг насе-
ленню стають все більш взаємопов’язаними з 
розвитком їх інноваційної діяльності, що зумов-
лює використання широкого спектру інноваційних 
методів, технологій та інструментів управління. 
Отже, саме інноваційна діяльність визначає роз-
виток органів державної виконавчої влади та 
органів місцевого самоврядування (особливо важ-
ливими інновації є для розвитку об’єднаних тери-
торіальних громад).

Важливим аспектом при цьому є те, що резуль-
тативність публічного управління й адміністру-
вання досягається лише за умови систематичного 
та неперервного впровадження інноваційних роз-
робок, а не їх поодиноких проявів.

На основі проведеної порівняльної статис-
тики щодо рейтингу України в інноваційній сфері 
серед інших країн світу протягом останніх років 
виявлено, що стан інноваційного розвитку органів 
публічної влади характеризується обмеженістю 
розвитку та поширення інновацій, а ефективність 
уряду та якість надання урядових онлайн-послуг є 
дуже низькими, що стримує розвиток національної 
економіки. У зв’язку з цим у роботі запропоновано 
основні напрями забезпечення дієвої інноваційної 
діяльності органів публічної влади, що дасть змогу 
прискорити темпи розвитку національної еконо-
міки й досягти високого суспільного розвитку в 
країні. Авторський підхід до забезпечення дієвості 
інноваційної діяльності органами публічної влади, 
на відміну від наявного, акцентує увагу на реаліза-
ції інноваційної кадрової політики, яка дасть змогу 
сформувати необхідні громадянські компетент-
ності у публічних службовців і зменшити опір інно-
ваціям на основі прискорення їх готовності до цих 
інновацій; використанні сучасних інформаційно-
комунікаційних технологій, що прискорить перехід 
до повноцінного «електронного уряду» й підви-
щить рівень професійної мобільності службовців 
під час інноваційної діяльності; запровадженні 
управлінських інновацій органами влади (брен-
динг території тощо), що підвищить спроможність 
територіальних громад і зменшить дефіцит міс-
цевих бюджетів; активізації проєктної діяльності 
органів влади шляхом розроблення та реалізації 
інноваційних проєктів із залученням коштів міжна-
родних фондів, що дасть змогу не тільки вирішити 
нагальні проблеми розвитку територій України, 
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але й зменшити фінансове навантаження на дер-
жавний бюджет країни і стимулювати державну 
підтримку реального сектору економіки; посиленні 
інституційного забезпечення інноваційної діяль-
ності в органах влади на основі створення офісу 
інноваційної діяльності, що підвищить ефектив-
ність процесу координації та підтримки цієї діяль-
ності й створить сприятливе інноваційне серед-
овище в Україні.

У роботі автором встановлено зв’язок між про-
цесом забезпечення дієвої інноваційної діяльності 
органами влади та процесом досягнення стійкого 
розвитку національної економіки. Причому цей 
зв’язок ґрунтується на здійсненні результативного 
публічного управління й адміністрування (підви-
щення інноваційності системи публічного управ-
ління й адміністрування забезпечить досягнення 
стійкого розвитку національної економіки).

Рис. 1. Зв’язок між процесом забезпечення дієвої інноваційної діяльності  
органів влади й процесом досягнення стійкого розвитку національної економіки
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У статті запропоновано стратегію дер-
жави пов’язувати із досягненням цілей ста-
лого розвитку. Проаналізовано глобальні цілі 
сталого розвитку до 2030 р. та завдання, 
що їх деталізують. Відокремлено роль та 
значення митних органів для забезпечення 
розвитку держави. Висвітлено функції 
митних адміністрацій різних країн щодо 
виконання кожного із завдань у межах цілей 
сталого розвитку та визначено ті з них, до 
виконання яких митні органи безпосередньо 
задіяні. При цьому діяльність митних органів 
запропоновано розглядати через призму реа-
лізації завдань, що спрямовані на досягнення 
цілей економічного та безпекового напрямів. 
Розглянуто значення фіскальної та сервісної 
функцій у контексті забезпечення економіч-
ного зростання, розвитку інфраструктури 
та інновацій, а також розвитку партнер-
ських відносин між суб’єктами. Наголошено 
на необхідності дотримання податкової 
дисципліни суб’єктами зовнішньоекономічної 
діяльності як однієї з передумов економіч-
ного добробуту держави. 
Ключові слова: розвиток держави, цілі ста-
лого розвитку, митні органи, функції митних 
органів, безпека, економічне зростання.

В статье предложено стратегию госу-
дарства связывать с достижением целей 

устойчивого развития. Проанализированы 
глобальные цели устойчивого развития 
до 2030 г. и задачи, которые их детализи-
руют. Обособлены роль и значение тамо-
женных органов для обеспечения развития 
государства. Освещены функции таможен-
ных администраций различных стран по 
выполнению каждой из задач в рамках целей 
устойчивого развития и определены те из 
них, в выполнении которых таможенные 
органы непосредственно задействованы. 
При этом деятельность таможенных 
органов предложено рассматривать через 
призму реализации задач, направленных на 
достижение целей экономического и без-
опасностного направлений. Рассмотрено 
значение фискальной и сервисной функций 
в контексте обеспечения экономического 
роста, развития инфраструктуры и инно-
ваций, а также развития партнерских 
отношений между субъектами. Отмечена 
необходимость соблюдения налоговой дис-
циплины субъектами внешнеэкономической 
деятельности как одной из предпосылок 
экономического благосостояния государ-
ства.
Ключевые слова: развитие государства, 
цели устойчивого развития, таможенные 
органы, функции таможенных органов, без-
опасность, экономический рост.

The article proposes to link the development of the state with the achievement of global goals of sustainable development for the period up to 2030. The 
effectiveness of the state's activities to achieve strategic goals depends on the success of all public authorities, including customs authorities. The powers of 
customs authorities traditionally include control over the movement of goods across national borders, but they can be supplemented taking into account the 
specifics of a particular country. The possibilities of their influence on the development of the state depend on the functions and tasks assigned to the powers 
of customs authorities depend on. Among the global goals of sustainable development it is expedient to single out those on which the customs authorities 
have a direct influence. Such goals include “good health”, “decent work and economic growth”, “innovation and infrastructure”, “peace and justice”, and 
“partnership for sustainable development”. Tasks within these goals can be grouped into those performed within the functions of the security or economic 
unit. The traditional tasks of the customs authorities in health care have been supplemented by new ones caused by the spread of viral diseases. Among 
the tasks within the goal of sustainable development of “innovation and infrastructure” are tasks related to the protection of wildlife and those designed to 
promote the development of foreign economic activity. The implementation of the service function of customs authorities can be considered in the context 
of achieving economic growth, as well as the formation of an appropriate customs infrastructure. Within the framework of the Partnership for Sustainable 
Development, the need to strengthen the mobilization of domestic resources in order to strengthen the internal capacity for tax collection and other deduc-
tions is noted. This task points out to the need for society to understand the importance of receiving customs revenues as state revenues. This emphasizes 
the importance of customs authorities in the context of their fiscal function. Given the growing volume of information used for management decisions at 
various levels, it is important in the context of ensuring the implementation of all goals and objectives to implement the customs authorities accounting and 
analytical function.
Key words: development of the state, goals of sustainable development, customs authorities, functions of customs authorities, security, economic growth.

ЗАВДАННЯ МИТНИХ ОРГАНІВ У КОНТЕКСТІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
РОЗВИТКУ ДЕРЖАВИ
TASKS OF CUSTOMS AUTHORITIES IN THE CONTEXT  
OF ENSURING STATE DEVELOPMENT

Постановка проблеми. Економічний добро-
бут та соціальна злагода у суспільстві є осно-
вними прагненнями держав протягом усієї історії 
людства, та все ж особливого змісту та значення 
набули вони в останні десятиліття. 

Спільність прагнень в економічній та соціальній 
площинах підкреслюється прийняттям відповід-
них міжнародних документів, які визначають осно-
вні пріоритети розвитку. Такі спільні завдання уза-
гальнено у вигляді цілей сталого розвитку, які було 
ухвалено в підсумковому документі Саміту ООН із 
прийняття порядку денного у сфері сталого розви-
тку на період після 2015 р. у Нью-Йорку у вигляді 
Резолюції Генеральної Асамблеї ООН № 70/1 від 

25.09.2015 «Перетворення нашого світу: Порядок 
денний у сфері сталого розвитку на період до 
2030 року» [1]. 

Досягнення цілей держави забезпечується 
якісним виконанням своїх завдань усіма орга-
нами державної влади, у тому числі тими, що 
відповідають за переміщення товарів через кор-
дони держав.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Тема цілей сталого розвитку та їх урахування 
у вітчизняних стратегічних та програмних доку-
ментах висвітлювалася у наукових публікаціях, 
зокрема в роботі А. Коваленко [1]. Результати моні-
торингу їх упровадження в Україні узагальнюються 
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в окремих звітах [2]. Окремі роботи присвячено 
аналізу функцій митних органів, наприклад фіс-
кальної [3], правоохоронної [4]. Однак розгляд 
функцій митних адміністрацій у контексті забезпе-
чення сталого розвитку держави у наукових пра-
цях відсутній. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
з’ясування ролі та значення митних органів для 
забезпечення розвитку держави, а саме в контек-
сті реалізації цілей сталого розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Зазначений вище документ містить 17 глобальних 
цілей, які включають 169 показників їх досягнення 
[5]. Але вказані цілі є орієнтирами, і кожна з країн 
самостійно визначає рівень їх включення у свої 
стратегічні документи. 

Досягнення цілей держави, визначених у стра-
тегічних документах або ж не закріплених фор-
мально, досягається за рахунок виконання орга-
нами влади завдань у відповідній сфері суспільної 
діяльності. 

На нашу думку, ефективність виконання таких 
завдань залежить від чіткості визначення сфери 
відповідальності окремого органу влади; злаго-
дженості дій відповідальних суб’єктів із суміж-
них, взаємопов’язаних сфер діяльності; наявності 
стратегічних та програмних документів, що визна-
чають пріоритети розвитку, та, головне, у них чітко 
зазначено завдання окремих органів та показники 
їх результативності. 

Традиційно в усіх державах світу в окрему 
сферу діяльності органів державної влади виділя-
ють завдання, які пов’язані з переміщенням това-
рів через державний кордон. Саме такий критерій 
взятий за основу у визначенні митної служби від-
повідно до Міжнародної конвенції про спрощення 
і гармонізацію митних процедур (Кіотська конвен-
ція): митна служба ‒ державна служба, на яку 
покладене застосування митного законодавства 
та стягнення мит і податків, а також застосування 
інших законів та правил, що стосуються ввезення, 
вивезення, переміщення або зберігання товарів [6]. 

Указане поняття є базовим, у ньому окреслено 
основні завдання митних служб, але історично 
склалося, що у різноманітних економічних систе-
мах, що сформувалися у тій чи іншій державі, їхні 
завдання відрізняються. І залежно від завдань, 
що віднесені до компетенції митних органів, від-
різняються важелі їхнього впливу на досягнення 
цілей держави. 

Для узагальнення окремих напрямів роботи 
митних органів часто у наукових публікаціях або 
ж у політичних дискусіях використовують термін 
«функція». Функції митних органів – це специфічні, 
відносно самостійні та якісно однорідні складники 
діяльності митних органів, які характеризуються 
цільовою спрямованістю на досягнення мети і 
завдань, що стоять перед ними [3]. 

Розуміння функцій тісно пов’язане з терміном 
«завдання». Завдання, що стоять перед митними 
органами, можуть бути об’єднані у межах яко-
їсь функції, і, навпаки, у доповнення до реаліза-
ції певних функцій можуть бути додані додаткові 
завдання. 

Зважаючи на відмінності між завданнями мит-
них адміністрацій різних країн, сукупність функ-
цій, що ними реалізуються, досить різноманітна. 
Окрім цієї об’єктивної передумови, потрібно роз-
межувати ще низку суб’єктивних чинників, які, 
на нашу думку, впливають на перелік функцій, 
що виділяють у митних органах: мети та завдань 
дослідження, що проводиться (у наукових працях, 
соціологічних опитуваннях); пріоритетності пев-
ного напряму діяльності митних органів у визна-
чений проміжок часу (або ж в окремій економічній 
системі), що відображається у планах дій керівни-
цтва митних адміністрацій чи органів державної 
влади взагалі.

Оскільки варіанти групування завдань, які вико-
нують митні органи, можуть бути досить різнома-
нітними, варіанти функцій, що пропонуються у 
дослідженнях, теж відрізняються. Однак із погляду 
забезпечення розвитку держави та досягнення 
цілей її розвитку, усе різноманіття функцій митних 
органів, а отже, й їх завдань, пропонуємо розді-
лити на дві групи: економічні та безпекові. Таке 
групування базується на поділі залежно від мети 
реалізації відповідних завдань, що відповідає 
завданням нашого дослідження. 

Для розуміння ролі митних органів у забезпе-
ченні розвитку держави пропонуємо реалізацію 
функцій розглядати через призму забезпечення 
цілей сталого розвитку, визначених світовою 
спільнотою до 2030 р.

Всесвітня митна організація у 2018 р. визна-
чила завдання митних органів у контексті досяг-
нення цілей сталого розвитку як формування 
«надійного бізнес-середовища для економічного 
розвитку». Під словом «надійний» малося на 
увазі одночасно сприятливе, безпечне, справед-
ливе і стійке середовище. Таке середовище дає 
підприємствам, особливо мікро, малим і серед-
нім, можливість розширити сферу діяльності й 
створити передумови для більш активної участі в 
глобальній торгівлі [7].

Аналіз цілей сталого розвитку, запропонованих 
на період до 2030 р., та орієнтовних завдань, що 
їх деталізують, дає змогу виявити ті завдання, до 
виконання яких митні органи можуть бути залучені 
безпосередньо, тобто як суб’єкт, що забезпечує 
виконання цього завдання (табл. 1). 

Серед завдань, наведених у табл. 1, у межах 
різних підцілей простежуються завдання еконо-
мічного та безпекового напрямів.

Виконання завдань митних органів має за мету 
забезпечити захист населення від різного виду 
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Таблиця 1
Цілі сталого розвитку та завдання, які забезпечуються митними органами 

Ціль сталого 
розвитку Завдання в межах ЦСР

3. Гарне здоров’я 3.1 Покласти край епідемії СНІДу, туберкульозу, малярії, гепатиту, а також розповсюдженню 
інших інфекційних захворювань, що передаються через воду.
3.2 Посилити заходи профілактики зловживання психоактивними засобами, у тому числі 
наркотичними речовинами та алкоголем.

8. Гідна праця та 
економічне зростання

8.1 Сприяти економічному зростанню із розрахунку на душу населення, враховуючи 
особливості економічного розвитку окремих країн, та сприяти економічному зростанню на 
7% щорічно у найменш розвинених країнах.
8.2 Забезпечити досягнення високих економічних показників шляхом диверсифікації 
економіки, використання здобутків технологічного прогресу та інноваційного розвитку.
8.3 Сприяти впровадженню заходів, зокрема шляхом надання фінансових послуг, що 
сприяють розвитку та прогресу, розвитку виробництва, підприємництва, створенню робочих 
місць та розвитку малого та середнього бізнесу, а також творчому та інноваційному розвитку.
8.4 Забезпечити охорону трудових прав та сприяти встановленню безпечних та гарантованих 
умов праці для всіх працівників, зокрема для трудових мігрантів.
8.5 Розробити та реалізувати політику для сприяння сталому розвитку туризму, що дасть 
змогу створити нові робочі місця, сприяти розвитку місцевої культури та виробництва 
місцевої продукції.

9. Інновації та 
інфраструктура

9.1 Забезпечити розбудову сталої та стійкої інфраструктури з метою сприяння економічному 
розвитку та добробуту населення.
9.2 Посилити можливість доступу невеликих промислових та інших підприємств до 
фінансових послуг, включаючи доступне кредитування та інтеграцію у мережі виробництва 
та ринки збуту.
9.3 Сприяти організованій, безпечній, регулярній і відповідальній міграції та мобільності 
людей.
9.4 Вжити термінових заходів із метою зупинення процесу втрати біологічної різноманітності 
до 2020 р. Захистити і запобігти зникненню видів, що знаходяться під указаною загрозою.
9.5 Вжити невідкладних заходів із метою зупинення браконьєрства та незаконного обігу 
охоронюваних видів флори і фауни.

16. Мир та 
справедливість

16.1 Істотно скоротити незаконні фінансові потоки та незаконний обіг зброї, посилити 
діяльність щодо відновлення і повернення викрадених активів та подолати усі форми 
організованої злочинності.

17. Партнерство 
заради стійкого 
розвитку

17.1 Посилити мобілізацію внутрішніх ресурсів із метою зміцнення внутрішнього потенціалу 
збору податків та інших відрахувань.
17.2 Значно збільшити обсяги експорту з країн, що розвиваються, з метою збільшення удвічі 
частки у світовій системі експорту до 2020 р.

Примітка: нумерація завдань не відповідає офіційним документам, а здійснена для зручності аналізу в межах дослідження.

Джерело: побудовано на основі [5]

загроз, у тому числі життю та здоров’ю населення, 
що безпосередньо стосується ЦСР 3 «Гарне 
здоров’я».

Як уже зазначалося, ситуація з поширенням 
вірусної інфекції зумовила появу завдань у митних 
органів, які пов’язані із запобіганням поширенню 
хвороби, недопущенням шахрайства та незакон-
ному вивезенню засобів медичного призначення, 
медичних препаратів. Це збільшує роль митниці 
у забезпеченні цілі у досягненні цієї цілі, у тому 
числі через виконання завдання 3.1. Водночас 
завдання 3.2, а саме контроль над рухом нарко-
тичних речовин через кордон, традиційно було 
одним із завдань митних органів. 

Потрібно зауважити, що обидва вищезазначе-
них завдання залежно від способу, яким забезпе-
чується його виконання, належать до контролюю-
чої функції митних органів, адже йдеться саме про 

контроль над переміщенням медичних препаратів 
або ж наркотичних речовин.

Окрім перерахованих завдань, до захисту здоров’я 
населення доцільно віднести виконання функцій із 
контролю над переміщенням харчових продуктів. 

Незважаючи на те що ЦСР 9 «Інновації та інф-
раструктура» за своїм змістом належить скоріше 
до економічних завдань, вона містить завдання 
безпекової групи, пов’язані з контролюючою 
функцією митних органів. Так, до завдань митних 
органів у більшості країн віднесено недопущення 
незаконного переміщення та запобігання неза-
конному обігу через митний кордон представників 
дикої природи. Ця діяльність дає змогу зберегти 
видове різноманіття дикої природи (завдання 9.4) 
та не допустити отримання додаткових доходів від 
браконьєрства та незаконного обігу охоронюваних 
видів флори і фауни (завдання 9.5).
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Особливо важливою стала діяльність митних 
органів у контексті забезпечення ЦСР «Мир, спра-
ведливість та сильні інститути», що викликано 
загрозами поширення тероризму. 

На початку ХХІ ст. у зв’язку з глобальними теро-
ристичними проявами та загостренням різнопла-
нових викликів людству на передній план виходить 
захисна (правоохоронна) функція митних інститу-
цій, у зв’язку з чим деякі країни (США, Австралія, 
Канада) включили митні адміністрації до складу 
правоохоронних структур або об’єднали їхні 
зусилля в протистоянні небезпечним явищам [8]. 
Окремі дослідники характеризують забезпечення 
безпекової функції митними органами залежно від 
загроз, захист від яких є пріоритетним [9]. 

Серед ЦСР безпосередньо економічний харак-
тер має ЦСР «гідна праця та економічне зрос-
тання». Варто зауважити, що зазначена ціль 
містить два величезних блоки завдань: ті, які сто-
суються використання людського капіталу, та ті, 
які спрямовані на економічний розвиток суспіль-
ства. Розглянемо ці два блоки окремо. 

Митна служба має вплив на забезпечення 
економічного зростання у контексті: справляння 
митних платежів, як основи наповнення бюджету; 
застосування заходів тарифного та нетарифного 
регулювання, що впливає на стійкість та збалан-
сованість внутрішнього ринку; виконання угод 
про вільну торгівлю, що впливає на рівень міжна-
родної співпраці, а отже, й економічне зростання 
за рахунок участі у міжнародних ланцюгах поста-
чання товарів; сприяння експортним операціям, 
що впливає на рівень фінансових надходжень до 
держави.

Перший із зазначених моментів відображено 
у завданнях митних органів усіх країн світу та 
узагальнено можна відобразити у вигляді реа-
лізації фіскальної функції у контексті виконання 
завдання 8.1.

Відмінності у її реалізації пов’язані з видами 
платежів, які адмініструються. Традиційно митні 
органи відповідальні за нарахування та стяг-
нення ввізного та вивізного мита, ПДВ (з імпор-
тованих товарів), акцизного податку (з імпорто-
ваних товарів). Однак в окремих країнах митні 
служби мають повноваження для адміністру-
вання інших видів платежів. Так, митна адміні-
страція Великої Британії здійснює справляння 
податків і зборів на розвиток кінематографа; стя-
гування збору за проведення судна фарватером, 
портових зборів та інших платежів; стягування 
збору за освітлення й реєстрацію, причальних і 
пасажирських зборів [10].

У межах ЦСР «Гідна праця та економічне зрос-
тання» окремо потрібно розглянути завдання, що 
сприяють розвитку та прогресу, розвитку виробни-
цтва, підприємництва, створенню робочих місць 
і розвитку малого та середнього бізнесу, а також 

творчому й інноваційному розвитку. У цьому кон-
тексті особливо важливим є завдання митних 
органів у сприянні міжнародній торгівлі шляхом 
надання якісних послуг у контексті реалізації сер-
вісної функції. 

Виокремлення сервісної функції митної адміні-
страції зумовлене появою теорії суспільних благ, 
за якою держава розглядається не як регулююча 
структура, а як один із низки суб’єктів економічної 
діяльності, котрий повинен надавати суспільству 
конкретні економічні блага з певною ефективністю 
виробництва цих благ [11]. Потрібно зауважити 
про неправомірність зведення функції митниць до 
надавачів сервісних митних послуг, адже в такому 
разі в дану модель не вписуються завдання мит-
них адміністрацій, пов’язані з регулюванням уве-
зення та вивезення товарів, що присутнє у пере-
ліку функцій усіх митних адміністрацій.

Питання, пов’язані із забезпеченням гідних 
умов праці (завдання 8.4), не належать до безпо-
середніх функцій митних органів в Україні, хоча в 
деяких державах, наприклад у ФРН, такі завдання 
належать до їхньої компетенції.

Діяльність щодо сприяння розвитку туризму не 
належить до традиційних напрямів діяльності мит-
них служб. Проте, наприклад, до основних функ-
цій митної адміністрації США віднесено підтримку 
зовнішньої торгівлі та туризму, що пов’язано з 
організаційною структурою митної служби і повно-
важеннями, якими вона наділена. 

Із забезпеченням надання якісних послуг 
митними органами, на нашу думку, пов’язане 
завдання ЦСР 9 «Інновацій та інфраструктура». 
Так, розбудова сталої та стійкої інфраструктури 
з метою сприяння економічному розвитку та 
добробуту населення передбачає і формування 
належної митної інфраструктури (завдання 9.1). 
Результатом виконання цього завдання є фор-
мування сприятливого середовища для розвитку 
невеликих підприємств шляхом створення від-
повідної митної інфраструктури. Крім того, митні 
органи можуть суттєво впливати на показники лег-
кості ведення бізнесу в державі, зокрема й щодо 
можливості виходу малих підприємств на зовнішні 
ринки (завдання 9.2).

Із виконанням завдання 8.5 пов’язане завдання 
сприяння організованій, безпечній, регулярній 
та відповідальній міграції та мобільності людей. 
Сучасний світ дуже мобільний, і створення умов 
для руху людей між країнами дає змогу розвивати 
міжнародні економічні відносини. 

Важливою є роль митниць у сприянні міжнарод-
ній торгівлі. Це потрібно виділяти через значення, 
яке має торгівля між країнами в умовах глобаліза-
ції. Виконання цього завдання пропонуємо відно-
сити до ЦСР «Партнерство заради сталого розви-
тку». При цьому як партнерів потрібно розглядати 
інші країни, органи влади та бізнес. 
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Переважна більшість митних адміністрацій 
здійснює цю функцію шляхом сприяння спро-
щенню процедур міжнародної торгівлі, про що 
безпосередньо вказується у завданнях митних 
адміністрацій. 

У межах ЦСР «Партнерство заради стійкого 
розвитку» зазначається необхідність посилити 
мобілізацію внутрішніх ресурсів із метою зміц-
нення внутрішнього потенціалу збору податків та 
інших відрахувань. Це завдання підкреслює необ-
хідність розуміння суспільством важливості надхо-
дження як доходів держави митних платежів, зна-
чення митних органів у контексті реалізації ними 
вищезазначеної фіскальної функції.

Окремо потрібно виділити завдання митних 
адміністрацій, що стосуються ведення митної 
статистики. Розвиток усіх сфер життя в сучас-
ному світі пов'язаний із використанням великих 
масивів даних, які використовуються для при-
йняття управлінських рішень на різних рівнях. 
Тому зростає важливість правильного нако-
пичення інформації про всі сфери суспільного 
життя, у тому числі щодо обсягів зовнішньоеко-
номічної діяльності, надходжень митних плате-
жів, результатів діяльності митних адміністрацій. 
Саме тому доцільно говорити про реалізацію 
митними органами обліково-аналітичної функції 
та її важливість із погляду аналітичного підґрунтя 
в державному управлінні. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, сталий розвиток сучасних держав 
можливий лише за рахунок їх інтеграції у світові 
економічні зв’язки, що призводить до зростання 
ролі митних органів як контролюючого органу та 
якісного надавача відповідних послуг.

Не менш важливими є завдання митних органів, 
які пов’язані із забезпеченням захисту здоров’я та 
життя населення, захисту природи, інтелектуаль-
ної власності та культурних цінностей. 
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service by storing information and a history of 
relationships with them, establishing and improv-
ing business processes and subsequent analy-
sis of the results.
Key words: relationship marketing, consumer 
interest, CRM (customer relationship manage-
ment), partnership, loyalty, beneficial relation-
ship, tourism enterprises, travel agencies.

В статье анализируется понятие мар-
кетинга взаимоотношений. Представ-
лены основные характеристики, которые 

отличают маркетинг в его традиционном 
понимании от маркетинга взаимоотноше-
ний. Особое внимание уделено преимуще-
ствам компании от реализации принципов 
маркетинга взаимоотношений в текущей 
деятельности. Выделены ключевые ком-
поненты маркетинга взаимоотношений 
на туристических предприятиях. Также 
в статье рассмотрена информационная 
система поддержки внедрения маркетинга 
взаимоотношений. CRM-система для тури-
стических предприятий позволяет авто-
матизировать сбор, хранение и обработку 
информации о клиентах для увеличения про-
даж, оптимизации маркетинга и улучшения 
обслуживания клиентов путем хранения 
информации и истории взаимоотношений 
с ними, установления и совершенствования 
бизнес-процессов и последующего анализа 
результатов.
Ключевые слова: маркетинг взаимоот-
ношений, потребительский интерес, CRM 
(менеджмент отношений с клиентами), 
партнерство, лояльность, выгодные вза-
имоотношения, туристические предпри-
ятия, туристические агентства.

У статті аналізується поняття маркетингу взаємовідносин, який є актуальним аспектом теоретичного та практичного розвитку сучас-
ного маркетингу. Маркетинг відносин визначається як концепція управління маркетингом, що заснована на побудові довгострокових вза-
ємовигідних відносин з ключовими партнерами організації: споживачами, постачальниками, дистриб’юторами, персоналом. Представлено 
основні характеристики, які відрізняють маркетинг в його традиційному розумінні від маркетингу взаємовідносин. Визначено активну та 
персоніфіковану роль сучасного споживача, який значною мірою впливає на ринкову діяльність туристичного піядприємства. Особливу увагу 
приділено перевагам компанії від реалізації принципів маркетингу взаємовідносин в поточній діяльності. Виділено ключові компоненти марке-
тингу взаємовідносин на туристичних підприємствах, відповідно до розширенного маркетингового комплексу «7Р», «12Р», який відповідає 
вимогам сучаних підприємств сфери туристичних послуг. Підкреслено важливість формування лояльного сегменту клієнтів для отримання 
конкурентних переваг та впровадження довгострокової стратегії розвитку підприємтсва. У статті зазначено, що зростання рівня довіри 
клієнтів позитивно впливає на: тривалість життєвого циклу споживання; передбачуваність споживчої поведінки; рівень витрат, що пов’язані 
з пошуком нових клієнтів; лояльність персоналу; інформаційну прозорість та ефективність рекламної діяльності. Також у статті розгля-
нуто інформаційну систему підтримки впровадження маркетингу взаємовідносин. CRM-система це автоматизований та стандартизова-
ний процес управління взаємовідносинами з клієнтами. Наведено перелік систем, які найбільш ефективно використовуються туристичними 
агенціями України. Такі ситеми для туристичних підприємств дозволяють автоматизувати збір, зберігання і обробку інформації про клієн-
тів для збільшення продажів, впливают на оптимізацію маркетингу і поліпшення обслуговування клієнтів шляхом збереження інформації та 
історії взаємовідносин з ними, встановлення і вдосконалення бізнес-процесів і подальшого аналізу результатів.
Ключові слова: маркетинг взаємовідносин, споживчий інтерес, CRM (менеджмент відносин з клієнтами), партнерство, лояльність, вигідні 
взаємини, туристичні підприємства, туристичні агентства.

RELATIONSHIP MARKETING IN TOURISM 
МАРКЕТИНГ ВЗАЄМОВІДНОСИН У ТУРИЗМІ

РОЗДІЛ 3. ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ 

Problem statement. Marketing, like every sci-
ence, went through many stages of development, 
in which different approaches and concepts were 
reflected. Currently, the importance of building 
mutually beneficial relationships, namely, coopera-
tion, between participants in commercial activities 
is growing. A new approach to marketing manage-
ment, focused on creating long-term mutually ben-
eficial relationships with both business partners and 
consumers in the market of goods and services, is 
relationship marketing. At the same time, not only 
sales and marketing specialists, but also the entire 
staff of the company should focus on managing cus-
tomer interactions.

Analysis of recent research and publications. 
Problems of services, theoretical and methodologi-
cal foundations development of relationship market-
ing are considered in the works of many scientists, 
such as: J. Gordon, Ph. Kotler, V. Bagiyev, M. Baker, 
S. Garkavenko, H. Hackansson, A. Afanasyev, 
V. Doroshev, Ch. Grönroos, K. Keller, O. Yuldasheva, 
A. Martyshev and others. However, prospective niches 
to enhance the loyalty of the clients by the individual 
approach remain actual and not fully researched. 

Formulation of purposes of the article. The pur-
pose of the article is to study the concept of relation-
ship marketing in current activities of tourism enter-
prises.
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Research results. Relationship marketing began 
its source in the field of industrial marketing, where 
it was seen as an alternative to the old approaches 
to marketing, since there was a need for a new para-
digm different from the one on the consumer market. 
Relationship marketing in various sources is also 
called customer relationship management, partner-
ship marketing, customer relationship marketing, and 
interaction marketing. As the scientific term “relation-
ship marketing”, this concept was first mentioned by 
Dr. Leonard Berry, a former president of the American 
Marketing Association, in 1983, as a description of a 
new approach to service marketing that focuses on lon-
ger-term relationships between sellers and consumers 
[1]. In literature, the concept of relationship marketing 
by the authors is interpreted differently. In Table 1 the 
most commonly used definitions of relationship mar-
keting proposed by authors are presented.

Summarizing the above, the following definition 
can be established: relationship marketing is a con-
cept of marketing management based on building 
long-term, mutually beneficial relationships with key 
partners of the organization: customers, suppliers, 
distributors, staff, etc. 

The technique, which is often used to concretize 
the distinctive features of the new direction, is a com-
parison with traditional marketing. As noted, the most 
important difference between relationship marketing 
and traditional marketing is that relationship marketing 
shifts the emphasis and sphere of influence of mar-
keting from separate dual buyer-seller relations to the 
whole complex of company relations. At the same time, 

“consumer-supplier” relations remain a key area of 
interest in relationship marketing, as well as marketing 
in general. Also, recognizing the advantages of expand-
ing the main area of interest for marketing, it is noted 
that consumers and relations with them will always be 
the focus of marketing. Another perceived difference 
between traditional marketing and partnership market-
ing is the way customers are perceived and evaluated. 
The priority goals of traditional marketers are to “cap-
ture” impersonal consumers ahead of the competition, 
often lure customers from competitors and use these 
resources to realize the company’s short-term goals. 
Relationship marketing, by contrast, focuses not on 
what you do with your client, but on what you do for 
your client and what you do to increase customer satis-
faction. The company’s goal in this case acquires long-
term benchmarks. These guidelines set up the entire 
management of the company to interact with custom-
ers as valuable partners, carefully identify their needs 
and develop loyalty through quality service. According 
to a new outlook on marketing, customers are seen as 
full-fledged stakeholders in the value chain [10].

The transition from a traditional marketing model 
focused on an active sales policy to a marketing activ-
ity that forms long-term relationships with customers 
and other stakeholders has been based on a busi-
ness understanding of the value of retaining regular 
customers and partners. 

Thus, there can be defined a number of essential 
characteristics that distinguish marketing in its tradi-
tional sense from relationship marketing that are pre-
sented in Table 2. 

Table 1
Basic definitions of relationship marketing 

Author Definition
L. Berry [1] Relationship marketing is to attract consumers, maintain and develop relationships with them
Ph. Kotler [2] Relationship marketing is the practice of building long-term mutually beneficial relationships 

with key partners interacting in the market: consumers, suppliers, distributors in order to 
establish long-term privileged relationships

D. Shani, S. Chalasani [3] This is an integrated effort to build, maintain and develop a network of relationships with 
individual consumers for mutual benefit through interaction, individualization of relationships 
over a long time

R. McKenna [4] Relationship marketing is an increase in the role of the consumer and the transition from 
consumer manipulation to the formation of genuine consumer interest (communication and 
knowledge sharing)

P. Temporal, M. Trott [5] Relationship marketing is the creation of a strong brand, and this is achieved through the 
right combination of organization, systems and processes

Ch. Grönroos [6] Relationship marketing is the result of the ongoing development of marketing, reflecting its 
current state, as the next step after the concept of socially oriented marketing

Zeithaml, Bitner [7] Relationship marketing is a business philosophy, strategic orientation, which is more focused 
on the retention and “improvement” of current consumers than on attracting new ones

M. Bruhn [8] Relationship marketing refers to all actions aimed at analyzing, planning, implementing and 
monitoring measures that cause, stabilize, strengthen and renew business relations with 
interested parties of a corporation, mainly with consumers, as well as at creating mutual 
value in the process of these relations

K. Keller [9] Relationship marketing is the direction for building a sustainable business concept and 
business strategy, the core of which is a “customer-oriented” approach

Source: compiled by the author
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Table 2
Differences between traditional (transactional) marketing and relationship marketing 

Category for comparison Transactional marketing Relationship marketing
Direction of marketing management of the company’s 

product portfolio
managing a company’s 

relationship portfolio
Focus of marketing on the distinguishing features of the product on consumer values
Marketing orientation on single acts of sales, on attracting new 

customers
on retention of existing customers, 

repeat purchases
Time perspective short-term interaction long-term interaction
Participants in a relationship separate occasional contacts with 

customers
constant contacts with customers 

involved in relationships
Characteristics of relations distant and depersonalized relationships, 

interaction is inhibited by distrust and non-
coincidence of goals

close personal contacts based on 
commitment and trust

Participants goals each interaction participant has its own 
goals and objectives and strives for its 

own benefit

goals and objectives are shared by all 
participants, the common benefit is the 

benefit of each participant
Interaction with the consumer low degree of interaction, consumers are 

poorly informed, there is no feedback
high degree of interaction, consumers 

are fully informed, there is a steady 
feedback

Quality quality assurance is a task exclusively for 
production personnel

quality assurance is the task of the entire 
staff of the organization

Production orientation mass production customization
Role of marketing in company marketing is the job only of marketing 

department
marketing is a philosophy of 

management of whole company

Source: developed by the author

The main trends in the development of markets 
that contribute to the understanding by business rep-
resentatives of the values of regular partners and 
customers are:

1) intensification of market competition;
2) reduced opportunities for extensive market 

development;
3) reduction in product differentiation;
4) strengthening the power of buyers;
5) increasing individualization of consumer tastes 

and preferences;
6) gradually reducing the effectiveness of tradi-

tional marketing tools;
7) development of strategic orientation of business;
8) development of information technology, etc [11].
The idea of relationship marketing is based on the 

fact that it is impossible to solve the problems facing 
an enterprise in the field of satisfying tastes, requests 
and preferences of consumers with the help of only 
classical marketing tools. Without using the poten-
tial of the communicative and social elements of the 
enterprise (improving the corporate culture, personal 
qualities of personnel, creating an atmosphere of 
trust and commitment, conflict-free solution to prob-
lem situations, personal contacts), the effectiveness 
of marketing activities is limited and does not allow it 
to develop as required by the market situation.

Relationship marketing provides the following 
principles:

the company seeks to create new value for the 
buyer, and then distribute it between him/herself and 
the consumer;

recognition of the key role of individual clients not 
only as buyers, but also in identifying the desired value;

the company, following a business strategy and 
focusing on customers, must create and coordinate 
a business plan, communication system, employee 
training to ensure value for customers;

long-term collaboration of the seller and the buyer 
in real time;

recognition of the value of loyal customers com-
pared to one-time customers or those who often 
change partners;

creating a value chain of relationships within the 
organization to form the desired value of the consumer.

Observation of these principles can provide the fol-
lowing benefits to the company. Firstly, costs related 
with customer acquisition are declining. Secondly, the 
company receives regular customers who increase 
the number of purchases and the total profit exceeds 
the discounts of this category of consumers. Thirdly, 
relationship marketing ensures the presence of a key 
group of consumers, which provides the company 
with a market for testing and introducing new prod-
ucts or offers with less risk, which reduces uncertainty 
for the company as a whole. Finally, the company 
acquires a barrier to entry of competitors by maintain-
ing a stable customer base, and, in addition, a stable 
base of satisfied consumers is the key to retaining 
company personnel.

The travel business has always been very popular 
and in demand, because regardless of the economic 
and political situation, people are constantly in need of 
rest. However, at the present stage, in the conditions of 
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fierce competition between tourist enterprises, it is not 
enough to produce quality goods and services only, it 
is also necessary to be able to gain consumer favor. 
Tourism is a highly contact area where the quality of 
the offer is inseparable from the quality of service. In 
contact with the client in the role of sellers almost all 
employees of the tourist enterprise come, which are a 
kind of part of the product. Their attitude, appearance 
and willingness to fulfill the wishes of consumers form 
an overall impression of service.

An important point in organizing marketing at 
a tourism enterprise is an awareness of its role 
and importance on the part of management and all 
employees (and not just marketing professionals). It 
should be borne in mind that marketing requires con-
sumer orientation of all the activities of the enterprise. 
It commits itself to participating in meeting the market 
needs of all employees. Therefore, they must repre-
sent the marketing philosophy clearly and strive to 
achieve the overall goal of that philosophy.

The concept of relationship marketing is based on 
the fact that using only classic marketing tools cannot 
solve the problems facing the company in the field 
of satisfaction of tastes, requests and preferences of 
consumers. Without utilizing the potential of commu-
nicative and social elements of the enterprise activity 
(improvement of corporate culture, personal qualities 
of staff, creating an atmosphere of trust and obliga-
tion, conflict-free solution of problem situations, per-
sonal contacts) the effectiveness of marketing activity 
is limited and does not allow it to develop as required 
by the market situation.

Due to the fact that in concept of relationship 
marketing at the tourism enterprises, only elements 
from the traditional marketing-mix “4P” concept 

(product, price, place, promotion) are not enough. Ian 
H. Gordon identifies eight key components of rela-
tionship marketing which also can be correlated with 
widened models of marketing mix “7Р”, “12Р” in tour-
ism [12]. Key components of relationship marketing 
are shown in Figure 1.

Modern tourism enterprises, which use the con-
cept of relationship marketing, implement a CRM sys-
tem in their activity. The CRM (customer relationship 
management) system is a software for an enterprise 
that allows it to automate the collection, storage and 
operation of customer information to increase sales, 
optimize marketing and improve customer service 
by storing information and a history of relationships 
with them, establishing and improving business pro-
cesses and subsequent analysis of the results. Each 
CRM system is the embodiment of a developers 
vision of how to work with a client. It contains many 
ready-made tools that allow you to transfer work to 
a whole new level. For example, the integration of 
the CRM system with telephony allows you to record 
all calls, remember all new contacts and analyze the 
quality of work of the sales department with leads. 
Implementation of the CRM system allows you to get 
not only a tool, but also help, a developers’ view of 
how the sales team should work. In their turn, when 
developing the CRM system, they usually rely on best 
practices, experts in matters of working with clients. 
Therefore, if you actively use the tools provided by 
the CRM system, then the work of your sales depart-
ment will also be optimized. Various tools of the sys-
tem themselves suggest what steps should be taken 
in the process of optimizing work with clients.

For travel agencies, there is a wide selection 
of the CRM systems that provide effective and 

Figure 1. Elements of relationship marketing 

Source: [12]

 

Relationship 
Marketing 

Culture 
and value 

Leadership 

Strategy 

Structure 

People 

Technology 

Knowledge and 
understanding 

Prosecc 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

112 Випуск 43. 2020

Table 3
Characteristics of CRM-systems for travel agencies

Name of the CRM systems 
for travel agencies Characteristics

U-ON.travel This is a SaaS-CRM system that meets all the requirements. This is the most flexible 
and adaptive cloud CRM tool for automating the work of a travel agency. It is the fastest 
growing – updates come out every week. But this system is quite saturated with various 
elements and difficult for “beginners”.

TourControl This is a little-known system, but it will suit small travel agencies that do not have 
serious requirements for finalizing the system to their needs. A competent breakdown of 
applications into “leads”, “selections” and “deals” makes the sales management process 
quite convenient, although insufficiently developed analytics and reporting, and a large 
number of small details that cannot be customized in any way, spoil the overall impression 
of the system and interfere with its effective use.

MoiTuristy This is one of the “oldest” systems that have appeared on the market. Its main advantage 
is the ease of use. This system is suitable for “beginners” who have not previously used 
CRM. Due to its simplicity, the agency can quickly master the system, taking the first step 
towards automating the sales process. The main disadvantage of this CRM is that it is 
absolutely inflexible, there are no opportunities to adapt to the need of travel agencies.

ERP. Travel This is a cloud-based SaaS solution based on 1C 8.3. Since this is 1C development, first 
of all, this system is aimed at bookkeeping and document flow, and, secondly, it is sales 
management and CRM. That is, it is suitable for those travel agencies that do not want to 
optimize the sales process, but want to simplify payments and document circulation.

Source: compiled by the author based on [13]

comfortable work [13], the most popular in use are 
presented in the Table 3.

CRM system for travel agencies increase the num-
ber of applications and the effectiveness of managers, 
as well as simplify and optimize work processes. This 
system will also allow to optimize marketing mailings 
(SMS or email), phone calls, accrual of bonuses to 
employees in proportion to the contribution.

The implementation of the CRM system will not 
immediately begin to solve the main tasks of the 
travel agency on its own, new customers will not start 
running in droves, existing customers will not become 
instantly loyal and will not stay with the agency for-
ever. This innovation is the first step towards creating 
a loyalty program.

Relationship marketing implies that every inter-
action of a tourist enterprise with a client must be 
considered as individual. Consumer relations are 
becoming the most important (along with financial, 
information, material, etc.) resource owned by enter-
prises. As relationships are created and developed by 
people, the most important factor for success in the 
market is not so much the tourism product offered, 
but the intelligence, abilities, and personal character-
istics of the staff that communicates with consumers 
of tourist services. Thus, according to expert esti-
mates, contact with consumers is interrupted in 68% 
of cases due to the fact that they feel inattentive to 
themselves, and in only 14% of cases – because of 
dissatisfaction with the product offered. This implies 
the extreme importance of spreading a relationship 
marketing philosophy among employees that drives 
them to think about the customer and to do their best 
to create and maintain an image of him or her as of 
the highest value [14].

The introduction of relationship marketing into the 
practical activities of a tourism enterprise allows it to 
manage consumers to the same extent as the prod-
ucts offered to them. Relationship marketing provides 
benefits for a tourism enterprise such as [15]:

1) reducing the cost of finding new clients;
2) the company provides growth in volume and 

value of sales as regular (loyal) consumers increase 
their expenses for purchasing products in a sepa-
rate company;

3) cross-selling and other marketing solutions 
increase the share of the company in the consumer 
basket of each individual consumer. It also demon-
strates the feasibility of creating affiliate networks 
that can offer partner services to the consumer, and 
vice versa;

4) the presence of a “product panel” that “elimi-
nates” the need to find and use specialized research 
companies when offering new services. Because the 
company maintains long-term relationships with its 
customers, it is easier to ask the customer about his 
or her preferences. Relationship marketing ensures 
that there is a group of customers that creates a mar-
ket for the company to test when launching new prod-
uct tours or offering other low-risk services;

5) advertising of services to customers. Many 
customers take into account the views of their ref-
erence groups when choosing a product or service. 
Relationship marketing is known to offer the highest 
value to its customers;

6) reduction of information asymmetry and 
increase of consumer confidence. During the inter-
action, both parties receive more information and 
therefore can make more informed decisions. Trust is 
growing on both sides.
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7) retention of employees. Internal marketing 
(as an integral part of marketing based on relations) 
ensures the participation of each individual employee 
in the development of the company and the achieve-
ment of the most complete customer satisfaction;

8) the life cycle of the consumer becomes “longer”. 
The longer the life cycle of the consumer, the more 
predictable will be the financial flows, and accordingly 
the profit of the company, on the one hand, and the 
lower costs of the company, on the other. The com-
pany is more confident to offer new services to its 
customers;

9) increasing the role of long-term planning (its 
likelihood will become greater), since it is much eas-
ier to predict the volume of sales and preferences of 
regular customers.

Conclusions based on the conducted 
researches. Thus, one of the promising directions 
for ensuring the successful competitive position 
of modern tourism enterprises is recognizing their 
partnership interaction in the form of sales caused 
by relationships. It is difficult to convince a loyal 
customer that it is worth moving to a service in 
another company. The company receives a barrier 
to entry into its market competitors by maintaining 
a stable base of satisfied customers. In addition, a 
constant base of satisfied customers ensures the 
retention of company staff.
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Стаття присвячена актуальним питан-
ням управління ресурсним потенціалом 
транспортного підприємства. Розглянуто 
сутність і підходи до управління ресурс-
ним потенціалом підприємства, визначено 
складники ресурсного потенціалу тран-
спортного підприємства, сформовано 
схему управління ресурсним потенціалом 
транспортного підприємства на основі 
процесно-системного підходу. Зокрема, 
проаналізовано цілі, завдання, функції, 
принципи та методи управління ресурс-
ним потенціалом, окреслено процеси, що 
характеризують формування і викорис-
тання ресурсного потенціалу підприєм-
ства, фактори внутрішнього і зовнішнього 
середовища, що впливають на процеси 
формування, ефективного використання 
ресурсного потенціалу транспортного 
підприємства. Формування ефективної 
системи управління ресурсним потенціа-
лом підприємства дає змогу комплексно 
управляти всіма складовими компонен-
тами ресурсного потенціалу транспорт-
ного підприємства з метою підвищення 
ефективності його використання, врахо-
вуючи зміни у зовнішньому і внутрішньому 
середовищі діяльності підприємства, 
забезпечує успішне функціонування, фінан-
сову стабільність і розвиток підприємства 
у конкурентному середовищі транспорт-
них послуг, збільшення доходів і фінансових 
результатів його діяльності.
Ключові слова: ресурси, ресурсний потен-
ціал, управління ресурсним потенціалом 
транспортного підприємства, функції, 
методи управління, ефективність.

Статья посвящена актуальным вопросам 
управления ресурсным потенциалом транс-
портного предприятия. Рассмотрены сущ-
ность и подходы к управлению ресурсным 
потенциалом предприятия, определены 
составляющие ресурсного потенциала 
транспортного предприятия, сформиро-
вана схема управления ресурсным потен-
циалом транспортного предприятия на 
основе процессно-системного подхода. В 
частности, проанализированы цели, задачи, 
функции, принципы и методы управления 
ресурсным потенциалом, определены про-
цессы, характеризующие формирование и 
использование ресурсного потенциала пред-
приятия, факторы внутренней и внешней 
среды, влияющие на процессы формирова-
ния, эффективного использования ресурс-
ного потенциала транспортного предприя-
тия. Формирование эффективной системы 
управления ресурсным потенциалом пред-
приятия позволяет комплексно управлять 
всеми составляющими компонентами 
ресурсного потенциала транспортного 
предприятия с целью повышения эффек-
тивности его использования, учитывая 
изменения во внешней и внутренней среде 
деятельности предприятия, обеспечивает 
успешное функционирование, финансовую 
стабильность и развитие предприятия в 
конкурентной среде транспортных услуг, 
увеличение доходов и финансовых резуль-
татов его деятельности.
Ключевые слова: ресурсы, ресурсный 
потенциал, управление ресурсным потен-
циалом транспортного предприятия, функ-
ции, методы управления, эффективность.

The article is devoted to the actual issues of transport enterprise resource potential management, since in today's conditions for ensuring sustainable opera-
tion and development of the enterprise, remains relevant the search for internal resources and opportunities for rational use, increase and optimization of 
its resource potential, which is ensured by the introduction of an effective enterprise resource potential management system. The purpose of the article is 
to eliminate the approaches to transport enterprise resource potential managing, to provide theoretical substantiation and to develop recommendations 
for the formation of an effective system of transport enterprise resource potential management. There are considered the essence and approaches to 
enterprise resource potential management, the scheme of transport enterprise resource potential management is developed on the basis of process-
system approach, which contributes to the most efficient use of all components of the enterprise resource potential. In particular there are analyzed goals, 
tasks, functions, principles and methods of resource potential management, described processes that characterize the formation and use of the enterprise 
resource potential, researched factors of the internal and external environment that influence the processes of transport enterprise resource potential man-
agement. Also there are determined the components of enterprise resource potential, which include material, labor, financial, intangible resources of the 
enterprise, potential opportunities for resource development and the level of competencies, that is the effective use of knowledge, skills, experience of staff, 
the quality of management decisions. Formation of an effective system of transport enterprise resource potential management allows complex manage-
ment of all enterprise resource potential components in order to increase the efficiency of its use and implementation of perspective directions of its devel-
opment, taking into account changes in the external and internal environment of the enterprise, ensures the successful functioning, financial stability and 
development of the enterprise in transport services competitive environment, increase of incomes and financial results of the enterprise, raise of efficiency 
of economic activity and the reasonableness of making management decisions.
Key words: resources, resource potential, transport enterprise resource potential management, functions, management methods, effectiveness.

ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ РЕСУРСНИМ ПОТЕНЦІАЛОМ 
ТРАНСПОРТНОГО ПІДПРИЄМСТВА
FORMATION OF TRANSPORT ENTERPRISES RESOURCE POTENTIAL 
MANAGEMENT SYSTEM

Постановка проблеми. Необхідною умовою 
успішної економічної діяльності будь-якого підпри-
ємства є формування оптимального за складом та 
величиною ресурсного потенціалу та ефективне 
його використання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичним та практичним аспектам форму-
вання та управління ресурсним потенціалом 

на підприємстві присвячено значну кількість 
робіт учених, зокрема значний внесок зро-
били О.В. Ареф’єва [1], О.В. Коренков [2], 
В.Ю. Горбоконь [4], Н.С. Краснокутська [5], 
І.М. М’яких [6], Федонін О.С. [7], Шаманська О.І. 
[10] та інші. Незважаючи на значний обсяг науко-
вих робіт у вказаній сфері, питання розроблення 
і впровадження ефективної системи управління 
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ресурсним потенціалом підприємства потребує 
подальшого дослідження.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
узагальнення підходів до управління ресурсним 
потенціалом транспортного підприємства, теоре-
тичне обґрунтування та розробка рекомендацій 
щодо формування ефективної системи управ-
ління ресурсним потенціалом транспортного під-
приємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Управління ресурсним потенціалом підприємства 
є складним процесом, який розглядається як про-
цес прийняття і здійснення управлінських рішень, 
спрямованих на раціональне використання, наро-
щення та оптимізацію ресурсного потенціалу під-
приємства з метою досягнення поставлених цілей 
і забезпечення стійкого функціонування та розви-
тку підприємства. 

Основними завданнями управління ресурсним 
потенціалом є його формування, використання 
та відтворення. Формування ресурсного потенці-
алу відбувається як процес ідентифікації та ство-
рення напрямів підприємницьких можливостей, 
його структуризації та побудови певних організа-
ційних форм для стабільного розвитку та ефек-
тивного ресурсного відтворення. Використання 
ресурсного потенціалу підприємства відбувається 
як процес залучення у роботу ресурсів, виявле-
них під час формування ресурсного потенціалу. 
Відтворення ресурсного потенціалу підприємства 
орієнтоване на постійне поновлення виробництва 
продукції з меншою ресурсоємністю та вищою 
якістю продукції, що є необхідною складовою час-
тиною загальної структури ресурсного потенціалу 
підприємства.

У наукових працях вітчизняних і зарубіж-
них учених найбільш поширеними підходами до 
управління ресурсним потенціалом підприємства 
є системний, процесний, процесно-системний та 
ситуаційний. За системного підходу до управління 
ресурсним потенціалом підприємства потенціал 
підприємства розглядається як система елементів, 
які взаємодіють між собою, з урахуванням синер-
гетичного ефекту, а система управління ресурс-
ним потенціалом включає визначення параметрів 
продукції, товарів або послуг підприємства («вихід 
системи»), необхідних для її виробництва ресурсів 
і факторів зовнішнього середовища, у якому функ-
ціонує підприємство («вхід системи»). Процесний 
підхід визначає управління ресурсним потенці-
алом підприємства як сукупність послідовних, 
безперервних, взаємопов’язаних управлінських 
функцій (дій, процесів), що являють собою процес 
управління задля досягнення цілей підприємства. 
Окремо виділяють процесно-системний підхід до 
управління ресурсним потенціалом підприємства, 
що поєднує ознаки вищенаведених підходів та, 
на думку багатьох науковців, сприяє найбільш 

ефективному використанню всіх компонентів 
ресурсного потенціалу підприємства. Основою 
ситуаційного підходу є забезпечення максималь-
ної адаптації до умов конкретної ситуації в процесі 
управління ресурсним потенціалом підприємства, 
альтернативності досягнення цілей.

На основі досліджень наукових праць [1–10] 
можна запропонувати схему управління ресурс-
ним потенціалом транспортного підприємства на 
основі процесно-системного підходу (рис. 1).

Схема управління ресурсним потенціалом 
транспортного підприємства відображає опти-
мальну сукупність процесів, методів, засобів, 
принципів та функцій управління, яка формується 
через економічні важелі, що враховують основні 
чинники внутрішнього та зовнішнього середовища 
та спрямовані на досягнення максимального еко-
номічного ефекту діяльності транспортного під-
приємства з урахуванням фактичних параметрів 
його функціонування.

Метою управління ресурсним потенціалом під-
приємства є зміцнення конкурентних позицій під-
приємства, збільшення його прибутку за рахунок 
ефективного використання ресурсного потенціалу 
підприємства.

Завданнями управління ресурсним потенціа-
лом підприємства можна визначити раціональне 
використання ресурсного потенціалу, розвиток та 
підвищення ефективності використання та управ-
ління ресурсним потенціалом, відтворення та 
нарощення ресурсного потенціалу.

До основних функцій управління ресурсним 
потенціалом підприємства належать:

– планування – передбачає визначення місії 
та цілей підприємства, моніторинг внутрішніх та 
зовнішніх можливостей, визначення величини 
ресурсного потенціалу та можливостей його роз-
витку, розроблення стратегій формування та вико-
ристання ресурсного потенціалу підприємства;

– організація (регулювання) – включає роз-
поділ завдань, повноважень і відповідальності 
щодо формування і використання ресурсного 
потенціалу, забезпечення реалізації існуючих 
можливостей і формування основ подальшого 
розвитку ресурсного потенціалу підприємства, 
регулювання;

– мотивація – забезпечення максимальної реа-
лізації трудового потенціалу управлінців і робітни-
ків, які уособлюють активну складову частину під-
приємницької діяльності;

– контроль – встановлення критеріїв і стандар-
тів оцінки ефективності використання ресурсного 
потенціалу, його діагностика, перевірка відповід-
ності використання ресурсів підприємства вста-
новленим стандартам та нормативам, прийнятим 
планам, програмам, визначення відповідності 
використаних можливостей усім виявленим, кори-
гувальні дії.
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Формування та ефективне функціонування 
системи управління ресурсним потенціалом під-
приємства ґрунтується на сукупності принципів, 
таких як: науковість, оптимальність, комплек-
сність, об’єктивність, економічність, гнучкість, опе-
ративність, адаптивність, безперервність, іннова-
ційність тощо [7].

Методи управління – це сукупність способів та 
прийомів цілеспрямованої дії керівної системи на 
об'єкт (виробничий колектив або окремого робіт-
ника) для виконання поставленої мети. Основні 
методи управління: економічні (матеріальні сти-
мули, економічні плани, бюджет), адміністративні 
або організаційно-розпорядчі (закони, положення, 

Рис. 1. Схема управління ресурсним потенціалом транспортного підприємства 
на основі процесно-системного підходу

Джерело: розроблено авторами

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Об’єкт управління ресурсним потенціалом 

Фактори зовнішнього середовища 
економічні, правові, політичні, соціальні фактори, міжнародний досвід, взаємодія зі 

споживачами, постачальниками, конкурентами, регіональними і місцевими органами 
влади, зміна структури попиту на вантажні та пасажирські перевезення, розвиток 
транспортної інфраструктури, вплив державного регулювання у сфері тарифікації 

Суб’єкт управління ресурсним потенціалом 

Фактори внутрішнього середовища 
технології доставки пасажирів і вантажів, матеріальне забезпечення, загальний 

фінансовий стан підприємства, організаційна структура підприємства, маркетинг та 
логістика, рівень кваліфікації персоналу 

Визначення ефекту та ефективності управління ресурсним потенціалом 

Формування ресурсного потенціалу 
- розроблення стратегії формування ресурсного потенціалу 
підприємства 
- визначення складу і формування структури ресурсного потенціалу  
- з’ясування джерел формування ресурсного потенціалу 
- дослідження синергізму складників ресурсного потенціалу 

Використання (реалізація) ресурсного потенціалу 
- визначення стратегії (напрямів) реалізації ресурсного потенціалу 
- аналіз ефективності використання різних видів ресурсів 
- оцінювання ресурсного потенціалу 
- виявлення резервів збереження і розвитку ресурсного потенціалу 
- визначення рівня відповідності обраним стратегіям і коригувальні дії 

Ресурсний потенціал транспортного підприємства 

Ресурси підприємства 
матеріальні (основні і оборотні 

засоби), трудові, фінансові, 
нематеріальні (інтелектуальні, 

інформаційні) 

Потенційні 
можливості 

розвитку 
ресурсного 
потенціалу 

Рівень компетенцій 
(ефективне використання 

знань, умінь, навичок, 
досвіду персоналу, якість 

управлінських рішень) 

Мета 
управління 

Завдання 
управління 

Функції 
управління 

Принципи 
управління 

Методи 
управління 
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статути, укази, організаційне нормування витрат 
сировини, палива, енергії, інструменту, інструк-
ції, правила, вимоги, акти, протоколи, доповідні 
записки, телеграми, заяви, накази, розпоря-
дження, вказівки), правові (відповідальність орга-
нізації та осіб за виконання планів та умов додер-
жання безпеки руху, забезпечення, збереження 
вантажів, термін їх доставки), соціально-психоло-
гічні (соціальні плани, моральні стимули, методи 
формування колективів та соціально-психологіч-
ного клімату в колективі) та дисциплінарні методи 
(зауваження, догана, переміщення посадових 
осіб, звільнення тощо).

Формування ресурсного потенціалу підприєм-
ства – це процес нагромадження, комбінування, 
розподілу і перерозподілу матеріальних, трудових, 
фінансових та інтелектуальних ресурсів підприєм-
ства, визначення накопичених ресурсів, їхнього 
складу і структури, джерел формування, а також 
розроблення стратегії формування ресурсного 
потенціалу підприємства. Ресурсний потенціал 
підприємства починає формуватися з моменту 
створення самого підприємства. Під час форму-
вання ресурсного потенціалу слід врахувати, що 
ресурсний потенціал є системою взаємозалежних 
елементів, які мають функціонувати одночасно і в 
сукупності, що потребує їхньої оптимальної струк-
тури; ресурсний потенціал не можна сформувати 
лише механічним додаванням елементів; у про-
цесі формування ресурсного потенціалу діє закон 
синергії; складові елементи ресурсного потенці-
алу мають відповідати характеристикам продукції 
чи послуг підприємства.

Найчастіше у структурі ресурсного потенці-
алу підприємства виділяють матеріальні, трудові 
(кадрові), фінансові, інформаційні ресурси, а в 
багатьох випадках – технологічні, інвестиційні, 
інноваційні та нематеріальні ресурси. На думку 
Н.С. Краснокутської [5], у структурі ресурсного 
потенціалу типових груп ресурсів має бути якнай-
менше, а первинні ресурси, з яких починається 
формування потенціалу підприємства загалом, 
включають людські, матеріальні, фінансові та 
інформаційні ресурси.

В.Ю. Горбоконь включає до ресурсного порт-
феля автотранспортного підприємства технічні, 
паливно-сировинні, просторові, кадрові, управ-
лінсько-організаційні, фінансові, інформаційні та 
ділові ресурси [4].

Сукупність матеріальних, нематеріальних, 
трудових, фінансових ресурсів, включаючи здат-
ність робітників підприємства ефективно вико-
ристовувати наявні ресурси для виконання місії, 
досягнення поточних та стратегічних цілей під-
приємства являє собою ресурсний потенціал під-
приємства.

Розглянемо детальніше структуру ресурсного 
потенціалу транспортного підприємства [4; 5].

Матеріальними ресурсами транспортного під-
приємства є всі ресурси, які мають натурально-
речову форму, а саме основні й оборотні засоби 
підприємства, зокрема різні транспортні засоби, 
що використовуються на підприємстві, паливо-
заправні колонки, компресори, запасні частини, 
агрегати, акумулятори, шини, інвентар, інструмент, 
гаражі, бокси, ремонтні майстерні, мийки, паливно-
мастильні та експлуатаційні матеріали тощо. 

Трудовими (людськими, кадровими) ресурсами 
вважають наявних або потенційних працівників 
підприємства, їхні здібності до фізичної та інте-
лектуальної праці, набуті навички, досвід, знання. 
До трудових ресурсів транспортного підприємства 
належать виробничий персонал (водії, механіки, 
зварювальники, слюсарі, електрики) та невироб-
ничий персонал (директор або начальник підпри-
ємства, головний механік, інженери, бухгалтери, 
економісти, медперсонал, диспетчери). 

Фінансові ресурси – це наявні в підприємства 
кошти у фондовій та нефондовій (готівка або 
кошти на банківських рахунках) формах, які через 
участь у процесі суспільного обміну змінюються на 
інші види ресурсів. До них належать власні і залу-
чені кошти, цільове фінансування.

Нематеріальні ресурси – це всі ресурси, які 
мають нематеріальну форму. Вони включають 
інтелектуальні й інформаційні ресурси. До інтелек-
туальних ресурсів транспортного підприємства 
відносять продукти інтелектуальної діяльності, 
зокрема права на користування землею, про-
грамне забезпечення, винаходи, корисні моделі, 
торгові знаки та знаки обслуговування, фірмове 
найменування, ліцензії, бази даних, організа-
ційна структура, корпоративна культура, контр-
акти з клієнтами, зв’язки з економічними контр-
агентами, постачальниками, посередниками, 
кредитно-фінансовими установами, органами 
влади, пресою та іншими зацікавленими органі-
заціями тощо. Інтелектуальні ресурси формують 
та розширюють потенційні можливості підприєм-
ства за рахунок їхньої унікальності, забезпечують 
його стійкі конкурентні переваги. Інформаційними 
ресурсами є будь-які носії інформації про серед-
овище існування підприємства, важливою влас-
тивістю яких є фіксація на матеріальних носіях, 
тому інформація є нематеріальною, проте її 
носіями є матеріальні об’єкти. До інформаційних 
ресурсів транспортного підприємства відносять 
транспортні листи, зведення, графіки, довідники, 
карти, мобільні навігаційні пристрої (GPS), елек-
тронні джерела інформації тощо.

Створення раціональної структури ресурсного 
потенціалу зумовлює економію всіх видів ресурсів, 
оскільки за рахунок досягнення синергетичного 
ефекту між ними можна за меншої їх кількості задо-
вольнити більшу кількість потреб, зокрема збіль-
шити обсяг виготовленої продукції або наданих 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

118 Випуск 43. 2020

послуг. Джерелами фінансування ресурсного 
потенціалу можуть бути власні і позичкові кошти.

Ресурсний потенціал є категорією, що виражає 
єдність ресурсів підприємства та дає можливість 
управління ними на певних етапах їх розвитку. 
При цьому однакові за кількістю і якістю ресурси 
можуть мати різний потенціал залежно від сту-
пеня їх використання. Таким чином, ресурсний 
потенціал характеризується не лише різними 
видами ресурсів, але й ступенем їх використання 
та здатністю створювати корисний ефект, різними 
методами управління ресурсним потенціалом, 
застосування яких дає змогу найбільш ефективно 
реалізувати наявні ринкові можливості. Найвищим 
рівнем розвитку ресурсного потенціалу є рівень 
компетенцій, під якими розуміють здатність пер-
соналу підприємства досягати успіху у вирішенні 
поставлених завдань на основі ефективного вико-
ристання знань, умінь, навичок, досвіду, якості 
управлінських рішень [4].

Процес використання (реалізації) ресурсного 
потенціалу підприємства включає стратегію реалі-
зації ресурсного потенціалу, аналіз ефективності 
використання різних видів ресурсів, оцінювання 
ресурсного потенціалу, резервів його збереження 
і розвитку, визначення рівня відповідності вибра-
ним стратегіям і коригувальні дії. Коригувальні 
дії в процесі управління ресурсним потенціалом 
підприємства передбачають оптимізацію розмірів 
матеріальних, трудових, фінансових та інтелек-
туальних ресурсів підприємства, удосконалення 
структури ресурсного потенціалу.

В економічній літературі є різні методи для 
оцінювання ресурсного потенціалу підприємства, 
застосовують різні показники. До основних мето-
дів оцінювання ресурсного потенціалу підприєм-
ства належать матричні методи, формалізований 
метод, методика М. Круглова, метод Ансоффа, 
метод Градова, SWOT-аналіз, Квадрат потенціалу, 
метод Альтмана, метод американської асоціації 
управління, метод американської асоціації управ-
ління, метод Кохена, метод рангів, матриця стра-
тегічних ресурсів.

О.І. Шаманська визначає систему основних 
показників, що характеризують ефективність 
управління ресурсним потенціалом підприємства, 
і зводяться до таких, як: показники оцінки ефек-
тивності використання матеріальних, фінансових, 
трудових і інформаційних ресурсів та інтеграль-
ний показник ефективності використання ресурс-
ного потенціалу підприємства [11].

На процес управління ресурсним потенціалом 
транспортного підприємства впливають фактори 
зовнішнього і внутрішнього середовища. Будь-яке 
транспортне підприємство активно взаємодіє із 
зовнішнім середовищем – споживачами, поста-
чальниками, конкурентами, регіональними і міс-
цевими органами влади, використовуючи різні 

форми та методи, такі як реклама, цінова полі-
тика, методи конкурентної боротьби, способи 
захисту власних економічних інтересів, вибір 
партнерів і умов співробітництва з ними тощо. На 
транспортне підприємство значний вплив мають 
зміна структури попиту на вантажні та пасажир-
ські перевезення, розвиток транспортної інф-
раструктури, вплив державного регулювання у 
сфері тарифікації, підвищення інвестиційної при-
вабливості галузі.

Серед факторів внутрішнього середовища 
визначальними для транспортного підприємства 
є технології доставки пасажирів і вантажів, мате-
ріальне забезпечення, організаційна структура 
підприємства, маркетинг та логістика, фінансовий 
стан підприємства, рівень кваліфікації персоналу.

Запропонована система управління ресурс-
ним потенціалом транспортного підприємства 
дає змогу комплексно управляти всіма складо-
вими компонентами ресурсного потенціалу під-
приємства з метою підвищення ефективності 
його використання та реалізації перспективних 
напрямів його розвитку з урахуванням змін у 
зовнішньому і внутрішньому середовищі діяль-
ності підприємства.

Висновки з проведеного дослідження. 
Управління ресурсним потенціалом транспортного 
підприємства на основі використання процесно-
системного підходу сприяє найбільш ефективному 
використанню всіх компонентів ресурсного потен-
ціалу підприємства. Виокремлення процесів, що 
характеризують ефективне формування і викорис-
тання ресурсного потенціалу підприємства, визна-
чення його складників та запропонована система 
управління ресурсним потенціалом дасть змогу 
підприємству підвищити ефективність викорис-
тання свого ресурсного потенціалу, забезпечить 
успішне функціонування, фінансову стабільність 
і розвиток підприємства у конкурентному серед-
овищі транспортних послуг, збільшення доходів і 
фінансових результатів підприємства, обґрунтова-
ності прийняття управлінських рішень.
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У статті розглядається проблема забез-
печення синергетичного ефекту у процесі 
формування управлінської команди. Узагаль-
нюється наявний досвід щодо оцінювання 
ефективності функціонування управлінської 
команди. Визначено чинники, що впливають 
на продуктивність управлінської команди. 
Проаналізовано процес створення синер-
гетичного ефекту під час формування 
ефективної управлінської команди. Зазна-
чено принципи високого рівня синергізму 
команди. Визначено перешкоди для фор-
мування синергізму управлінської команди. 
Проаналізована система орієнтирів (межі 
відповідальності) для команди. Авторами 
зазначається, що реалізація синергетич-
ного управління як організаційно-управлін-
ського новаторства формується задля 
збільшення управлінської ефективності вже 
утвореними виробничими та економічними 
системами. Акцентовано увагу на колек-
тивній праці, яка не виділяє діяльність окре-
мих осіб, але враховує індивідуальні особли-
вості кожного під час командної роботи для 
формування ефективної команди.
Ключові слова: управлінська команда, 
синергізм, синергетичний ефект, ефектив-
ність; продуктивність команди.

В статье рассматривается проблема обе-
спечения синергетического эффекта в 

процессе формирования управленческой 
команды. Обобщается существующий 
опыт оценки эффективности функциониро-
вания управленческой команды. Определены 
факторы, влияющие на производитель-
ность управленческой команды. Проанали-
зирован процесс создания синергетического 
эффекта при формировании эффективной 
управленческой команды. Указаны прин-
ципы высокого уровня синергизма команды. 
Определены препятствия для формирова-
ния синергизма управленческой команды. 
Проанализирована система ориентиров 
(границы ответственности) для команды. 
Авторами отмечается, что реализация 
синергетического управления как организа-
ционно-управленческого новаторства фор-
мируется ради увеличения управленческой 
эффективности уже созданными производ-
ственными и экономическими системами. 
Акцентировано внимание на коллективном 
труде, при этом не выделяется деятель-
ность отдельных лиц, но учитываются 
индивидуальные особенности каждого во 
время командной работы для формирования 
эффективной команды.
Ключевые слова: управленческая команда, 
синергизм, синергетический эффект, 
эффективность; производительность 
команды.

The main aim of this paper is to analyze the concept of synergy as a key to form the efficient managerial team. In this study such methods as summariza-
tion, formal logic and analytical one, were used. The informational database is the scientific works of the national scientists in this management sphere. 
The authors highlight that team management is a key factor in achieving organizational success through the use of certain tools to motivate and stimulate 
employees, which are characterized by flexibility and the ability to do everything to achieve the success for the organization. In this regard, the task of study-
ing the features of creating an effective management team in a modern enterprise, based on the principles of synergy, is urgent. This paper considers the 
problem of ensuring a synergistic effect in the process of forming a management team. The existing experience in evaluating the effectiveness of the man-
agement team is summarized. The factors influencing the management team’s productivity are determined. According to the authors, team performance is 
determined by three factors: potential performance, synergies and threats. The process of creating a synergetic effect during the formation of an effective 
management team is considered. It is determined, that the synergistic effect is a result of positive interaction between team members based on common 
aspirations and values, as well as complementary skills, resulting in the total efforts of the team far exceeding the sum of the efforts of its individual mem-
bers. The principles of a high level of team synergy are indicated. Obstacles to the formation of the management team’s synergy are identified. The system 
of landmarks (limits of responsibility) for the team is analyzed. The authors note that the implementation of synergetic management as an organizational 
and managerial innovation is to improve the management of existing industrial and economic systems. Emphasis is placed on teamwork, which does not 
highlight the activities of individuals, but takes into account the individual characteristics during teamwork, to form an effective team.
Key words: management team, synergy, synergetic effect, efficiency; team performance.

СИНЕРГІЗМ ЯК ЗАПОРУКА ФОРМУВАННЯ ЕФЕКТИВНОЇ 
УПРАВЛІНСЬКОЇ КОМАНДИ
SINERGY AS A KEY TO FORM THE EFFICIENT MANAGERIAL TEAM

Постановка проблеми. Сучасний світ диктує 
підприємствам нові вимоги до здійснення діяль-
ності. Однією з таких вимог є професіоналізм спів-
робітників організації. Отже, людський ресурс є 
одним із найважливіших чинників конкурентоспро-
можності сучасного підприємства. Водночас дина-
мічні умови зовнішнього середовища формують 
потребу в командному підході до управління: від 
того, наскільки успішно менеджер підбере членів 
команди, враховуючи всі можливі нюанси, зале-
жить ефективність кінцевого результату діяльності 
підприємства.

Командне управління є ключовим чинни-
ком досягнення організаційного успіху за раху-
нок використання певних інструментів мотива-
ції та стимулювання працівників, характерними 

особливостями яких є гнучкість і здатність робити 
все необхідне для досягнення успіху організації. 
У зв’язку з цим актуальним стає завдання дослі-
дження принципів формування ефективності 
управлінської команди в межах сучасного підпри-
ємства, спираючись на синергізм.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Практичні та теоретичні питання підвищення 
ефективності управлінської діяльності вивча-
ються у роботах вітчизняних та іноземних дослід-
ників, таких як Е.А. Кузнєцов, Дж.В. Ньюстр, 
Дж.С. Максвелл, К.С. Калинець, І.В. Шульженко. 
У своїх роботах вони досліджували різні напрями 
управління командою, опираючись на психоло-
гічні особливості, лідерські якості, професійну 
компетентність. Зокрема, слід виокремити ідеї 



121

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

І. Адізеса, який зазначає, що ідеальних менедже-
рів не існує, а лише команда може досягти потріб-
ного ефекту [1].

Питання «синергізм» з’явилося досить давно. 
Цю категорію було запропоновано професором 
Штутгартського університету Германо Хакеном. 
Слід зазначити, що вперше синергізм як система 
самоорганізації досліджувалася фізиками, мате-
матиками та іноді філософами, а вже пізніше 
синергізм став об’єктом обговорення та дискусій 
управлінської науки. 

О. Гошовська у монографії «Синергізм у 
стратегічному управлінні» [3] дослідила прин-
ципи синергізму в стратегічному управлінні; 
Л.С. Лісовська та Н.Т. Гринів [6] дослідили та кла-
сифікували джерела генерування синергізму; у 
роботі А. Полянської й С. Афонькіної [7] розгля-
нута методика, в якій висвітлено ефект синергізму 
через призму прийняття управлінських рішень; 
у статті [9] О.М. Помаза й І.В. Шульженка вияв-
лено низку особливостей створення ефективної 
управлінської команди в організації; у статті [10] 
О.В. Чернецької застосовано порівняльний при-
йом, завдяки якому було досліджено різницю між 
поняттями «синергія», «синергетика», «синер-
гізм» та встановлено їхню сутність, особливості та 
функціонування; у роботі [11] О.В. Хитрої виконано 
порівняльний аналіз проявів організації і самоор-
ганізації у процесі створення й розвитку команди; 
стаття [12] Г.З. Шевцової присвячена питанням 
реорганізації систем управління підприємствами 
на основі концепції організованої синергії.

З огляду на той факт, що синергізм почав засто-
совуватися в управлінні зовсім недавно, постає 
проблематика в недостатньому вивченні синер-
гізму в цьому аспекті, що супроводжується низь-
ким рівнем використання синергетичних складни-
ків у процесі формування управлінської команди.

Постановка завдання. Метою цього дослі-
дження є аналіз процесу формування управ-
лінської команди з використанням принципів 
синергізму.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Команда і командна робота стають культовими 
явищами в сучасній системі менеджменту. Це 
пояснюється тим, що, по-перше, командна робота 
демонструє високу якість та ефективність у вирі-
шенні багатьох організаційних питань, по-друге, 
приналежність до команди мобілізує людину зага-
лом та підвищує її задоволеність умовами життє-
діяльності зокрема [10, с. 672].

Як показує практика, труднощі виникають у 
переважної кількості підприємств саме на етапі 
формування команди. Базисом є цілі та завдання 
корпорації. Постає велика необхідність у забезпе-
ченні командної підтримки в процесі визначення 
таких напрямів, як місце розташування, марке-
тингове поширення, цільовий ринок, планований 

прибуток у стабільному стані та відсоток прибут-
ковості, тип пропозиції, бренд тощо. Визначивши 
ці параметри та будучи готовими до їх змін у міру 
отримання нової інформації, команда може гаран-
тованого розраховувати на зосередження саме на 
оптимальних видах діяльності [9, с. 23].

Насамперед необхідно визначити поняття 
«команда». Єдиного уніфікованого тлумачення 
терміна «управлінська команда» не існує.

А.Ю. Дроздова визначає команду як сукупність 
окремих осіб і груп, залучених до виконання про-
екту і відповідальних перед керівником або мене-
джером проекту за їх виконання. Якщо розуміти 
під командою групу людей, які спільно працюють 
для досягнення спільної мети, то буде загублено 
головне, що робить команду найбільш ланцюго-
вим ресурсом проекту, – взаємозв’язок. Адже на 
те вона «спільна» мета, щоб досягати її спіль-
ними зусиллями, прикладеними всіма членами 
команди. Команда має формуватися так, щоб 
кожен її член був індивідуальною «жилкою» в про-
екті, робив свій внесок у робочий процес, допо-
внював інших [5, с. 150]. 

О.В. Чернецькою було визначено, що коман-
дою є група керівного складу різної кваліфікації, які 
неформально пов’язані єдністю розуміння перспек-
тиви організації і методики її досягнення, які прово-
дять у своїх колективах єдину злагоджену політику 
з досягнення поставлених цілей [11, с. 119].

Найбільш оптимальною позицією є той факт, 
що управлінська команда складається з фахівців 
із різних сфер організаційної діяльності, які пра-
цюють над досягненням спільної мети. Сутність 
команди полягає у спільному для всіх її членів 
зобов’язанні, яке потребує наявності певного при-
значення, в яке вірять усі члени команди, тобто її 
місії [2, с. 5].

З огляду на той факт, що управлінська команда 
має відповідати високій динаміці, у пріоритеті учас-
ників повинне бути не тільки емоційне об’єднання 
і виконання результату в межах отриманих управ-
лінських завдань, але й навички швидкої реакції на 
зміни, які відбуваються в організації. Оцінювання 
функціонування управлінської команди часто здій-
снюють за формулою Штейнера [3, с. 82]: 

ФП = ПП + С – З,                       (1) 
де ФП – фактична продуктивність; ПП – потен-

ційна продуктивність; С – синергізм; З – загрози 
діяльності.

Із формули 1 видно, що фактично продуктив-
ність команди зумовлюється трьома факторами: 
потенційною продуктивністю, синергізмом та 
загрозами.

Синергізм відображає покращення за рахунок 
командної роботи порівняно з індивідуальною. 
Поява ефекту синергізму відбувається у процесі 
позитивного взаємозв’язку між працівниками в 
команді на принципах загальної мети та ціннісних 
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орієнтирів, а також взаємодоповнюючих умінь, 
приводячи до того, що сумарні зусилля команди 
набагато перевищують суму зусиль окремих 
її членів. Як і у спорті, командна робота над-
звичайно важлива для конкурування на сучас-
них світових ринках, де індивідуальні уміння не 
настільки важливі, як високий рівень колективної 
роботи [7, с. 84].

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Високий рівень синергізму команди 

ясність цілей проекту 

реалістичність плану 

прийнятні правила організації 
проектної роботи 

лідерство менеджера проекту 

Рис. 1. Принципи високого рівня 
синергізму команди

Джерело: [3]

Існує певний комплекс передумов, які спонука-
ють до запровадження синергетичного ефекту під 
час формування управлінської команди. 

До організаційних передумов синергетичного 
ефекту варто віднести [11, с. 121]: 

1) правильну кількість учасників команди; 
2) цілісність як соціально-психологічний зв’язок 

учасників команди; 
3) традиційність сталих принципів командної 

роботи, норм, правил, цінностей;
4) підкреслення ролі кожного учасника команди 

з виділенням для нього певної низки індивідуаль-
них завдань.

Ми вважаємо, що пріоритетним завданням 
організації мають бути попередньо сформульо-
вані мотиваційні принципи для роботи в команді. 
У разі відсутності останніх окремі індивіди можуть 
не усвідомлювати потреби в налагодженні коге-
рентних взаємодій з іншими учасниками, і це 
досить помітно зменшить вплив синергічного 
ефекту [5, с. 152].

Психологічними передумовами синергізму є 
[3, с. 63]: 

1) загальна мета команди, що є засобом інте-
граційної діяльності членів команди в цілісну 
систему; 

2) суб’єкт-суб’єктні (партнерські) взаємодії чле-
нів команди у процесі реалізації загальнокоманд-
ної мети, що стимулюють розвиток індивідуальної, 
творчої компетентності; 

3) відчуття відповідальності за роботою кож-
ного учасника команди, що сприяє виникненню 
взаємної відповідальності; 

4) спорідненість ціннісних орієнтирів учасників 
команди, що утворюють субкультуру команди.

Багато вчених вважають, що економічне спря-
мування синергічного ефекту пов’язане з тим, що 
комбіноване використання кількох взаємоузгодже-
них стратегій є доцільнішим, ніж ізольоване впро-
вадження якоїсь однієї, і на практиці менеджерів 
більше цікавить результат дії синергії в результаті 
поєднання складників у ціле. Це поняття назива-
ють ефектом «2 + 2 = 5», тобто ефект від суми 
складених потенціалів більший, ніж сума самих 
потенціалів, внаслідок цього виникає додаткова 
одиниця ефекту (1 = 5 – 4), яку визначають як 
синергетичний ефект [10, с. 673].

Під час розгляду питання про правильне співвід-
ношення організації та самоорганізації у команд-
ній праці необхідно акцентувати увагу на системі 
орієнтирів (командній карті) – межах відповідаль-
ності, або рамках свободи. Система орієнтирів 
для команди повинна мати в собі компоненти як 
нормативного, так і ціннісно-цільового характеру: 
команда повинна добре уявляти, як її цілі спів-
відносяться із загальноорганізаційними цілями, 
наскільки її рішення співвідносяться з базовими 
цінностями організації. А отже, для високого рівня 
ефективного менеджменту команди важливе зна-
чення має вивчення впливу ціннісного аспекту 
взаємного існування членів управлінських команд 
на продуктивність організації.

Незважаючи на наявність потенційного синер-
гізму в командах, яким притаманні ознаки самоор-
ганізації й самоуправління, перешкодою для його 
втілення у синергізм можуть стати такі моменти 
[11, с. 121]: 

1) особливості структурного змінювання кла-
сифікаційних робочих моментів та управлінського 
рівня можуть спонукати до опору з боку працівни-
ків, які мають звичку до більш традиційного під-
ходу організації праці;

2) формування ефективної команди забирає 
багато часу та енергії, при цьому досить таки 
часто базується на міжособистісних конфліктах, 
що в подальшому призводить до значних втрат;

3) самоорганізовані команди характеризуються 
величезним ризиком вибору. 

Попередньо було зазначено, що принцип синер-
гізму полягає в переважанні колективної праці над 
індивідуальною. Але саме індивідуальні відмін-
ності є джерелом потенційних переваг у спільних 
рішеннях. Зокрема, на думку Ю.О. Версти, роз-
маїття командних ролей дає змогу ефективніше 
розв’язувати спільні завдання та досягати синер-
гічного ефекту; при цьому модель ефективної 
командної праці передбачає рольову доповнюва-
ність та гнучкість (ротацію ролей залежно від ситу-
ації) [8, с. 187].

Синергетичний ефект в управлінській команді 
можливий у разі узгодження цілей фірми та її 
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підрозділів, оптимізації організаційної структури, 
засвоєння нових методів планування та засто-
сування новітніх методик управління. Як зазна-
чає В.Г. Воронкова, підсилення синергетичного 
ефекту відбувається у результаті виникнення у 
системі (зокрема, в системі управління) нових еле-
ментів (наприклад, наукових досягнень, інформа-
ції), їх комплексної взаємодії; виникнення якісно та 
істотно нових типів і форм власності, їх взаємодії 
з наявними формами; розвитку удосконалених 
форм господарського механізму, технічних та еко-
номічних відносин; правильного поєднання пере-
лічених основних відносин у цілісну економічну 
систему за наявності покращеної системи право-
вих, соціальних, політичних, культурних, духовних, 
ідеологічних відносин тощо [10, с. 674].

Зазначимо, що реалізація синергетичного 
управління як організаційно-управлінської нова-
ції відбувається для підвищення ефективності 
управління вже наявними виробничо-економіч-
ними системами. Отже, потрібно виходити з того, 
що модель організованої синергії будується не з 
«чистого аркуша», а шляхом трансформації вже 
діючих систем управління, які мають свою струк-
туру, особливості й історії розвитку [6, с. 5].

Необхідно підкреслити, що багаторівнева сис-
тема синергетичного управління має можливість 
застосовувати різноманітні принципи його імпле-
ментації залежно від загального рівня розвитку 
систем управління на підприємстві, поставлених 
стратегічних завдань, наявних резервів ресурсів 
і часу, рівня компетентності менеджерів і персо-
налу та інших суб’єктивних чинників [4, с. 712].

Таким чином, механізм, який запропонований 
вище, слід розглядати як базовий компонент, що 
має опиратися на конкретне наповнення у реаль-
них принципах її реалізації. Складник механізму 
організаційного спрямування включає в себе 
суб’єктів (менеджерів різних рівнів), об’єкти (еле-
менти і підсистеми структурно-функціональної 
моделі синергетичного менеджменту, переду-
мови виникнення й активізації процесів позитив-
ної самоорганізації та їх (процесів) синергетичні 
ефекти), мету (формування системи управління 
на засадах організованої синергії), організаційні 
форми та структури, методичний інструмента-
рій та етапи процесу організації синергетичного 
управління [12, с. 151].

Висновки з проведеного дослідження. 
Формування управлінської команди – досить 
складна справа, яка потребує оптимальних 
інструментів для майбутньої ефективної діяль-
ності. Синергізм надає команді всі необхідні 
інструменти вирішення управлінських питань. 
Його принципи побудовані на колективній праці, 
яка не виділяє діяльність окремих осіб, але вра-
ховує індивідуальні особливості кожного під час 
командної роботи.

Синергізм використовують для покращення 
життєдіяльності підприємства. Але слід зазначити, 
що, застосовуючи синергізм, варто дбати про допо-
міжні складники, які базуються на стимулюванні 
команди, мотивації кожного учасника, злагодженій 
роботі, повазі, підтримці та взаєморозумінні. Якщо 
ж раціональні підсистеми зразкових зв’язків від-
сутні, то економічний синергетичний ефект значно 
послаблює свої позиції. Таким чином, варто зазна-
чити, що, застосовуючи інноваційні інструменти та 
якісне інформаційне забезпечення в управлінні, 
можна сформувати перспективи оптимального 
застосування синергетичного ефекту керівниками 
підприємств. 
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У статті досліджено особливості бренд-
орієнтованого управління сучасним підпри-
ємством. Розглянуто сутність поняття 
«бренд» в умовах трансформації інституцій-
ного середовища ведення бізнесу. Доведено, 
що бренд є важливим елементом у структурі 
активів підприємства, основне призначення 
якого – формування унікальної цінності пев-
ного об’єкта (підприємства, товару, послуги 
тощо) в очах споживачів, що полегшує його 
ідентифікацію та сприйняття. Системати-
зовано вигоди, які отримує від бренду това-
ровиробник та споживач. Уточнено зміст 
дефініції «бренд-орієнтоване управління». 
Окреслено мету та основні завдання бренд-
орієнтованого управління сучасним підприєм-
ством. Обґрунтовано, що бренд існує доти, 
доки він приносить прибуток підприємству і 
має цінність для споживача. Визначено сут-
тєві тенденції розвитку суспільства, які 
мають визначальний вплив на формування 
дієвої системи бренд-орієнтованого управ-
ління підприємством. Сформовано концеп-
туальні засади створення та розвитку силь-
ного бренду в нових реаліях ринку.
Ключові слова: бренд, управління, бренд-
орієнтоване управління, цінність бренду, 
лояльність споживачів.

В статье исследованы особенности бренд-
ориентированного управления современным 

предприятием. Рассмотрена сущность 
понятия «бренд» в условиях трансфор-
мации институциональной среды ведения 
бизнеса. Доказано, что бренд является важ-
ным элементом в структуре активов пред-
приятия, основное предназначение кото-
рого – формирование уникальной ценности 
определенного объекта (предприятия, 
товара, услуги и т.д.) в глазах потребите-
лей, что облегчает его идентификацию и 
восприятие. Систематизированы выгоды, 
которые получает от бренда товаропроиз-
водитель и потребитель. Уточнено содер-
жание дефиниции «бренд-ориентированное 
управление». Определены цель и основные 
задачи бренд-ориентированного управления 
современным предприятием. Обосновано, 
что бренд существует до тех пор, пока он 
приносит прибыль предприятию и имеет 
ценность для потребителя. Определены 
существенные тенденции развития обще-
ства, которые оказывают решающее влия-
ние на формирование действенной системы 
бренд-ориентированного управления пред-
приятием. Сформированы концептуальные 
основы создания и развития сильного бренда 
в новых реалиях рынка.
Ключевые слова: бренд, управление, бренд-
ориентированное управление, ценность 
бренда, лояльность потребителей.

The features of brand-oriented management of a modern enterprise are investigated in the article. It is established that in a highly competitive environment, 
the efficiency of the enterprise in the market directly depends on the loyalty of consumers to it and its products. The essence of the concept of “brand” in the 
transformation conditions of the institutional environment of doing business is considered. It is proved that the brand is an important element in the structure 
of enterprise assets, its main purpose – the formation of the unique value of a particular object (enterprise, product, service, etc.) in the eyes of consumers, 
which facilitates its identification and perception. The benefits received from the brand by the producer and consumer are systematized. The content of the 
definition of “brand-oriented management” is clarified. The purpose and main tasks of brand-oriented management of a modern enterprise are outlined. It is 
determined that the formation of long-term consumer preferences is a rather complex and long process that requires significant efforts and resources, as well 
as the application of an integrated approach. Creating a famous brand involves coordinating the efforts of all departments of the company, both among them-
selves and with external stakeholders. Its success depends on the correct choice of “name”, understanding of consumer needs, quality of products, rational 
positioning, promotion strategy, protection system from falsification, use of original and individual ideas. It is justified that a brand exists as long as it brings 
profit to the company and has value for the consumer. Significant trends in the development of society are identified, which have a decisive influence on the 
formation of an effective system of brand-oriented management of the enterprise. The main ones are intensification of globalization processes; development 
of information and communication technologies; individualization of consumer demands; the growing role of brands based on emotional factors. Conceptual 
bases of creation and development of a strong brand in the new realities of the market are formed.
Key words: brand, management, brand-oriented management, brand value, consumer loyalty.

ОСОБЛИВОСТІ БРЕНД-ОРІЄНТОВАНОГО УПРАВЛІННЯ 
СУЧАСНИМ ПІДПРИЄМСТВОМ 
FEATURES OF BRAND-ORIENTED MANAGEMENT  
OF A MODERN ENTERPRISE

Постановка проблеми. Швидка зміна інститу-
ційних умов ведення бізнесу, висока насиченість 
ринку, загострення конкурентної боротьби обґрун-
товують необхідність пошуку дієвих інструментів 
забезпечення виживання підприємства у довгостро-
ковій перспективі та нарощення його конкурентних 
переваг. У теперішніх ринкових реаліях, коли кіль-
кість нових товарів та послуг стрімко зростає, пер-
шочерговим завданням керівництва підприємства у 
напрямі привернення достатньої уваги споживачів 
та утримання їхньої зацікавленості на бажаному 
рівні є створення та використання оригінальних і 
унікальних засобів індивідуалізації, зокрема бренду.

Досвід діяльності найбільш успішних компаній 
світу переконливо свідчить, що за умов конкуренції 

між схожими товарами бренд є єдиним засобом, 
який дає змогу ідентифікувати їх та захистити від 
недобросовісної конкуренції, а бренд-орієнтоване 
управління – комплексом засобів щодо збіль-
шення обсягів збуту, зниження чутливості спожи-
вачів до цін, зменшення витрат на маркетинг, що 
сприяє розвиткові глибоких та змістовних відносин 
зі споживачами. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Теоретичні та практичні аспекти бренд-орієнто-
ваного управління підприємством досліджувала 
низка вітчизняних та зарубіжних науковців, таких 
як Н.В. Безрукова, І.В. Грошев, Н.В. Івашова, 
О.А. Красно сло бодцев, М.В. Лео, Л.А. Мамлєєва, 
В.М. Перція, В.А. Свічкар, Л.М. Шульгіна та інші.
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Незважаючи на значну кількість публікацій у 
цій сфері, досі немає єдиного загальноприйнятого 
підходу до розроблення системи дієвих практич-
них прийомів і методів управління процесом ство-
рення та посилення позицій бренду на ринку, під-
вищення його споживчої цінності в умовах швидкої 
зміни вподобань споживачів.

Постановка завдання. Мета дослідження – 
розкрити особливості бренд-орієнтованого управ-
ління сучасним підприємством у контексті транс-
формації інституційного середовища ведення 
бізнесу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В умовах активізації глобалізаційних процесів та 
зростання відкритості національної економіки, 
посилення ролі нематеріальних активів у збіль-
шенні вартості компаній відбувається зміна філо-
софії ведення бізнесу. 

Сьогодні наявність відомого бренду є однією з 
важливих передумов успішного функціонування 
підприємства, а також забезпечення його конку-
рентоспроможності у довгостроковій перспективі 
шляхом формування лояльних відносин зі спо-
живачами.

У наукових публікаціях є велика кількість різних 
трактувань сутності поняття «бренд», які запропо-
новані як теоретиками, так і фахівцями-практиками 
у сфері бренд-орієнтованого управління. Загалом 
варто зазначити, що бренд – це багатогранне 
поняття. Зокрема, представники Американської 
маркетингової асоціації стверджують, що бренд – 
це «ім’я, термін, знак, дизайн, символ чи інші осо-
бливості, які відрізняють товари чи послуги одного 
продавця від товарів чи послуг конкурентів» [1].

Важливо підкреслити, що бренд – це не про-
сто набір зовнішніх атрибутів товару, послуги, під-
приємства, місця чи особистості, але й комплекс 

уявлень та асоціацій, які закріпились у свідомості 
споживачів про них, а також набір емоцій та пере-
живань, пов’язаних із ними. Тобто бренд – це 
поєднання функціональної корисності з обіця-
ними вигодами. 

Основне його призначення – формування уні-
кальної цінності певного об’єкта (підприємства, 
товару, послуги, місця тощо) в очах споживачів, 
що полегшує його ідентифікацію та сприйняття. 

Наявність популярного бренду створює 
додаткові вигоди для споживачів та товарови-
робників (рис. 1), а також є важливим для інших 
учасників ринку (постачальників, посередників, 
інвесторів тощо). 

Товар можна вважати брендом, якщо:
– він фізично доступний 75% потенційних 

покупців із цільової аудиторії;
– 75% цільової аудиторії можуть за назвою 

бренду точно описати, до якої галузі він належить;
– мінімум 20% покупців із цільової аудиторії 

користуються ним регулярно;
– мінімум 20% покупців із цільової аудиторії 

можуть правильно назвати основні характерис-
тики бренду;

– існує на ринку не менше 5 років;
– покупці готові платити за нього ціну, що пере-

вищує середню на аналогічні товари в категорії 
[2, с. 44].

Проведене дослідження дало змогу зробити 
висновок, що у контексті сучасних реалій бренд 
є важливим елементом у структурі активів під-
приємства. Тобто є всі підстави стверджувати, що 
він є «цінним фінансовим активом, оскільки спо-
нукає споживачів здійснювати купівлі, під впливом 
цілеспрямованого сформованого у них сильного 
асоціативного сприйняття сутності товару/підпри-
ємства» [3, с. 12].

Рис. 1. Вигоди бренду для споживачів та товаровиробників

Джерело: узагальнено автором

 

для споживачів для товаровиробників 

Вигоди бренду 

- гарантія якості; 
- ідентифікація походження товару; 
- зниження ризику, особливо щодо 
нових, технічно складних товарів; 
- полегшення вибору товару чи 
послуги; 
- символічність (підкреслення 
певного соціального статусу та 
особистого іміджу); 
- емоційний зв’язок.  
 

- ідентифікація підприємства-
виробника; 
- диференціація товару; 
- додатковий потік грошових 
надходжень (цінова премія);  
- полегшення співпраці зі 
стейкхолдерами;  
- юридичний захист унікальних 
характеристик товару; 
- полегшення виходу виробника з 
новим товаром на ринок. 
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Цінність бренду як нематеріального активу 
полягає в його впізнаванності споживачами та 
формуванні позитивних асоціацій та образів, 
пов’язаних із ним. За його допомогою підприєм-
ство може активно впливати на контактні аудито-
рії, зумовлюючи їхню бажану поведінку. 

В умовах високої насиченості ринку, коли спожи-
вач легко може знайти необхідний товар або замі-
нити його альтернативним, йде активна боротьба 
брендів та рекламних образів, а не товарів, у сві-
домості покупців, значна частина яких готова пла-
тити більше за товари конкретного бренду. 

Зазвичай небрендові товари поступаються на 
ринку конкурентними позиціями своїм брендовим 
аналогам, успіх яких базується насамперед на 
суб’єктивних перевагах. Це зумовлено тим, що, як 
правило, у свідомості споживачів відомі бренди є 
символами якості та надійності.

Бренд впливає на споживача з трьох сторін:
– функціональної – бренд надає максимум 

корисної інформації та гарантує стабільну суму 
споживчих якостей;

– емоційно-психологічної – створюються стійкі, 
довгострокові позитивні відносини зі споживачем 
(лояльність);

– культурної – відображає систему ціннос-
тей, традицій та норм, які поділяють цільовий 
сегмент споживачів та компанія-виробник або 
продавець [4].

Водночас слід зазначити, що популярний бренд 
не з’являється, а також не розвивається сам по 
собі, він потребує комплексу цілеспрямованих дій 
з боку керівництва суб’єкта господарювання. 

Управління процесом створення відомого 
бренду є важливим інструментом забезпечення 
ефективного функціонування підприємства як у 
сфері В2В, так і у сфері В2С шляхом створення 
можливостей для задоволення запитів споживачів 
та підвищення прибутковості діяльності. 

На нашу думку, бренд-орієнтоване управ-
ління – це управлінська концепція, яка передба-
чає забезпечення прихильності споживачів, стій-
кості конкурентних позицій підприємства шляхом 
створення, підтримки та розвитку цілісного образу 
бренду на основі об’єднання зусиль усіх структур-
них підрозділів щодо дотримання його цінностей 
та філософії.

Бренд-орієнтоване управління передбачає 
створення таких продуктів і побудову таких від-
носин зі стейкхолдерами, які гарантують задово-
лення їхніх потреб (функціональних, психологіч-
них, емоційних, соціальних тощо). Основною його 
метою є забезпечення зростання капіталу бренду 
шляхом формування лояльних до підприємства 
та його продукції споживачів і їх утримання. 

Основними завданнями є: збільшення спо-
живчої цінності товару; захист товарів від непра-
вомірних дій конкурентів та зміцнення їхніх 

позицій на ринку; полегшення процедури вибору 
товарів із сукупності однорідних товарів-кон-
курентів; ідентифікація підприємства та зміц-
нення довіри до нього і його товарів; спрощення 
виходу на нові ринки з наявними товарами або 
на наявні ринки з новими товарами; полегшення 
співпраці з партнерами, формування прихиль-
ності споживачів. 

Для бренд-орієнтованого управління підприєм-
ством притаманні такі ознаки, як: 

– концентрація на сегментах цільової аудиторії, 
характеристиках їхніх потреб;

– орієнтація на стосунки зі всіма контактними 
аудиторіями підприємства;

– формування лояльності споживачів завдяки 
всім аспектам діяльності підприємства;

– фокус на життєвих цінностях;
– головний носій цінності – персонал, бренд;
– увага не тільки на комунікації з цільовими 

аудиторіями, а й на внутрішніх комунікаціях – фор-
мування корпоративної культури [5, с. 283].

Доцільно зауважити, що підприємство, яке 
не займається управлінням брендом, може роз-
раховувати на лояльність споживачів вузького 
сегменту ринку, для яких ціна є ключовим фак-
тором прийняття рішення щодо купівлі певного 
товару. Є всі підстави стверджувати, що бренд 
існує доти, доки він приносить прибуток підпри-
ємству і має цінність для споживача та впливає 
на його поведінку. 

Загалом бренд-менеджмент охоплює процеси 
як створення нового бренду, так і модифікації 
наявного. Формування довгострокових споживчих 
уподобань – це доволі складний і тривалий про-
цес, який потребує значних зусиль та ресурсів, а 
також застосування комплексного підходу. 

Максимізація марочних активів передбачає 
залучення всіх матеріальних та нематеріальних 
ресурсів суб’єкта господарювання. Йдеться про 
те, що створення сильного бренду передбачає 
координацію зусиль усіх підрозділів підприємства 
як між собою, так і з зовнішніми стейкхолдерами. 
Це зменшує, а інколи й повністю нівелює можли-
вість створення хибних очікувань в уяві спожива-
чів. Під час використання холістичного підходу до 
розроблення бренду часто зацікавлені сторони 
є безпосередніми учасниками формування його 
ідеї та цінності.

Варто зазначити, що не кожна торгова марка 
може стати брендом та завоювати прихильність 
споживачів. Стійке асоціативне сприйняття не 
виникає спонтанно, а цілеспрямовано формується 
персоналом підприємства у тісному взаємозв’язку 
з контактними аудиторіями. Адже відокремлена 
робота над брендом без урахування специфіки 
діяльності підприємства та особливостей ринку 
збуту товарів та послуг може не принести бажа-
ного результату. 
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У сучасній літературі відсутня єдина універ-
сальна методика створення та розвитку відомого 
бренду. Ефективність цього процесу перебуває 
в безпосередній залежності від ресурсних мож-
ливостей підприємства, кваліфікації залучених 
фахівців рекламних та брендових агенцій.

Незважаючи на різноманітність підходів до 
створення бренду, всі вони акцентують увагу на 
важливості формування комплексу ознак ідентич-
ності та унікальності бренду, що створюють додат-
кову цінність як для споживача, так і для вироб-
ника (у вигляді додаткового доходу).

Загалом створення сильного бренду на основі 
поєднання матеріальних та нематеріальних атри-
бутів, відчутних та невідчутних характеристик є 
можливим лише за умови наявності високоякісного 
продукту, тобто коли його функціональна корис-
ність відповідатиме задекларованому образу, а 
не суперечитиме йому. Здебільшого він не тільки 
інформує споживача про цінність товару та його 
атрибути, але й викликає певні асоціації та емоції, 
пропонує долучитися до конкретного стилю життя.

На нашу думку, успіх бренду залежить насам-
перед від правильного вибору «імені», розуміння 
потреб споживачів, якості продукції, раціональ-
ного позиціонування, стратегії просування, сис-
теми захисту від фальсифікації, використання 
оригінальних та індивідуальних ідей.

Для того, щоб бренд міг себе самореалізу-
вати, слід дотримуватися низки положень, таких 
як: чітке позиціонування, диференціювання від 
конкурентів; ціноутворення за принципом «сприй-
нятлива цінність»; релевантність, затребуваність, 
несуперечливість, відповідність потребам; послі-
довне забезпечення якості та задоволення; звер-
нення до індивідуального способу життя, стосун-
ків і переконань потенційних покупців; моніторинг 
і управління наявним портфелем брендів; довго-
строкові інвестиції у бренд [6].

Сучасні парадигмальні трансформації, зміна 
способу та ритму життя, розвиток інформаційно-
комунікаційних технологій формують нову систему 
драйверів соціально-економічного розвитку та 
вимагають від керівництва підприємства нестан-
дартних рішень у галузі просування своє продукції 
на ринок, формування клієнтської лояльності. 

Інформатизація суспільства кардинально змі-
нила спосіб та стиль отримання різноманітної інфор-
мації, в тому числі комерційної. Класична одно-
стороння схема комунікації, яка існувала раніше і 
передбачала наявність одного джерела поширення 
інформації про підприємство та товар, уже вичер-
пала себе. Розвиток соціальних мереж, блогосфери, 
технології Web 2.0 привів до формування та зміц-
нення горизонтальних зв’язків між споживачами, за 
допомогою яких позитивна чи негативна інформація 
про підприємство та його продукцію поширюється 
значно швидше, ніж це було раніше. 

Інформаційно-комунікаційне середовище мережі 
Інтернет, забезпечуючи доступ своїх користувачів до 
різноманітних рейтингів, статей, відгуків експертів 
про товари та послуги конкретних товаровиробників, 
сприяє формуванню суспільного погляду та спожив-
чих уподобань. 

Трансформація сучасної парадигми комуні-
кацій приводить до того, що бренди існують в 
онлайн- та офлайн-просторах, сприяють нала-
годженню емоційного зв’язку між підприємством 
та його стейкхолдерами за допомогою віртуаль-
ної та доповненої реальності. Зниження інтересу 
споживачів до традиційних технологій маркетингу 
та інструментів бренд-орієнтованого управління 
обґрунтовує необхідність пошуку нових технологій 
формування їхньої лояльності.

Сильний бренд – це бренд, який відповідає 
принципу клієнтоорієнтованості підприємства, яке 
досконало знає потреби та вподобання свого спо-
живача, підтримує з ним емоційний зв’язок, нама-
гається зробити його життя кращим. 

Загалом упровадження ефективної системи 
бренд-орієнтованого управління підприємством 
повинне передбачати проведення внутрішнього 
та зовнішнього аудиту, зокрема аналізу ставлення 
споживачів до бренду, а також урахування сучас-
них тенденцій розвитку суспільства та їхнього 
впливу на зміну запитів клієнтів. Основними з них 
є: активізація глобалізаційних процесів; розвиток 
інформаційно-комунікаційних технологій; індивіду-
алізація запитів споживачів; зростання ролі брен-
дів, в основі яких лежать емоційні чинники. 

Розглянемо вплив цих процесів на бренд-
орієнтоване управління сучасним підприємством. 

Активізація глобалізаційних процесів привела 
до глобалізації та інтернаціоналізації брендів. 
Сьогодні глобальні бренди здебільшого домінують 
у таких сферах, як інформаційні технології, авто-
мобілі, предмети особистої гігієни, безалкогольні 
напої тощо.

Розвиток інформаційно-комунікаційних техно-
логій сприяє суттєвому розширенню інструмента-
рію сучасного брендингу, створює нові можливості 
для взаємодії із споживачами. Зокрема, інтерак-
тивні онлайн-ігри, інтерактивне телебачення, соці-
альні мережі, блоги, форуми тощо дають змогу 
значно розширити перелік інструментів створення 
та розвитку сильного бренду.

Протягом останніх років спостерігається зна-
чна фрагментація споживачів на велику кількість 
відносно невеликих за обсягом груп, кожна з яких 
пред’являє свій специфічний інтерес. Сьогодні 
індивідуальний підхід стає ключовою потребою 
клієнтів. За цих умов важко не тільки розробити й 
вивести на ринок стандартний якісний продукт, але 
й задовольнити індивідуальні запити споживачів. 

Демографічна ситуація у світі свідчить, що 
сучасні бренди, щоб бути успішними, повинні 
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враховувати відразу запити трьох поколінь, зокрема 
бебі-бумерів, Х, Y, і вже задумуватися про задо-
волення потреб покоління Z, яке підростає. Адже 
кожне з них має власну систему цінностей та впо-
добань, демонструє специфічну модель поведінки. 

Так, у процесі бренд-орієнтованого управління 
слід враховувати портрет майбутніх спожива-
чів, ключові чинники, які будуть впливати на їхні 
рішення, а також розробляти та пропонувати спо-
живачам ті ідеї та цінності, які вони зможуть сприй-
няти як свої власні.

Зростання ролі брендів, в основі яких лежать 
емоційні чинники, передбачає, що сучасний спо-
живач розглядає бренд як джерело самоповаги, 
засіб самовираження та самореалізації, а тому 
з-поміж багатьох ідентичних товарів вибирає той, 
про який у нього склалося найкраще враження. 
У теперішніх реаліях статус відіграє важливу роль 
у житті більшості людей, це знаходить своє відо-
браження в тому, що, бажаючи його продемон-
струвати чи закріпити, вони купують та викорис-
товують товари тих чи інших популярних брендів. 

Варто зазначити, що для утримання ринкових 
позицій підприємству потрібно не тільки вдоско-
налюватись, але й працювати на випередження, 
зокрема прогнозувати можливі тенденції зміни 
потреб покупців та готуватися до них швидше, ніж 
конкуренти. 

На нашу думку, основними концептуальними 
засадами бренд-орієнтованого управління сучас-
ним підприємством є: 

– орієнтація на задоволення не лише функціо-
нальних, але й емоційних, соціальних, психологіч-
них потреб клієнтів;

– пошук за допомогою інструментів латераль-
ного маркетингу нових рішень у сфері продукту, 
просування тощо з метою підвищення цінності 
бренду;

– формування довготривалих стосунків 
бренду зі споживачами, створення лояльного клі-
єнта (адже залучення нових клієнтів обходиться 
підприємству значно дорожче, ніж утримання 
наявних);

– створення товарів для глобальних ринків та 
їх пристосування до потреб локальних ринків із 
метою максимально повного задоволення запи-
тів споживачів; забезпечення додаткової цінності 
бренду;

– активне управління комунікаціями щодо їх 
узгодження між собою в усіх просторах та серед-
овищах взаємодії зі споживачами з метою ство-
рення єдиного образу, що втілює ідею бренду.

З огляду на постійне зростання інформаційного, 
управлінського і психологічного навантаження на 
споживача, сьогодні є всі підстави стверджувати, 
що бренд перестає бути просто брендом, він стає 
головною цінністю підприємства, основною його 
конкурентною перевагою.

Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, проведене дослідження відображає резуль-
тати узагальнення наукових здобутків українських 
та зарубіжних учених і фахівців-практиків у сфері 
бренд-орієнтованого управління сучасним під-
приємством. Поглиблений аналіз особливостей 
бренд-орієнтованого управління дав змогу зро-
бити висновок, що в умовах висококонкурент-
ного середовища ефективність діяльності під-
приємства на ринку безпосередньо залежить від 
лояльного ставлення споживачів до нього та його 
продукції. Сьогодні під впливом ринку та загаль-
носвітових тенденцій змінюються підходи до ство-
рення та розвитку популярного бренду. 

Використання різних загальнонаукових та спе-
ціальних методів дослідження сприяло обґрунту-
ванню особливостей бренд-орієнтованого підходу 
до управління сучасним підприємством.

Перспективи подальших досліджень полягають 
у розробленні методики оцінки дієвості системи 
бренд-орієнтованого управління сучасним підпри-
ємством у контексті трансформаційних процесів, 
які відбуваються в суспільстві. 
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Статтю присвячено вивченню пробле-
матики використання краудфандингу як 
альтернативної форми залучення коштів 
спільноти з метою фінансової підтримки 
реалізації ідей. Досліджено становлення 
та розвиток краудфандингу. Охаракте-
ризовано види краудфандингу та можливі 
варіанти отримання коштів автором про-
єкту залежно від умов краудфандингової 
платформи. Проаналізовано найпопуляр-
ніші зарубіжні та вітчизняні Інтернет-
платформи краудфандингової діяльності, 
їхні вимоги та критерії фінансування. 
Розглянуто українські проєкти, які були 
успішно підтримані на краудфандингових 
платформах. Досліджено тенденції, про-
блеми та перспективи розвитку крауд-
фандингу в Україні. Встановлено, що кра-
удфандинг в Україні набуває все більшого 
розвитку. Обґрунтовано актуальність 
та важливість здійснення краудфандингу, 
що зумовлено низкою переваг, які дося-
гаються у процесі реалізації проєкту, 
зокрема для вкладників – можливістю 
зробити свій внесок у розвиток спільного 
майбутнього, підтримуючи креативні про-
єкти, а для автора проєкту – реалізувати 
власну ідею, яка буде корисною для сус-
пільства.
Ключові слова: способи інвестування, 
онлайн-платформа, колективне фінансу-
вання, проєкт, краудфандингова компанія, 
винагорода, стартап.

Статья посвящена исследованию проблема-
тики использования краудфандинга как аль-
тернативной формы привлечения средств 
сообщества с целью финансовой поддержки 
реализации идеи. Исследовано становление 
и развитие краудфандинга. Охарактеризо-
ваны виды краудфандинга и возможные вари-
анты получения средств автором проекта в 
зависимости от условий краудфандинговой 
платформы. Проанализированы популярные 
зарубежные и отечественные Интернет-
платформы краудфандинговой деятельно-
сти, их требования и критерии финансиро-
вания. Рассмотрены украинские проекты, 
которые были успешно поддержаны на кра-
удфандинговых платформах. Исследованы 
тенденции, проблемы и перспективы разви-
тия краудфандинга в Украине. Установлено, 
что краудфандинг в Украине приобретает 
все большее развитие. Обоснована акту-
альность осуществления краудфандинга, 
обусловленная рядом преимуществ, кото-
рые достигаются в процессе реализации 
проекта, в частности для вкладчиков – воз-
можностью сделать свой вклад в развитие 
общего будущего, поддерживая креативные 
проекты, а для автора проекта – реализо-
вать собственную идею, которая будет 
полезной для общества.
Ключевые слова: способы инвестирования, 
онлайн-платформа, коллективное финанси-
рование, проект, краудфандинговая компа-
ния, вознаграждение, стартап.

The modern globalized world is characterized by the rapid development of information technology, which is manifested in the creation of social networks, 
community-based, and enables the creation of new forms of financing, one of which is crowdfunding. This tool allows not only to raise funds to finance a 
startup project, but also to test virtually the idea and make sure that investors support it, and the necessity of product for society. In this regard, the develop-
ment of crowdfunding in Ukraine is becoming increasingly important. The article aims to reveal crowdfunding as a tool of raising funds to finance a startup 
project, to characterize foreign and domestic crowdfunding platforms, and to identify prospects for its development in Ukraine. The study is based on the 
method of theoretical generalization and comparison, method of induction and deduction, system method. The article is devoted to the study of crowdfunding 
use as an alternative form of raising community funds to financially support the implementation of ideas. The formation and development of crowdfunding are 
studied. The content of the new tool for financing startup projects by domestic and foreign scientists and practitioners is considered. The types of crowdfund-
ing and possible options for obtaining funds by the author of the project depending on the conditions of the crowdfunding platform are described. The most 
popular foreign and domestic Internet platforms of crowdfunding, their requirements, and funding criteria are analyzed. Ukrainian projects that have been 
successfully supported on crowdfunding platforms are considered. Trends, problems, and prospects of crowdfunding development in Ukraine are studied. It 
is established that crowdfunding in Ukraine is gaining more and more theoretical and practical development as an alternative form of investing in the imple-
mentation of creative ideas and startup projects. The relevance and importance of crowdfunding are substantiated. The advantages achieved in the project 
implementation process are determined: for investors – the opportunity to contribute to the development of a common future by supporting creative projects, 
and for the project author – to implement their idea that will be useful to society. Despite all the imperfections, crowdfunding in Ukraine is developing as a 
highly effective tool for financing startup projects.
Key words: methods of investing, online platform, collective funding project, crowdfunding company, remuneration, startup.

КРАУДФАНДИНГ ЯК ІНСТРУМЕНТ ЗАЛУЧЕННЯ КОШТІВ 
ДЛЯ ФІНАНСУВАННЯ СТАРТАП-ПРОЄКТІВ:  
АНАЛІЗ ЗАРУБІЖНОГО ТА ВІТЧИЗНЯНОГО ДОСВІДУ
CROWDFUNDING AS A TOOL OF ATTRACTING STARTUP PROJECTS FUNDING: 
ANALYSIS OF FOREIGN AND DOMESTIC EXPERIENCE

Постановка проблеми. Сьогодні в Україні 
спостерігається активізація суспільства в пло-
щині інноваційної діяльності, розвитку технологій, 
генерації креативних ідей, розробленні стартап-
проєктів, спрямована на поліпшення соціально-
економічних процесів. Для того щоб ці ідеї пере-
творилися на продукт, на їх реалізацію потрібні 
кошти. З боку держави в аспекті цього питання 
спостерігається недофінансування, тому ще 
зовсім недавно ці кошти можна було б залучити 
шляхом отримання гранту, пошуку інвестора або 

одержання банківського кредиту. Проте всі ці спо-
соби являють собою довгу і складну процедуру та 
супроводжуються високим ступенем ризику. Як 
результат, на жаль, за таких умов більшість про-
єктів залишалася на рівні ідей, тобто нереалізо-
ваною. Проте сучасний світ унаслідок глобалізації 
характеризується стрімким розвитком інформа-
ційних технологій, який проявляється у створенні 
соціальних мереж, базується на участі громади та 
дає можливість створювати нові форми фінансу-
вання, однією з яких є краудфандинг. Саме цей 
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інструмент дає можливість не лише зібрати кошти 
для фінансування стартап-проєкту, а й віртуально 
протестувати свою ідею та переконатися, чи під-
тримують інвестори ідею, а продукт буде корис-
ним і потрібним для суспільства. У зв’язку із цим 
розвиток краудфандингу в Україні набуває все 
більшої актуальності як складова частина гло-
бального тренду.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження теоретичних та прикладних аспек-
тів краудфандингу показали, що за кордоном цей 
інструмент фінансування виник раніше й активно 
розвивається, а в Україні знаходиться на етапі 
становлення, проте набуває своєї актуальності та 
розвитку. Вагомий внесок у розвиток теорії кра-
удфандингу зробили як зарубіжні, так і вітчизняні 
науковці. Серед них відзначимо праці О. Марченка 
[1], В. Огородник [2], Ю. Петрусенка, О. Дудкіна 
[3], Н. Супрун [4], Л. Єлисєєвої [5], С. Barnett [6]. 
N. Patel [7], M. Rakos [8], Джефф Хау [9] та ін.

Елементи краудфандингу як інструменту залу-
чення коштів для реалізації ідеї використовува-
лися ще задовго до виникнення самого поняття. 
Наукові дослідження практичних аспектів даної 
проблематики показують, що його становлення 
розпочалося ще в 1949 р., коли комедійний актор 
М. Берле провів перший телемарафон на під-
тримку Фонду досліджень раку імені Д. Раніона 
для збору соціальних пожертв, і тоді за 16 годин 
було зібрано понад 100 тис дол. [5].

Першим прикладом Інтернет-краудфандингу є 
збір коштів на організацію гастрольного туру рок-
групи Marillion. У 1997 р. без будь-якої участі самої 
групи її шанувальники організували і провели 
Інтернет-кампанію зі збору коштів для фінансу-
вання музичного туру групи по всій території США. 
Їм удалося зібрати 60 тис дол. [10]. Саме від того 
часу краудфандинг почав набирати поширення і в 
інших сферах суспільства та бізнесу, з розвитком 
Інтернету набув масового характеру, а глобаль-
ним феноменом краудфандинг став лише після 
кризи 2008–2009 рр.

Уважається, що сам термін «краудфандінг» 
з'явився у 2006 р., а його автором є Джефф Хауі 
(Jeff Howe). Авторське трактування відображає 
колективну співпрацю людей через віртуальну 
мережу задля фінансової підтримки ідей чи про-
єктів інших людей [9].

У перекладі з англійської (crowd – натовп, 
funding – фінансування) означає «народне фінан-
сування». Поняття краудфандингу в Україні не 
досить широко досліджено. Проведений аналіз 
поняття «краудфандинг» дає змогу визначити, 
що під даним терміном розуміється новий спосіб 
фінансування проєктів та ідей різного напряму, 
що базується на зборі фінансових ресурсів через 
Інтернет від великої кількості людей. Л. Єлисєєва 
трактує поняття так: «Краудфандинг – це 

співпраця, кооперація людей, які добровільно 
надають фінансову підтримку стартапу, інновацій-
ному проєкту, ідеї або організації» [5].

Усі науковці розкривають різні аспекти крауд-
фандингу: перспективи застосування в Україні, 
його переваги і недоліки, дослідження зарубіж-
ного досвіду краудфандингу тощо. Проте питання 
краудфандингу як нового інструменту залучення 
коштів для фінансування стартап-проєктів та ана-
лізу вітчизняного і зарубіжного досвіду є нерозкри-
тими і залишаються на стадії вивчення.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є розкриття краудфандингу як інструменту залу-
чення коштів для фінансування стартап-проєкту, 
характеристика зарубіжних і вітчизняних крауд-
фандингових платформ та виявлення перспектив 
його розвитку в Україні. У процесі дослідження 
використовувалися метод теоретичного узагаль-
нення і порівняння, метод індукції та дедукції, сис-
темний метод.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Краудфандинг виник у США і був спрямований на 
підтримку некомерційних проєктів – мистецьких 
або благодійних, які не могли б бути реалізова-
ними без фінансової підтримки. Проте з розвитком 
комп’ютерно-інформаційних технологій термін 
набував більшої популярності, його почали вико-
ристовувати стартапери як інструмент залучення 
коштів для фінансування своїх проєктів, розши-
рювалися географія його використання та сфери 
застосування. На сучасному етапі розвитку крауд-
фандингу найбільш популярними його напрямами 
у світі є: соціальні проєкти, кіно- і відеоіндустрія, 
музика, видавництво, технології, дизайн, мисте-
цтво, винаходи.

Як уже зазначалося вище, в основі краудфан-
дингу лежить добровільний збір коштів громадою 
однодумців для фінансової підтримки реаліза-
ції ідеї чи стартапу в онлайн-режимі. Збір таких 
коштів проводиться на краудфандингових плат-
формах – це спеціалізовані сайти, де представ-
лено різні проєкти з метою залучення великої 
кількості людей, які вкладають свої кошти на під-
тримку ідеї. Ці сайти є гарантами, що кошти будуть 
використані за призначенням.

Краудфандингова платформа – це Інтернет-
майданчик для зустрічі автора проєкту та інвес-
тора. Відповідно, всі учасники повинні бути 
зацікавленими. Зрозуміло, що автор проєкту заці-
кавлений у фінансовій підтримці свого проєкту. 
Проте вкладники (спонсори, інвестори) також 
мають зацікавленість – винагороду.

Автором проєкту може бути кожен, потрібно 
лише зареєструватися на краудфандинговій 
платформі, подати інформацію про мету розро-
блення, вказати необхідну суму фінансування 
та представити презентацію розробки, у якій 
доцільно розкрити її переваги та важливість для 
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Таблиця 1
Характеристика найрейтинговіших краудфандингових платформ країн світу

Назва 
краудфан-
дингової 

платформи

Країна 
засну-
вання

Рік 
засну-
вання

Сфера фінансування
(тематика) Характеристика платформи

Kickstarter США 2009
Інновації, мистецтво, 
культура й соціальні 

проєкти

У разі збору коштів у повному обсязі платформа 
бере 5% від зібраної суми. Кошти збираються за 
допомогою Stripe, який додатково стягує 3–5%

Indiegogo США 2008 Нові технології, творчі 
проєкти, благодійність

Платформа стягує 5% комісії у разі успішних 
проектів

Crowdculture Швейцарія 2010 Проєкти культури та 
мистецтва

Проєкт може залучати гроші як приватних 
інвесторів, так і кошти з державного фонду 
(частина культурного бюджету країни). Частка 
державних коштів залежить від кількості набраних 
проєктом голосів серед учасників платформи

Goteo Іспанія 2011
Соціальні, культурні, 

технологічні та освітніх 
проєкти

Має унікальну методику фінансування двома 
етапами, кожен з яких триває 40 днів. Завдання 
першого етапу – зібрати мінімально необхідну суму 
для запуску проєкту. Під час другого – збирають 
оптимальну суму грошей для його вдосконалення

Derev Італія 2010 Проєкти сфери 
соціальних інновацій

Дає можливість збирати не лише кошти для 
проєктів, а й підписи для петицій, замовляти 
телеефіри для трансляції звернень або інтерв’ю

Kiva США 2007 Проєкти подолання 
проблеми бідності

Некомерційна організація, що надає можливість 
видавати безвідсоткові позики безпосередньо від 
позичальника отримувачам

Джерело: складено авторами на основі [12–16]

соціально-економічного розвитку суспільства. 
Після цього розробник ідеї знаходить свою ауди-
торію – однодумців, яких зацікавив проект, і вони 
починають добровільно вкладати власні кошти. 
Умови фінансування, мінімальний розмір вкла-
дів, а також наявність або відсутність винагороди 
вкладників (їх ще називають бекерами, донорами 
чи інвесторами) визначаються умовами краудфан-
дингової платформи. Згідно з такими умовами, 
ініціатор проєкту може отримати кошти за таких 
обставин [11]:

1. «все або нічого» – кошти переводяться 
на рахунок автора проєкту лише за досягнення 
заявленої суми. Якщо необхідна сума не наби-
рається, то гроші в повному обсязі повертаються 
вкладникам;

2. «залишити все» – зібрані кошти передаються 
автору проєкту у будь-кому разі;

3. «підписка» – кошти перераховуються від 
вкладника відразу на рахунок автора проєкту. 
Така модель найчастіше використовується у бла-
годійних проєктах;

4. «вільна ціна» – вкладники особисто вирішу-
ють, скільки потрібно для фінансування ідеї. Автор 
отримує зібрані кошти;

5. «постійне фінансування» – постійно діюча 
модель, за якої фінансування переходить в етап 
фактичного фінансування діяльності, попередніх 
замовлень і залучення клієнтів;

6. «переломний момент» – кошти перерахо-
вуються автору проєкту у разі досягнення суми, 

меншої за оголошену вартість проєкту, якщо автор 
упевнений, що цих коштів мінімально має виста-
чити для реалізації ідеї.

Згідно з вищевказаними умовами, зібрані кошти 
перераховуються ініціатору або ж повертаються 
вкладникам. У разі збору задекларованої суми 
коштів у повному обсязі автор ідеї повинен вина-
городити вкладників. Проте вкладники (спонсори, 
інвестори) також мають зацікавленість – вина-
городу. На практиці виокремлюють чотири види 
винагород вкладникам:

– краудфандинг із нефінансовою винагоро-
дою (rewards-based crowdfunding): прихильники 
ідеї жертвують суму коштів в обмін на вироблений 
продукт (опція передзамовлення);

– благодійний краудфандинг (donation-based 
crowdfunding): кошти збирають на благодійність 
або конкретну мету, наприклад на буріння сверд-
ловини чи будівництво школи для малозабезпече-
ної громади, або на приватні кампанії, наприклад 
на медичне лікування особи;

– акціонерний краудфандинг (equity crowdfund-
ing): інвестори вкладають великі суми грошей у 
компанію в обмін на невелику частку її капіталу;

– інвестиційний краудфандинг (investment 
crowdfunding): кредитори надають позику, розра-
ховуючи на повернення основної суми позики і 
відсотків.

З моменту набуття всесвітньої популярності 
краудфандинг продовжує розвиватися, створю-
ються все нові краудфандингові майданчики у 
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різних країнах світу. Суть їх одна, а умови реалі-
зації відрізняються залежно від законодавства та 
економічного розвитку країни. У табл. 1 наведено 
характеристику краудфандингових платформ різ-
них країн, які, за даними ресурсу CrowdfundingPR, 
входять у рейтинг платформ Top100 Global 
Crowdfunding Sites (рейтинг крауфандингових 
платформ визначено відповідно до статистичних 
показників: кількість унікальних відвідувачів за 
один місяць, середній час, проведений на сайті за 
одне відвідування, кількість переглянутих сторінок 
за кожен онлайн-сеанс) [12].

У табл. 2 подано характеристику вітчизняних 
краудфандингових платформ.

Найпопулярнішою краудфандинговою плат-
формою вважається Kickstarter, яку нерідко став-
лять в один синонімічний ряд із терміном «крауд-
фандинг» [14]. 

Контроль над виконанням обов'язків компа-
нії, яка збирала кошти, захист інтересів вклад-
ників, юридичне оформлення їх взаємовідно-
син здійснює краудфандингова компанія. Після 
завершення проєкту з людини чи компанії, яка 
провадила збір коштів, краудфандингова компа-
нія за свої послуги стягує певну плату. Ця плата, 
як правило, становить відсоток від отриманої 
суми. У різних країнах цей відсоток коливається 
від 3% до 10%.

Українці все частіше подають найрізноманіт-
ніші креативні ідеї та проєкти як на вітчизняні, так і 
на зарубіжні краудфандингові платформи, про що 
свідчать зібрані кошти на їх підтримку. Зокрема:

– Вічний блокнот. Проєкт Nuka робить «вічну 
канцелярію»: створили блокнот, який не рветься 
і не намокає від води. У такому блокноті записи 
стираються спеціальними серветками чи спреєм.

– Дерев’яні пазли-3D-карти. Український 
бренд EnjoyTheWood у світі завдяки дерев’яним 
3D-картам. Подружжя Фостенко у 2018 р. зібрало 
необхідні кошти для підтримки стартапу на міжна-
родній платформі Kickstarter.

– Металевий конструктор. У 2019 р. успіх 
отримав український проєкт Time 4 Machine, що 
виробляє металеві пазли. Для втілення ідеї на 
платформі Kickstarter підприємець планував 
зібрати $15 тис, натомість йому вдалося зібрати 
вражаючу суму – $430 тис.

– Лампові наручні годинники. Стартап 
NIXOID Lab ламає усі стереотипи. У вересні 2018 р. 
фірма зібрала $46 тис на платформі Kickstarter 
для запуску у виробництво лампових наручних 
годинників. Так, у квітні 2019 р. українці зібрали 
понад $48 тис доларів на сервісі краудфандінга 
CampFire. Сума в десять разів перевищила заяв-
лену спочатку.

– Jollylook – аналоговий фотоапарат, який від-
разу ж проявляє фотографії. Команда із Запоріжжя 
зробила його повністю екологічним: серед дета-
лей Jollylook лише переробляються картон, лінзи і 
картридж. Необхідна сума задекларована $15 тис, 
а зібрана – $377 тис.

– «Розумні» жалюзі SolarGaps, які генеру-
ють енергію, будучи закріпленими на вікнах. Вони 
автоматично підлаштовуються під кут сонячних 

Таблиця 2
Характеристика вітчизняних краудфандингових платформ 

Назва 
платформи

Рік 
засну-
вання

Сфера фінансування
(тематика)

Характеристика 
платформи Успішні проєкти

Спільнокошт 2012

Література, музика, кіно, 
театр, відео, медіа, освіта, 

економіка, світа, екоологічні 
та громадські акції, 

організація фестивалів та 
перформансів

10% – комісійний збір від 
зібраних коштів (включаючи 

комісію платіжних систем 
та витрати на розвиток 

вебресурсу і популяризацію 
програми)

Громадське телебачення.
Кінофестиваль «Ровер».
Акція «Зробимо Україну 

чистою». Арт-пікнік Слави 
Фролової

На старте 2014

Інноваційні та незвичайні 
проєкти.

Все від мистецтва та 
публікацій до дизайну та 

технологій

Використовує дві системи 
збору коштів: фіксовану і 
гнучку. Фіксована система 

«Все або нічого»
Комісійний збір – 5%

Зйомки фільму Георгія 
Делієва «Одесский 

подкидыш».
Відновлення 

Підгорецького замку

Куб 2016

Бізнес-проєкти. Це 
масштабування виробництва, 

наймання додаткових 
працівників, відкриття нових 

торгових точок

Прибуток інвесторів із 
проєктами КУБу чітко 

диференційований: вклавши 
1000 грн, інвестор отримає 

230 грн/рік.

Pecher’s Electric Cafe –  
це перша українська 

пересувна кав’ярня, що 
працює на енергії сонця

RazomGo 2018
Дизайн, ігри, технології, 

бізнес, мистецтво, освіта, 
музика, фільми, фото, відео

Комісійний збір – 8%

Будівництво та обладнання 
майстерні подарунків ручної 

роботи «Пан Кокос».
Інтерактивний перформанс 

«Спроси меня: кто я?»

Джерело: складено авторами на основі [13; 16–17]
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променів, завдяки чому можна заощадити до 
70% під час оплати за електроенергію. Також 
жалюзі можна управляти зі смартфону. У 2016 р. 
на Kickstarter була виставлена ціль – $50 тис, а 
зібрана сума становила $102 тис.

Усе ж із вищеописаного видно, що більшість 
успішних проєктів українців представлено на зару-
біжних платформах. Основними причинами цього 
є основні проблеми вітчизняного краудфандингу 
як інструменту залучення коштів та вища актив-
ність зарубіжних вкладників.

Основні проблеми розвитку краудфандингу в 
Україні доцільно розкрити за їх рівнем (масштаб-
ністю), зокрема:

– на рівні держави. Відсутність законодав-
чої бази, яка регулює трьохсторонню взаємодію 
«краудфандингова платформа – автор проєкту – 
вкладник». Законодавство України повинно забез-
печувати сприятливі умови для розвитку підпри-
ємництва;

– на рівні краудфандингової платформи. 
Відсутність якісних процедур перевірки бізнес-
проєктів із боку краудфандингової платформи, 
що супроводжується ризиком збору коштів на під-
тримку фейкових проєктів;

– на рівні автора проєкту. Відсутність будь-
яких гарантій для автора проєкту, існує ризик, що 
ідея може бути вкрадена та реалізована;

– на рівні вкладника (інвестора проєкту). Існує 
ризик неповернення коштів, якщо повної суми на 
підтримку проєкту не було зібрано.

Серед інших проблем варто відзначити низький 
рівень обізнаності у сфері краудфандингу, отже, 
наявність недовіри до даного способу фінансу-
вання, а також низьку фінансову спроможність 
громадян, що не дає можливості виділяти кошти 
на підтримку інших проєктів.

Висновки з проведеного дослідження. 
Аналізуючи розвиток краудфандингу як нового 
інструменту фінансування стартап-проєк-
тів, доцільно підсумувати, що в Україні, як і в 
усьому світі, цей спосіб набуває все більшої 
практичної популярності. Таке явище, як «сус-
пільне фінансування», відкриває новий спектр 
можливостей, і люди можуть зробити внесок 
у спільне майбутнє не тільки реалізуючи свої 
ідеї, а й особисто підтримуючи різні креатині та 
цікаві проєкти.

Саме на краудфандингових платформах наро-
джуються нові проєкти, часто культурної, мистець-
кої, соціальної чи наукової сфери. Це дає змогу 
колективно впливати на зміни в суспільстві, куль-
турі та економіці України, а кожен із нас може зро-
бити свій внесок у спільне майбутнє. Незважаючи 
на всі недосконалості, в Україні краудфандинг 
набуває свого розвитку як високоефективний 
інструмент фінансування стартап-проєктів.
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У статті розглянуто діяльність банків на 
прикладі ПАТ АБ «Укргазбанк». Визначено 
участь банківської системи у виконанні осно-
вних функцій фінансової системи. З’ясовано 
вплив банківської системи на економічний 
розвиток країни. Проаналізовано основні 
переваги ПАТ АБ «Укргазбанк» у розвитку 
та підтримці національної економіки. Роз-
глянуто розвиток провідного «еко-банку» 
України, що зосереджує свою діяльність на 
фінансуванні проєктів підприємств малого 
та середнього бізнесу, приватних осіб, які 
пов’язані з технологіями енергоефектив-
ності, відновлювальної енергії, ефектив-
ності ресурсів, зменшення забруднення. Про-
ведено аналіз еко-проєктів, що належать до 
альтернативних видів енергетики та енер-
гоефективності. Встановлено, що подаль-
ший розвиток банківської системи доцільно 
спрямовувати на проєкти захисту довкілля. 
Запропоновано розробляти власні державні 
програми у сфері покращення банківських 
відносин.
Ключові слова: банк, банківська система, 
економічний розвиток, прибуток, фінансу-
вання.

В статье рассмотрена деятельность 
банков на примере ОАО АБ «Укргаз-

банк». Определено участие банковской 
системы в выполнении основных функций 
финансовой системы. Выяснено влияние 
банковской системы на экономическое 
развитие страны. Проанализированы 
основные преимущества ПАО АБ «Укргаз-
банк» в развитии и поддержке националь-
ной экономики. Рассмотрено развитие 
ведущего «эко-банка» Украины, который 
сосредоточивает свою деятельность 
на финансировании проектов предпри-
ятий малого и среднего бизнеса, частных 
лиц, связанных с технологиями энергоэф-
фективности, возобновляемой энергии, 
эффективности ресурсов, уменьшения 
загрязнения. Проведен анализ эко-про-
ектов, относящихся к альтернативным 
видам энергетики и энергоэффектив-
ности. Установлено, что дальнейшее 
развитие банковской системы целесоо-
бразно направлять на проекты защиты 
окружающей среды. Предложено разраба-
тывать собственные государственные 
программы в сфере улучшения банковских 
отношений.
Ключевые слова: банк, банковская система, 
экономическое развитие, прибыль, финанси-
рование.

The article considers the activity of banks on the example of PJSC JSB “Ukrgasbank”. A developed banking system is the basis of economic development 
of the country’s economy. The banking system, which plays a key role in the state, creates the preconditions for the expanded reproduction of the economy 
and the implementation of a number of other functions and tasks. The participation of the banking system in the performance of the main functions of the 
financial system is determined. The content of Ukrgasbank’s Joint-Stock Bank activity is a harmonious combination of economic aspirations of the bank’s 
clients and partners, which will ensure a balance between achieving attractive results of operations and ensuring the bank’s reliability. Customer focus and 
transparency is a priority indicator of the quality of a banking institution. The influence of the banking system on the economic development of the country is 
clarified. The main advantages of PJSC JSB “Ukrgasbank” in the development and support of the national economy are analyzed. The development of the 
leading "eco-bank" of Ukraine, which focuses on financing projects of small and medium-sized businesses, individuals related to energy efficiency, renewable 
energy, resource efficiency, pollution reduction. JSB “Ukrgasbank” has chosen as its strategy to provide banking services to customers who implement the fol-
lowing projects, areas of financing: solar power plants, wind power plants, hydropower plants, biofuel thermal power plants, heat generation, transport, energy 
efficiency measures and equipment. The expediency of stimulating the national producer is substantiated. It is established that the further development of 
the banking system should be directed to environmental protection projects. The further development of the country’s economy and the possibility of entering 
international markets depend on the stability of the banking system. It was established that the development of the banking system should be directed to 
environmental protection projects. It is proposed to develop own state programs in the field of improving banking relations.
Key words: bank, banking system, economic development, profit, financing.

ВПЛИВ БАНКІВСЬКОЇ СИСТЕМИ НА ЕКОНОМІЧНИЙ РОЗВИТОК КРАЇНИ 
(НА ПРИКЛАДІ ПАТ АБ «УКРГАЗБАНК»)
THE INFLUENCE OF THE BANKING SYSTEM ON THE ECONOMIC DEVELOPMENT 
OF THE COUNTRY (ON THE EXAMPLE OF PJSC JSB “UKRGASBANK”)

Постановка проблеми. Важливу роль у функці-
онуванні сучасної економічної системи відіграє бан-
ківська система. Банки є потужним джерелом інвес-
тування в економіку країни, що забезпечують рух 
капіталу. Ефективність банківської системи на шляху 
інтеграції України у світовий економічний простір 
визначається забезпеченням стабільності функціо-
нування банків. Специфічні риси банківської системи, 
особливості впливу структури банків на розвиток еко-
номіки на різних етапах еволюції суспільства дають 
змогу усвідомити вагомий вплив банків на обслугову-
вання діяльності економічної системи.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Аналізування стану банківської системи є 
досить актуальним дослідженням, що привертає 
увагу провідних вітчизняних учених. Проблеми 

функціонування банківської системи розглянули у 
своїх працях такі науковці, як О. Барановський [1], 
О. Дубровін [7], В. Коваленко [3], В. Масленіков [3], 
Н. Юрків [7].

Постановка завдання. Метою статті є аналізу-
вання банківської системи України та визначення її 
впливу на економічний розвиток країни. Завдання 
полягає в тому, щоби на основі проведення ана-
лізу еко-проєктів визначити подальший розвиток 
банківської системи, а також те, наскільки від ста-
більності банківської системи залежить подаль-
ший розвиток економіки країни.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Банківська система, яка відіграє ключову роль у 
державі, незалежно від економічної системи та 
способу організації суспільних відносин забезпечує 
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економіку необхідним обсягом фінансових ресур-
сів, регулює потоки грошових коштів, розрахунки 
суб’єктів господарювання, кредитування еконо-
міки, створює передумови для розширеного від-
творення економіки та реалізації цілої низки інших 
функцій та завдань. Розвинута банківська система 
є основою економічного розвитку економіки країни.

Банківська система бере участь у виконанні 
основних функцій фінансової системи, зокрема, 
шляхом:

– забезпечення способів переміщення фінан-
сових ресурсів у часі, через кордони держав та між 
окремими галузями тощо;

– розроблення та забезпечення способів 
управління ризиками;

– забезпечення механізму об’єднання фінан-
сових ресурсів та їх розподілу між окремими 
суб’єктами господарювання;

– забезпечення безперебійного функціону-
вання платіжних систем, зокрема шляхом удоско-
налення способів клірингу та здійснення розра-
хунків, що сприяють торгівлі;

– забезпечення насичення ринку ціновою 
інформацією, що дає змогу координувати децен-
тралізований процес прийняття рішень в окремих 
галузях економіки [4, с. 18].

Зміст діяльності Акціонерного Банку 
«Укргазбанк» полягає в гармонійному поєднанні 
економічних прагнень клієнтів та партнерів банку, 
персоналу, суспільства та держави, що забез-
печить баланс між досягненням привабливих 
результатів діяльності та забезпеченням надій-
ності банку, орієнтації на потреби клієнта та про-
зорості у діяльності як пріоритетних показників 
якості банківської установи.

Управління прибутком ПАТ «Укргазбанк» вклю-
чає процес розроблення та прийняття управлін-
ських рішень за всіма основними аспектами його 
формування, розподілу й використання.

Формування прибутку ПАТ «Укргазбанк» базу-
ється на плануванні доходів і витрат банку та їх 
оптимізації.

Розподіл прибутку ПАТ «Укргазбанк» здійсню-
ється згідно з політикою банку, яка відбиває вимоги 
загальної стратегії розвитку банку, забезпечує під-
вищення ринкової вартості, формує необхідну 
кількість ресурсів для подальшого розвитку банку 
та забезпечує матеріальні інтереси акціонерів і 
персоналу.

Основними факторами, що мають вплив на 
розподіл прибутку ПАТ «Укргазбанк», є зовнішні 
(правове регулювання, податкова система, 
середня ринкова норма прибутку на інвестовані 
кошти, темп інфляції, стан кон’юнктури фондових 
ринків) і внутрішні фактори (менталітет вкладни-
ків банку, рівень рентабельності банку, необхід-
ність інвестицій у банк та їх обсяг, рівень ризико-
вості здійснюваних операцій, рівень концентрації 

управління, рівень поточної платоспроможності 
банку, чисельність персоналу та механізм його 
участі в прибутку банку) [6].

Складовою частиною процесу управління при-
бутком ПАТ «Укргазбанк» є його аналіз. У процесі 
аналізу прибутку відбувається дослідження умов 
і результатів його формування й використання, 
після чого виявляються резерви подальшого під-
вищення ефективності управління ним.

Внаслідок розгортання фінансової та еконо-
мічної кризи, що призвела до зростання ризиків, 
перш за все кредитних, банки України, зокрема 
ПАТ «Укргазбанк», були змушені формувати зна-
чні обсяги резервів на їх покриття. Це призвело до 
значного зростання витрат та отримання збитків.

У 2018 році банки активно залучали фон-
дування та кредитували. Сектор вперше після 
кризи отримав прибуток у розмірі 21,7 млрд. грн. 
Запровадження воєнного стану в десяти облас-
тях України не мало значного впливу на роботу 
банківського сектору, адже депозити населення 
та бізнесу не знизились, банки залишаються лік-
відними та безперебійно здійснюють усі платежі. 
Це свідчить про відновлення довіри клієнтів до 
банківської системи. Сформований після остан-
ньої кризи запас міцності гарантує банкам високу 
стійкість навіть у несприятливих обставинах. 
Результати оцінювання стійкості банківського сек-
тору підтвердили достатню капіталізацію банків 
в умовах базового макроекономічного сценарію. 
Водночас фінансові установи повинні нарощу-
вати капітал, щоби мати запас міцності на випадок 
кризи. У 2018 році тестування найбільших бан-
ків виявило, що близько половини аналізованих 
фінансових установ може потребувати додатко-
вого капіталу в умовах глибокої кризи. Фінансові 
установи без достатнього запасу міцності на випа-
док кризи повинні фундаментально реструктуру-
вати свої баланси та переглянути бізнес-моделі. 
Станом на 1 січня 2019 року в Україні діяли 77 бан-
ків, з них 37 банків – це банки з іноземним капі-
талом. АБ «Укргазбанк» входить до групи банків з 
державною часткою та посідає 4 місце за розміром 
активів. У 2018 році він продовжує розвиватись 
як провідний «еко-банк» України, зосереджуючи 
свою діяльність на фінансуванні проєктів корпора-
тивних клієнтів, підприємств малого та середнього 
бізнесу, а також приватних осіб, які пов’язані з 
технологіями енергоефективності, відновлюваль-
ної енергії, ефективності ресурсів, зменшення 
забруднення. До послуг клієнтів станом на 1 січня 
2019 року у 153 населених пунктах України пред-
ставлено 246 діючих точок продажів. Активи банку 
станом на 1 січня 2019 року склали 82 млрд. грн., 
збільшившись за 2018 рік на 13 млрд. грн., або на 
19%. Отже, банк має такі показники:

1) кредитний портфель клієнтів становить 
45,2 млрд. грн., зокрема кредитний портфель 
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корпоративного бізнесу складає 37,6 млрд. грн., 
кредитний портфель малого та середнього біз-
несу – 4,8 млрд. грн., кредитний портфель роз-
дрібного бізнесу – 2,8 млрд. грн.;

2) кошти клієнтів становлять 65,1 млрд. грн., 
зокрема портфель коштів корпоративних клієнтів 
складає 38,0 млрд. грн., портфель коштів клієнтів 
малого та середнього бізнесу – 6,2 млрд. грн., порт-
фель коштів роздрібних клієнтів – 20,9 млрд. грн. 
(портфель цінних паперів станом на 1 січня 2019 року 
склав 18,8 млрд. грн., зменшившись за 2018 рік на 
2,1 млрд. грн., або 10%).

Банк проводив активну роботу із залучення 
фінансування від міжнародних фінансових орга-
нізацій. Так, станом на 1 січня 2019 року порт-
фель коштів міжнародних фінансових організацій 
склав 1,7 млрд. грн., збільшившись за 2018 рік на 
1,4 млрд. грн., або в 5 разів. Протягом 2018 року 
банк активно розвивав документарні операції, 
збільшивши портфель документарних операцій 
за рік у 2 рази, який станом на 1 січня 2019 року 
склав 8,8 млрд. грн., зокрема акредитиви від-
криті становили 0,2 млрд. грн., акредитиви отри-
мані – 1,5 млрд. грн., гарантії надані – 4,3 млрд. грн., 
гарантії отримані – 1,3 млрд. грн., інструменти 
за власними зобов’язаннями – 1,5 млрд. грн. За 
результатами 2018 року банк отримав прибуток у 
розмірі 769 млн. грн. Станом за 31 грудня 2018 року 
кількість клієнтів Банку становить 1 430 тисяч, 
зокрема 1 366 тисяч – клієнти роздрібного біз-
несу, 58 тисяч – клієнти малого та середнього біз-
несу, 6 тисяч – корпоративні клієнти. На 1 січня 
2019 року в обігу перебуває близько 852 тисяч 
платіжних карток, емітованих АБ «Укргазбанк», з 
яких активними є понад 440 тисяч [6].

Банк активно розвивав власний мультиплат-
формовий мобільний додаток «ЕКО банк», який 
був скачаний та встановлений користувачами 
понад 100 тисяч разів. Нині банк є лідером у 
«зеленому» фінансуванні, отже, піклується про 
довкілля, фінансуючи проєкти з енергоефектив-
ності та відновлюваної енергетики.

АБ «Укргазбанк» працює за такими трьома 
напрямами.

– фінансування альтернативної енергетики, 
зокрема сонячної, гідроенергії, енергії вітру;

– фінансування енергозберігаючих техноло-
гій від установлення енергозберігаючих лампочок 
до здійснення величезних проєктів модернізації 
устаткування;

– захист довкілля.
АБ «Укргазбанк» вибрав своєю стратегією 

надання банківських послуг клієнтам, які втілюють у 
життя проєкти, пов’язані з ефективним використан-
ням ресурсів та зменшенням шкідливого впливу на 
довкілля, тобто стратегію еко-банкінгу, задля спри-
яння збільшенню приватних та публічних інвестицій 
у такі проєкти, напрями фінансування, як сонячні 

електростанції (СЕС), вітрові електростанції (ВЕС), 
гідроелектростанції (ГЕС), теплоелектростанції на 
біопаливі, теплогенерація, транспорт, енергоефек-
тивні заходи та обладнання [5].

Кількість еко-проєктів, що належать до альтер-
нативних видів енергетики та енергоефективності, 
становить понад 450 проєктів на суму 22 млрд. грн. 
Частка таких проєктів у загальному кредитному 
портфелі банку складає 34,2% (табл. 1).

За даними Всесвітньої організації охорони 
здоров’я найбільш серйозною загрозою 2019 року 
було забруднення повітря. В результаті впро-
вадження «зелених» проєктів, що були профі-
нансовані або рефінансовані АБ «Укргазбанк», 
було досягнуто значний рівень зменшення вики-
дів парникових газів, зокрема за рахунок реа-
лізації екопроєктів АБ «Укргазбанк» перевищує 
1 333 тис. т (зокрема, 1 025 тис. т, або 76,9%, за 
проєктами відновлювальної енергетики; 308 тис. т, 
або 23,1%, за проєктами енергоефективної та еко-
логічної модернізації).

За 2019 рік рівень скорочення парникових газів 
за рахунок реалізації екопроєктів АБ «Укргазбанк» 
становить 277 тис. т, з яких 92% здійснюються 
за проєктами відновлювальної енергетики, а 
8% – за проєктами енергоефективної та екологіч-
ної модернізації (табл. 1).

Це привело до досить значного скорочення 
викидів парникових газів, а саме на понад 1,3 млн. т.

На підтримку екоспрямованості банку у 
2017 році було розроблено та впроваджено креди-
тування фізичних осіб «ЕКО енергія» на придбання 
та встановлення сонячних енергетичних станцій, 
теплових насосів та вітрових електростанцій. 
У 2018 році банком видано в 2 рази більше, ніж у 
2017 році, кредитів за програмою «ЕКО-енергія», 
а саме 97 кредитів на суму 37 738 тис. грн.

Скорочення викидів та захист довкілля – це 
головні умови для безпечного життя нинішнього та 
майбутніх поколінь. Відмовлення від дорогого газу 
на користь «зеленої» електроенергії може стати 
потужним стимулом до розвитку екобезпеки та 
енергетичної незалежності.

Висновки з проведеного дослідження. 
Встановлено, що від стабільності банківської 
системи залежать подальший розвиток еконо-
міки країни та можливість виходу на міжнародні 
ринки. Проблеми банківського сектору призво-
дять до економічного спаду в усіх сферах еконо-
міки, тому доцільно займатися стимулюванням 
національного виробника та розробляти власні 
державні програми у сфері покращення банків-
ських відносин.

Головна умова для безпечного життя насе-
лення – це захист довкілля, тобто усвідомлення 
того, що можна використовувати «зелену» елек-
троенергію для розвитку екобезпеки та енерге-
тичної незалежності. Від того, наскільки швидко 
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суспільство зможе перейти до нових технологій 
розвитку, залежить реальна боротьба з негатив-
ними викликами. У рамках реалізації стратегії 
розвитку еко-банкінгу для клієнтів роздрібного 
бізнесу АБ «Укргазбанк» були впроваджені бан-
ківські продукти, що мають екологічну та енер-
гоефективну спрямованість, тому подальший 
розвиток банківської системи, фінансування в 
рамках концепції еко-банкінгу мають бути спря-
мовані на проєкти захисту довкілля, зменшення 
викидів шкідливих речовин, використання від-
новлюваних джерел енергії, вжиття енергоефек-
тивних заходів.
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Таблиця 1
Результати впровадження еко-проєктів

Назва проєкту
Частка проєктів у 

загальному кредитному 
портфелі банку, %

Скорочення викидів 
парникових газів, тис. т Абсолютне 

відхилення2018 рік 2019 рік
Відновлювальна енергетика 22,7 286 308 22
Енергоефективність 11,5 772 1025 253
Разом 34,2 1056 1333 277

Джерело: складено авторами на основі [2; 5; 6]
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У статті визначено, що роздрібна книж-
кова торгівля – це заключна частина 
сфери товарного обігу, куди оптові під-
приємства постачають продукцію різних 
видавництв, що підлягає роздрібному 
продажу. У такій торгівлі завершується 
товаропереміщення неперіодичних видань 
та забезпечується їх повне доведення 
до споживача. Визначено, що місія кни-
гарні – це задоволення платоспроможного 
попиту населення у продукції книгарні, 
сприяння культурному розвитку насе-
лення; ціль книгарні – це дослідження фак-
тичного попиту споживачів та правильне 
формування асортименту, прибутковість 
бізнесу, зайняття конкретної ніші, закрі-
плення особистої частки ринку, окупність 
інвестицій, вкладених у проект. Зазна-
чено, що складником фінансового плану 
розвитку книгарні, зокрема у плануванні 
прибутку і грошових доходів та видат-
ків, будуть розрахунки беззбиткового 
обсягу виробництва і реалізації продукції. 
Зазначено, що негативною тенденцією, 
яка впливає на зниження рентабельності 
книгарні, є зменшення чисельності випуску 
книг на особу – для України обсяг стано-
вить менше однієї книги.
Ключові слова: книгарня, книжкова тор-
гівля, доходи, видатки, беззбитковий обсяг 
виробництва.

В статье определено, что розничная книж-
ная торговля – заключительное звено 
сферы товарного обращения, куда опто-
вые предприятия поставляют продукцию 
издательств, которая подлежит розничной 
продаже. В этой торговле завершается 
процесс товароперемещения непериодиче-
ских изданий, обеспечивается их доведения 
до потребителя. Определено, что миссия 
магазина – удовлетворение платежеспособ-
ного спроса населения в книжной продукции, 
содействие культурному развитию населе-
ния; цель – исследование спроса потреби-
телей, правильное формирование ассорти-
мента, занятие своей ниши, прибыльность 
деятельности, закрепление собственной 
доли рынка, окупаемость вложенных инве-
стиций. Отмечено, что составной частью 
текущего финансового плана развития 
магазина, в частности планирования при-
были и денежных доходов и расходов, явля-
ются расчеты безубыточного объема произ-
водства и реализации продукции. Отмечено, 
что негативной тенденцией, влияющей на 
снижение рентабельности магазина, явля-
ется уменьшение объема выпуска книг на 
душу населения – для Украины он состав-
ляет менее одной книги на человека.
Ключевые слова: книжный магазин, книж-
ная торговля, доходы, расходы, безубыточ-
ный объем производства.

The article defines that retail book trade is the final link in the sphere of trade, where wholesale companies supply the products of publishers, which are sub-
ject to retail sale. In this trade the process of movement of goods of non–periodicals is completed, their delivery to the consumer is provided. It is determined 
that the mission of the bookstore is to satisfy the effective demand of the population in book products, to promote the cultural development of the population; 
goal – research of consumer demand, the correct formation of the range, occupation of its niche, profitability, consolidation of its own market share, return on 
investment. The organizational and legal form of the bookstore is a business entity, an individual. The advantages of this organizational and legal form include: 
the ability to work on a single tax; the business entity is exempt from paying value added tax; a natural person-entrepreneur does not pay income tax, as well 
as a number of other taxes paid by legal entities.  The shelves of the Litera store contain about 5,000 items of printed products. At the entrance there is a 
settlement corner, a department of periodicals. A significant part is occupied by shelves with classical and modern fiction (both world and Ukrainian), as well 
as familiar to each bookstore, but with a much expanded range of detective stories, fiction, "women's" novels and more. There is a shelf with children's litera-
ture: books for the youngest and educational publications, guides for schoolchildren. Specialists of various fields and those who are interested in reference 
books or books on cooking or magic, waiting for the shelves of the fourth rack. It is noted that an integral part of the current financial plan for the development 
of the bookstore, in particular the planning of profits and cash income and expenses, are the calculations of break-even production and sales. It is noted that 
the negative trend that affects the decrease in the profitability of the bookstore is: a decrease in the volume of books per capita – for Ukraine is less than one 
book per person. Pricing: the trade margin on book products will be about 100%. Target audience: the successful location of the bookstore in the city center 
and its wide universal range allows you to target all consumer groups.
Key words: bookstore, book trade, income, expenses, break-even volume of production.

РОЗДРІБНА КНИЖКОВА ТОРГІВЛЯ ЯК ОСОБЛИВИЙ ВИД ПІДПРИЄМСТВА
RETAIL BOOK TRADE AS A SPECIAL TYPE OF ENTERPRISE

Постановка проблеми. Зміни сучасного сус-
пільства привели до перегляду основних теоре-
тичних і практичних положень функціонування 
книжкової галузі в Україні. Швидке розповсю-
дження інформаційно-комунікаційних технологій 
збільшило інтеграцію систем соціальних комуніка-
цій і зумовило зміни в життєдіяльності учасників 
комунікаційного простору громади.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Серед дослідників роздрібної книжкової торгівлі 
як особливого виду підприємства варто назвати 
Н.О. Голошубову, С.В. Курака, А.Ф. Мор гуна, 
В.В. Нікі шкіна, В.В. Апопія, І.П. Міщука, В.М. Ребиць-
кого, С.І. Рудницького, Ю.М. Хом’яка та інших.

Постановка завдання. Специфіка підприєм-
ництва в книжковій сфері відображає особливості 

реалізації поліграфічної продукції. Книга – це 
результат творчості, яка віддзеркалює суспільні, 
політичні, культурні, соціальні та наукові реалії 
епох; також книга є товаром, адже економічне 
призначення її друку – отримання прибутку після 
продажу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Роздрібна книжкова торгівля – це заключний еле-
мент обігу товару, куди оптові підприємства реа-
лізують продукцію видавництв, яка підлягає про-
дажу в роздріб. У цьому виді торгівлі завершується 
процес переміщення товарів різних видань, забез-
печується доведення продукції до споживача.

Книжковий магазин «Сторінка» – це перший 
книжковий маркет у м. Миргород Полтавської 
області (зареєстрований у 2001 р.). Магазин має 
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Таблиця 1
Операційні витрати книгарні «Сторінка», 2016–2020 рр., грн

Показники Роки 2020 р. до 
2016 р., %2016 2017 2018 2019 2020

Плата за утримання будинків, 
споруд та прибудинкових 
територій

1620,0 1764,0 1800,0 2070 2430,0 150,0

Опалення 7943,4 10379,4 10591,2 12179,88 14298,1 180,0
Водопостачання та 
водовідведення 3070,3 2710,7 2766,0 3180,9 3734,1 121,6

Електроенергія 39060,0 41160,0 42000,0 48300 56700,0 145,2
Амортизація 3576,1 4123,1 4207,2 4838,28 5679,7 158,8
Витрати на оплату праці 
та соціальні відрахування 151200,0 123480,0 126000,0 144900 170100,0 112,5

Податки 21248,0 25088,0 25600,0 29440 34560,0 162,7
Всього 227717,8 208705,1 212964,4 244909,1 287501,9 126,3

зручне розміщення – розташований в центрі міста 
на зупинці громадського транспорту, у магазині 
правильно сформовано асортимент книжко-
вої продукції, впроваджено прогресивні методи 
обслуговування, що підвищує рівень задоволення 
попиту покупців книг і, відповідно, професійний, 
культурний та ідейний рівень людей.

Організаційно-правовою формою книгарні 
вибрано суб’єкт підприємницької діяльності 
«фізична особа». До переваг такої організаційно-
правової форми належить можливість працювати 
на єдиному податку; суб’єкт підприємницької діяль-
ності звільняється від сплати податку на додану 
вартість; фізична особа-підприємець не сплачує 
податок на прибуток, а також низку інших податків, 
платниками яких є юридичні особи [8, c. 819].

У магазині в куточку споживача наведено: 
свідоцтво платника єдиного податку, телефони 
торгового відділу міськвиконкому, свідоцтво про 
державну реєстрацію суб’єкта підприємницької 
діяльності – фізичної особи-підприємця, зазначе-
ний телефон відділу захисту прав споживачів. 

На стелажах книжкового магазину «Сторінка» 
міститься приблизно 5 тисяч найменувань полі-
графічної продукції. Біля входу розташований роз-
рахунковий куточок та відділ видань періодики. 
Левову частину займають стелажі з класичною та 
сучасною художньою літературою (зарубіжною й 
українською), наведено розширений асортимент 
детективів, фантастики, «жіночих» романів та ін. 
Оздоблений стелаж із дитячою літературою: кни-
жечки для малечі й освітні видання, довідники для 
школярів. Для спеціалістів у різних сферах і для 
поціновувачів довідково-пізнавальної літератури 
чи книг із кулінарії або магії наявні стелажі четвер-
тої стійки. 

Місія книгарні – задоволення платоспроможного 
попиту населення у книжковій продукції, сприяння 
культурному розвитку населення. Ціль – дослі-
дження попиту споживачів, правильне формування 
асортименту, зайняття своєї ніші, прибутковість 

діяльності, закріплення власної частки ринку, окуп-
ність вкладених інвестицій [5, c. 102].

Ціноутворення роздрібного книготорговель-
ного підприємства включає торговельну націнку 
на книжкову продукцію, яка становить близько 
100%. Вдале розміщення книгарні в центрі м. 
Миргород та універсальний широкий асортимент 
дають змогу орієнтуватися на всі групи спожива-
чів. Постачальником книгарні є гуртовня «Джерела 
М». Магазин «Сторінка», крім видавничого асорти-
менту, також пропонує ігри, канцелярію та надає 
послуги із ксерокопіювання. Операційні витрати 
книгарні наведені в табл. 1.

Отже, загалом у 2020 р. операційні витрати 
книгарні «Сторінка» становили 287,5 тис. грн, що 
на 26,3% більше, ніж у 2016 р. Серед витрат най-
вища стаття – оплата праці та соціальні відраху-
вання (170,1 тис. грн.), що на 12,5 % більше, ніж 
у 2016 р. Товарообіг книгарні у 2020 р. становив 
393,6 тис. грн відповідно. Середня вартість однієї 
книжки становить приблизно 250 грн. 

Приміщення має фасад, забезпечене всіма 
комунікаціями – великими вітринними вікнами, 
окремим входом. Загальна площа – 51 м2, з 
них: торговельна зала – 45 м2; складське примі-
щення – 3 м2; адміністративне приміщення – 3 м2. 
Обладнання книгарні включає: стелажі (8 шт.), 
прилавок, шафи (4 шт.), стільці (2 шт.), сканер 
для зчитки штрих-кодів, програмне забезпечення, 
принтер Epson Expression Home XP, лампи денного 
освітлення OSRAM. До допоміжного обладнання, 
призначеного для організації діяльності книгарні, 
належать засоби малої механізації: транспортери, 
возики, рахунково-обчислювальна техніка, засоби 
пожежогасіння тощо [7].

Складовою частиною поточного фінансового 
плану, зокрема планування прибутку і грошових 
доходів та видатків, є розрахунки беззбиткового 
обсягу виробництва і реалізації продукції. Точка 
беззбитковості є одним із показників, застосо-
вуваних для оцінки ефективності інвестиційних 
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Таблиця 2
Беззбитковий обсяг реалізації книг у книгарні «Сторінка», 2020 р.

Обсяг реалізації, 
шт. Виручка, грн Постійні 

витрати, грн
Змінні витрати, 

грн
Сукупні 

витрати, грн Прибуток, грн

0 0 92000,6 0 92000,6 -92000,6
10 2500,0 92000,6 391,0 92391,6 -89891,6
110 27500,0 92000,6 4301,0 96301,6 -68801,6
210 52500,0 92000,6 8211,1 100211,7 -47711,7
310 77500,0 92000,6 12121,1 104121,7 -26621,7
410 102500,0 92000,6 16031,1 108031,7 -5531,7
436 109000,0 92000,6 17047,7 109000,0 0,0
510 127500,0 92000,6 19941,1 111941,7 15558,3
610 152500,0 92000,6 23851,1 115851,7 36648,3
710 177500,0 92000,6 27761,2 119761,8 57738,2
810 202500,0 92000,6 31671,2 123671,8 78828,2
910 227500,0 92000,6 35581,2 127581,8 99918,2

1010 252500,0 92000,6 39491,2 131491,8 121008,2
1110 277500,0 92000,6 43401,3 135401,9 142098,1
1210 302500,0 92000,6 47311,3 139311,9 163188,1
1310 327500,0 92000,6 51221,3 143221,9 184278,1
1410 352500,0 92000,6 55131,3 147131,9 205368,1
1510 377500,0 92000,6 59041,4 151042,0 226458,0

проектів [6, c. 400]. Вихідні дані для визначення 
беззбитковості реалізації книг наведено в табл. 2.

Річний беззбитковий рівень реалізації книг у 
магазині «Сторінка» становить 436 штук. 

Аналіз беззбитковості проекту дає змогу 
виявити залежність розміру прибутку від визна-
чальних факторів: обсягу продажів, зміни ціни 
продукції, цін на сировину тощо. Ця інформація 
з урахуванням бажаного інтервалу значень цін 
продажу, видатків підприємства може викорис-
товуватися для оцінки інвестиційного проекту й 

інвестиційного ризику [4, c. 80]. Графік беззбитко-
вості реалізації книг наведено на рис. 1.

За беззбиткового обсягу виробництва і продажу 
продукції книгарня не отримує ні прибутку, ні збитку, 
а лише покриває свої витрати. Кожна продана оди-
ниця продукції, що перевищує точку беззбитковості, 
приносить підприємству прибуток [1, c. 4].

Власниця книгарні «Сторінка» має мету: 
зробити усе можливе, щоб українська сучасна 
література мала читача, могла вільно прода-
ватися на книжковому ринку і переважати над 

Рис. 1. Беззбитковий обсяг реалізації книг у магазині «Сторінка», 2020 р.
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кількістю зарубіжних видань. Співпрацює кни-
гарня з 15 видавництвами України та близького 
зарубіжжя. Магазин «Сторінка» підтримує укра-
їнські видавництва та літературу. Серед усіх над-
ходжень 87% – це україномовні видання з різних 
галузей знань. 

Ефективність підприємницької діяльності кни-
гарні наведено в табл. 3.

Загалом середня ціна книги у 2020 р. зросла 
до 250 грн./шт., що в 2,6 раза більше, ніж у 2016 р. 
Виробничі витрати становили 287,5 тис. грн., що 
на 26,3% більше, ніж у 2016 р., в тому числі 
постійні витрати становили 32% – 92 тис. грн., а 
змінні 68% – 195,5 тис. грн. Валовий дохід від реа-
лізації продукції зріс до 569,3 тис. грн., що на 19% 
більше, ніж у 2016 р. У тому числі від реалізації 
книг фізична-особа підприємець отримала вало-
вого доходу на суму 466,8 тис. грн., від реалізації 
канцелярської продукції – 102,5 тис. грн., від про-
дажу дитячих ігор – 10,5 тис. грн. Рівень рентабель-
ності реалізації продукції магазином «Сторінка» 
у 2020 р. зменшився до 98%, що на 12% менше, 
ніж у 2016 р. Економічна ситуація в країні загалом 
впливає на успішність діяльності книгарні, якщо 
розглядаючи її з погляду зміни рівня доходу, купі-
вельної спроможності населення. Негативними 
явищами є зростання інфляції, внаслідок чого 
купівельна спроможність населення зменшується. 

Негативною тенденцією, що впливає на зни-
ження рентабельності книгарні, є зменшення 
обсягу випуску книжок на душу населення – для 
України він становить менше однієї книги на особу 
(тоді як за часів Радянського Союзу цей показник 
становив 7–10 книг на особу). За результатами 
дослідження Research & Branding Group, 50,9% 
опитаних українців не читають книжок, 48,7% – 
читають, 0,4% опитаних не змогли відповісти [7].

Середній вік населення жителів м. Миргород 
у 2019 р. становив 42,8 років, що є прийнятним 

значенням – згідно з маркетинговими досліджен-
нями, середній вік людей, що купують книжки, 
становить 35–40 років. Розміщення книгарні у м. 
Миргород є беззаперечним плюсом, адже у місті 
зосереджена значна кількість курортів.

Інновацій у галузі, окрім онлайн-магазинів 
книжок, немає. Проте такий спосіб книготоргівлі 
є серйозним конкурентом стаціонарних книга-
рень, адже відсутність орендної плати за при-
міщення книгарні зменшує торгову націнку на 
книжку, тим самим підвищуючи власну конкурен-
тоспроможність [3].

Конкуренція у ринковій економіці – це суперни-
цтво, боротьба між виробниками товарів та послуг 
за кращі, економічно вигідні умови виробництва та 
реалізації продукту [2, c. 78]. Основними конкурен-
тами магазину «Сторінка» є книжковий магазин в 
ТРЦ «Мир» та «Фуршет». Дискретність і слабкість 
книготорговельної мережі в м. Миргород компен-
сується за рахунок базарів, кіосків та розкладок. 

Визначимо переваги та недоліки у сфері про-
дажу книг у табл. 4.

Перешкоджати успішній діяльності книгарні 
може те, що книга не є товаром першої необхід-
ності, вона не характеризується швидким обо-
ротом; необхідність закупівлі товару за передо-
платою та складність повернення товару; малий 
відсоток людей, що читають книжки (за даними 
дослідження, із загальної кількості читачів 29,8% 
читають кілька разів на місяць, 26,5% – кілька разів 
на тиждень, 17,7% – майже щодня, 21,5% чита-
ють кілька разів на рік та 2,3% – рідше, ніж раз на 
рік). Сприяє ефективній діяльності книгарні широ-
кий асортимент (за даними дослідження, 36,3% 
респондентів читають історичні твори, 34,3% – 
детективи, 26,2% – віддають перевагу любовним 
романам; високий попит на дитячу літературу); 
надання переваги традиційній формі книги (86,7% 
респондентів відповіли, що люблять читати книги 

Таблиця 3
Ефективність підприємницької діяльності книгарні «Сторінка», 2016-2020 рр., грн

Показники Роки 2020 р. до 
2016 р., %2016 2017 2018 2019 2020

Середня ціна книги, грн 95,0 102,0 108,0 195,0 250,0 в 2,6 р. б.
Виробничі витрати – всього, грн 227717,8 208705,1 212964,4 244909,1 287501,9 126,3
в. т. ч. постійні витрати, грн 68315,3 62611,5 63889,3 73472,7 92000,6 134,7
змінні витрати, грн 159402,5 146093,6 149075,1 171436,4 195501,3 122,6
Валовий дохід від реалізації – 
всього, грн 478207,4 361059,8 417410,2 457980,0 569253,8 119,0

в. т. ч. від реалізації книг 406476,3 306900,8 354798,7 389283,0 466788,1 114,8
канцелярської продукції 61480,8 54159,0 62611,5 68697,0 102465,7 166,7
ігор 10250,3 10500,3 10430,3 10375,3 10535,3 102,8
Прибуток, грн 250489,6 152354,7 204445,8 213070,9 281751,9 112,5
Беззбитковий обсяг реалізації 
книг, шт. 386 398 385 440 436 113,0

Рівень рентабельності, % 110,0 73,0 96,0 87,0 98,0 х
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Таблиця 4
Переваги та недоліки роботи книгарні «Сторінка», 2020 р.

Зо
вн

іш
ні

 ф
ак

то
ри

Можливості Загрози
Сприятлива податкова політика 
для книгарень з україномовним 
асортиментом;
спрощена система подання звітності 
книгарнею як суб'єкта підприємницької 
діяльності;
зручне розташування у центрі міста 
Миргород;
великий потік відвідувачів;
сприятлива атмосфера книгарні, 
кваліфікований персонал;
широкий асортимент книжкової 
продукції, орієнтовний на усі читацькі 
групи;
активна рекламна діяльність.

Широкий вибір проведення дозвілля іншим шляхом, аніж 
читання;
розповсюдженість електронних засобів читання;
безоплатність отримання книжок в електронному форматі;
малий відсоток людей, що читають книжки
(50,9 % за дослідженням Research & Branding Group);
існування інтернет-магазинів книжок із нижчою торговою 
націнкою;
достатня кількість конкурентів за територіальною ознакою;
інфляційні процеси та зниження купівельної спроможності серед 
населення;
невисокий рівень доходу населення;
повільна оборотність книжки як товару;
обмеження річного обороту книгарні як суб'єкта підприємницької 
діяльності у 500 тис. грн.

у традиційній формі, 10,4% – користуються гадже-
тами, електронними книгами, а 2,1% вибирають 
аудіокниги); зручне розміщення магазину в місті – 
у місці великого скупчення людей, у тому числі 
туристів; переваги організаційно-правової форми 
книгарні, а саме подання звітності раз у квартал, 
звільнення від низки податків та платежів, які спла-
чують юридичні особи, плата єдиного податку [7].

Висновки з проведеного дослідження. 
Магазин «Сторінка» створено в лютому 2001 р. 
з метою забезпечення суспільних потреб терито-
ріальної громади м. Миргород, установ та органі-
зацій книжковою, навчальною, іншою друкованою 
продукцією, шкільно-письмовими, канцелярськими 
та іншими товарами. Мета книгарні – зробити 
українську книгу доступним інтелектуальним над-
банням українців. Книгарня співпрацює з багатьма 
видавництвами України, а також близького зару-
біжжя. Серед усіх надходжень 85 % – україно-
мовні видання в різних сферах господарювання. 
Асортимент книгарні «Сторінка» постійно попо-
внюється новинками книжкового ринку, що вказує 
на оперативність та фаховість продавців та това-
рознавця-власниці.
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У результаті систематизації підходів до 
тлумачення сутності та особливостей 
готельної послуги уточнено поняття «сер-
вісний продукт готелю». Ураховуючи спе-
цифіку готельної індустрії, сервісний про-
дукт готелю розглядається як комплексна 
послуга, яка надається через взаємодію пер-
соналу і клієнта, передбачає цілеспрямоване 
клієнт-орієнтоване обслуговування та інте-
грує матеріальні й нематеріальні складники 
процесу гостинності відповідно до категорії 
готелю. Сприйняття сервісного продукту 
клієнтом відбувається за критеріями відпо-
відності очікуваної якості та цінності комп-
лексу послуг, організації та культури обслу-
говування фактичному досвіду проживання 
в готелі. У статті обґрунтовано модель 
сервісного продукту готелю, що включає 
матеріально-технічну базу, технологічний 
процес, персонал та інститути гостин-
ності, які створюють клієнт-орієнтоване 
середовище для тимчасового розміщення 
(перебування) гостя в готелі. Для кожного 
складника визначено чинники, які формують 
клієнтський досвід, управління ними відпо-
відно до запитів клієнтів дасть змогу під-
вищити клієнт-орієнтованість сервісного 
продукту готелю та поліпшити клієнт-
ський досвід, забезпечити тим самим конку-
рентоспроможність і привабливість закладу 
готельного господарства.
Ключові слова: готельна індустрія, клієнт-
орієнтованість, сервісний продукт готелю, 
споживча цінність, гостинність.

В результате систематизации подходов 
к толкованию сущности и особенностей 
гостиничной услуги уточнено понятие 
«сервисный продукт отеля». Учитывая 

специфику гостиничной индустрии, сервис-
ный продукт отеля рассматривается как 
комплексная услуга, которая предостав-
ляется через взаимодействие персонала и 
клиента, предполагает целенаправленное 
клиент-ориентированное обслуживание 
и интегрирует материальные и немате-
риальные составляющие процесса госте-
приимства в соответствии с категорией 
отеля. Восприятие сервисного продукта 
клиентом происходит по критериям соот-
ветствия ожидаемого качества и ценности 
комплекса услуг, организации и культуры 
обслуживания фактическому опыту прожи-
вания в отеле. В результате потребления 
сервисного продукта формируется клиент-
ский опыт, имеющий определенную потре-
бительскую ценность, которая должна 
соответствовать ожиданиям. В статье 
обоснована модель сервисного продукта 
отеля, включающая материально-техниче-
скую базу, технологический процесс, персо-
нал и институты гостеприимства, кото-
рые создают клиент-ориентированную 
среду для временного размещения (прожи-
вания) гостя в отеле. Для каждой составля-
ющей определены факторы, формирующие 
клиентский опыт, управление которыми в 
соответствии с запросами клиентов позво-
лит повысить клиент-ориентированность 
сервисного продукта отеля и улучшить кли-
ентский опыт, обеспечить тем самым кон-
курентоспособность и привлекательность 
заведения гостиничного хозяйства.
Ключевые слова: гостиничная индустрия, 
клиент-ориентированность, сервисный 
продукт гостиницы, потребительская цен-
ность, гостеприимство.

In modern conditions of functioning of the hotel industry, the essence, principles, technologies and methods of service in establishments of hotel economy 
need revision. The customer oriented approach becomes a priority. The use of it will increase the consumer value of the offered hotel services and their 
attractiveness to customers. Due to the development of scientific knowledge in the field of hotel management and marketing, various views of scientists 
on the nature and features of hotel services have formed, so the current area of research is to clarify the categorical apparatus and systematize the factors 
that shape the value proposition of the hotel. The purpose of the article is to determine the essence of the hotel service product and the peculiarities of its 
formation in modern conditions. The hotel service product is considered as a category that characterizes the value proposition of the establishments of the 
hotel industry. The author's contribution is the development of the conceptual and categorical apparatus by clarifying the concept of the hotel service product 
and substantiation of its structural model. This model details its components and customer orientation factors. Management of certain factors will provide 
an opportunity to increase the consumer value of the complex hotel offer. The hotel service product is a comprehensive service that is provided through 
the interaction of staff and the customer, provides targeted customer oriented service. As a result of the customer’s perception of the holistic result of stay-
ing in a hotel, a customer experience is formed, which must meet expectations. The service product includes tangible and intangible components of the 
hospitality process, which correspond to the category of the hotel. It is justified that the hotel service product consists of a set of components, the integration 
of which provides the end result. Based on the marketing approach to the consideration of the product by levels, a model of the hotel service product has 
been developed, the core of which is the material and technical resources. The following levels include: technological process of service of hotel; staff and 
hospitality institutes. Each of the selected components is characterized by a set of factors that influence on the customer orientation of the hotel service.
Key words: hotel industry, customer orientation, hotel service product, consumer value, hospitality.

СУТНІСТЬ ТА ОСОБЛИВОСТІ СЕРВІСНОГО ПРОДУКТУ ГОТЕЛЮ
THE ESSENCE AND FEATURES OF THE HOTEL SERVICE

Постановка проблеми. Розвиток індустрії 
гостинності характеризується гіперактивними 
змінами у внутрішньому та зовнішньому серед-
овищі, що вимагає перегляду сутності, принципів, 
технологій та методів обслуговування в закладах 
готельного господарства. Відносячись до сфери 
послуг, заклади готельного господарства здійсню-
ють пошук можливостей посилення унікальності 

пропонованих послуг, підвищення їхньої кон-
курентоспроможності. Однією з них є спряму-
вання зусиль на поліпшення обслуговування. 
О. Моргулець справедливо наголошує, що саме 
розвиток сервісу крокує у напрямі індивідуаль-
ної (клієнтної) орієнтованості, і потреби людини 
стають ключовим чинником розвитку сервісної 
діяльності [6]. Особливо актуальним це стає для 
закладів готельного господарства в умовах змін, 
що відбуваються, адаптація до яких потребує 1 ORCID: https://orcid.org/0000-0002-7434-3183
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використання клієнт-орієнтованого підходу. 
Клієнт-орієнтованість сервісу дасть змогу підви-
щити споживчу цінність пропонованих послуг та їх 
привабливість для клієнтів. З урахуванням указа-
ного перегляду потребують традиційні підходи до 
сутності готельного продукту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У перебігу трансформацій поступово розвивалися 
наукові знання у сфері готельного менеджменту та 
маркетингу, окремий напрям яких стосувався сут-
ності та особливостей готельних послуг. Сутність 
і специфіка готельних послуг розглядалися в 
наукових публікаціях П. Заремби, Г. Руденко [1], 
Ю. Маначинської [2], А. Мартієнко, О. Дишкантюк 
[3], Д. Мацехи, С. Бурого [4], В. Місюри [5], 
І. Полчанінової, С. Становихіної, А. Чередніченко 
[7], І. Поплавської [8]; А. Устінського [11], В. Ячме-
ньо вої, Л. Кальченко [12] та ін. У результаті кон-
тент-аналізу наукових публікацій установлено, 
що сформувалися різні погляди та підходи до 
розуміння сутності готельного продукту. Проте в 
сучасних умовах загальної сервісної орієнтації 
економічної діяльності виникла потреба у розви-
тку теорії та практики сервісного менеджменту в 
готельно-ресторанній індустрії.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення сутності сервісного продукту готелю 
та особливостей його формування в сучасних 
умовах соціально-економічного розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У результаті проведеного дослідження виявлено 
різноманітність думок науковців щодо дефіні-
ції, яка відображає продукт діяльності готелів 
на ринку та тлумачення змісту понять, які при 
цьому використовуються. Установлено наявність 
у науковому обігу таких дефініцій, як «готельна 
послуга» [1; 11; 12], «послуга гостинності» [3; 8], 
«готельний продукт» [4].

У нормативно-правових актах [9; 10] викорис-
товується дефініція «готельна послуга» і тлума-
читься як дії (операції) підприємства з розміщення 
споживача шляхом надання номера (місця) для 
тимчасового проживання в готелі, а також інша 
діяльність, пов’язана з розміщенням і тимчасовим 
проживанням. В основі даного визначення закла-
дено процесний підхід (дії (операції) підприємства) 
та комплексність (основна (надання номерів), а 
також інша діяльність підприємства, пов’язана з 
розміщенням і тимчасовим проживанням).

Водночас у наукових публікаціях авторами 
надаються здебільшого однобічні визначення 
поняття «готельна послуга». Із погляду процесного 
підходу її розглядають як діяльність [11], комплекс 
дій [12], сукупність операцій та взаємодоповню-
ючих послуг [1], а відповідно до комплексного 
підходу – як комплексну систему матеріальних 
і нематеріальних елементів [7]. Слід відзначити 
особливість розгляду поняття «готельна послуга» 

з погляду маркетингу. Як об’єкт маркетингу 
готельну послугу розглядають із погляду ключо-
вого принципу – орієнтації на споживачів, при 
цьому задоволеність споживача характеризується 
співвідношенням рівня очікувань і реальної якості 
отриманої послуги.

Різноманітність розглянутих підходів свід-
чить про різноплановість процесів та результатів 
діяльності закладів готельного господарства щодо 
надання послуг, але наведені визначення потребу-
ють уточнення з погляду урахування специфічних 
умов і чинників функціонування закладів готельного 
господарства, які відносяться до особливої сфери 
діяльності – сфери гостинності. Комплексний 
характер готельних послуг є загальновідомим. 
Специфіка готельного продукту зумовлена висо-
кою капітало- та працемісткістю бізнес-проце-
сів, жорсткою прив’язкою до місця розташування 
готелю та полягає у непостійності якості надання 
послуг унаслідок значних ризиків впливу людського 
фактора, поведінки (психології) персоналу під час 
обслуговування, швидкого фізичного та мораль-
ного зношення матеріальних чинників, залежності 
від зростаючої вибагливості клієнтів тощо.

Наявність матеріального і нематеріального 
складників зумовлює інтеграцію товарної форми 
та сервісу, які лише у сукупності можуть забезпе-
чувати високоякісне задоволення індивідуалізова-
них потреб гостей готелю. Роль сервісного склад-
ника в готельній індустрії полягає у збільшенні 
можливостей поліпшення обслуговування гостей і 
підвищенні на цій основі ефекту корисності про-
дукту готелю, що сприятиме урахуванню та більш 
повному задоволенню запитів клієнтів.

Ураховуючи зростання ролі сервісного склад-
ника в просуванні готельного продукту, пропону-
ємо уточнити поняття «сервісний продукт готелю». 
Сервісний продукт готелю – це категорія, що 
цілісно характеризує ціннісну пропозицію закла-
дів готельної індустрії. Сервісний продукт у сприй-
нятті клієнта розглядається з погляду відповід-
ності досвіду перебування в готелі, оціненому за 
критеріями очікуваної якості та цінності комплексу 
послуг, організації та культури обслуговування.

Сервісний продукт готелю являє собою комп-
лексну послугу, яка надається через взаємодію 
персоналу і клієнта, передбачає цілеспрямоване 
клієнт-орієнтоване обслуговування та інтегрує 
матеріальні й нематеріальні складники процесу 
гостинності відповідно до категорії готелю, унаслі-
док чого формується клієнтський досвід.

Оскільки сервіс передбачає обов’язкову наяв-
ність цілеспрямованого, технологічно забезпече-
ного процесу обслуговування, що ґрунтується на 
професійній підготовці персоналу, чітких мето-
дах менеджменту (управління) та обов’язковій 
ефективності [5], сервісний продукт готелю скла-
дається із сукупності складників, інтеграція яких 
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забезпечує кінцевий результат – одержання дохо-
дів підприємством і співробітниками через ство-
рення споживчої цінності, задоволення індивідуа-
лізованих запитів клієнтів.

Серед ключових складників сервісного про-
дукту готелю виділяємо матеріально-технічну 
базу, персонал, процес та інститути гостинності. 
Засновуючись на маркетинговому підході до 
товару, який базується на трирівневій моделі 
(1-й рівень – ядро товару, або товар за заду-
мом; 2-й рівень – товар у реальному виконанні, 
3-й рівень – товар із підкріпленням), запропоно-
вано модель сервісного продукту готелю (рис. 1).

Таким чином, зображена на рис. 1 модель сер-
вісного продукту включає матеріально-технічну 
базу, технологічні процеси, персонал, інститути 
гостинності, які в сукупності утворюють більш 
високу споживчу цінність і здатні забезпечити очі-
кувану споживачем якість, формувати позитивні 
враження, клієнтський досвід, що перетворюються 
на поведінкову (бажання повернутися у готель) та 
емоційну (готовність рекомендувати готель) лояль-
ність. Кожний зі складників моделі сервісного про-
дукту готелю являє собою комплексну конструк-
цію, яка інтегрує у собі сукупність атрибутів, котрі 
впливають на концепцію та категорію готелю, а їх 
реальний стан та управління ними – на рівень клі-
єнт-орієнтованості сервісного продукту. Значний 
перелік чинників, що на них впливають, вимагає 
деталізації та систематизації параметрів складни-
ків сервісного продукту готелю.

Готель у загальному вигляді являє собою 
складний господарський та майновий комплекс, 

тому саме матеріально-технічна база виступає 
ядром сервісного продукту готелю. Вона забез-
печує надання комплексу різноманітних послуг, 
а її стан формує рівень комфорту та забезпечує 
відповідну якість обслуговування, тому виступає 
чинником, який найбільше впливає на категорію 
готелю. Рівень матеріально-технічної бази зале-
жить від стану будівлі, сучасності споруди, номер-
ного фонду, рівня та сучасності меблів, побутової 
техніки, електроприладів, використаних оздобних 
матеріалів тощо, а також інженерно-технічної сис-
теми, яка забезпечує електропостачання, освіт-
лення, холодне й гаряче водопостачання і каналіза-
цію, опалення, кондиціонування, вентиляцію тощо.

Матеріальний складник сервісного продукту 
готелю значною мірою характеризує розви-
неність інфраструктури, зокрема спортивної, 
оздоровчої, ділової, торгової та інфраструктури 
розваг, від яких залежать можливості надання 
додаткових послуг. Особливу роль відіграє благо-
устрій території готелю, при цьому на його рівень 
впливають наявність власної парковки, її зруч-
ність, достатність паркувальних місць; наявність 
та облаштування дитячого майданчика, парко-
вої зони, місць для відпочинку та прогулянок; 
чистота прилеглої території та її оформлення, 
використання при цьому живих квітів та дерев, 
скульптур, креативності ландшафтного дизайну 
тощо. Матеріально-технічний складник сервіс-
ного продукту готелю також характеризує місце 
розташування, яке відноситься до однієї з кла-
сифікаційних ознак, що впливає на тип готелю, 
його концепцію. У сукупності комфортабельність, 

Рис. 1. Модель сервісного продукту готелю

Джерело: розроблено автором
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оснащеність, розвиненість інфраструктури, бла-
гоустрій, місце розташування є параметрами 
матеріально-технічного складника сервісного 
продукту готелю, кожен з яких характеризується 
певним набором атрибутів.

Ураховуючи специфіку сервісного продукту 
готелю як нематеріального продукту, його надання 
пов’язано із сукупністю дій та операцій, які утворю-
ють процес, що складається з набору технологій, які 
виконуються у певній послідовності і залежно від 
операцій та завдань передбачають використання 
відповідного набору заходів, методів та інструмен-
тів. Обслуговування у готельній сфері забезпечу-
ється складною та багатофункціональною систе-
мою процесів, тому процес як складова частина 
сервісного продукту – також комплексний параметр, 
специфіку якого зумовлюють час та технології.

У сфері послуг час є одним із параметрів, який 
визначає рівень та якість обслуговування і впли-
ває на задоволеність споживачів. У готелі даний 
параметр характеризують такі атрибути, як швид-
кість реагування на запит клієнта, своєчасність 
обслуговування, оперативність надання послуг, 
зручність часу роботи служб готелю.

Основу процесу надання послуг як складника 
сервісного продукту становить сукупність техно-
логії. Технологічний процес надання готельної 
послуги включає цілу низку операцій, які безпо-
середньо впливають на клієнтський досвід, фор-
мують у клієнта або почуття задоволеності, або 
розчарування. Їх можна ідентифікувати за точ-
ками контакту із клієнтом, зокрема: бронювання; 
зустріч – від’їзд, реєстрація, оформлення докумен-
тів і розміщення; обслуговування в номері; обслу-
говування під час харчування; обслуговування під 
час надання інших послуг.

Ураховуючи складність та різноманітність про-
цесів, які забезпечують функціонування готелю, 
нами класифіковано технології, які потребують 
управління для забезпечення клієнт-орієнтова-
ності сервісного продукту готелю. Ключовою є тех-
нологія гостинності, під якою розуміємо сукупність 
процедур, конкретних дій щодо надання основної 
послуги розміщення та додаткових послуг у готелі. 
Ураховуючи значний вплив на сприйняття сервіс-
ного продукту готелю чистоти у головних примі-
щеннях та кімнаті, особливу роль відіграють клі-
нінгові технології. Виходячи з того, що готель – це 
засіб розміщення, котрий надає комплекс послуг, 
сервісний продукт характеризують технології 
обслуговування, що використовуються й під час 
надання додаткових послуг (побутових, харчу-
вання, транспортних, розважальних, спортивних, 
оздоровчих, екскурсійних тощо).

Усе більш важливими в сучасних умовах для 
споживачів готельних послуг є безпечність пере-
бування, збереження особистого майна та цін-
ностей, а також конфіденційність індивідуальної 

інформації, тому як окремий складник процесу 
виділяємо технології безпеки. Успішність діяль-
ності та стабільність розвитку готелю значно 
залежать від задоволеності гостей якістю та 
рівнем обслуговування, тому особливої уваги 
в готелі потребують технології їх контролю, які 
характеризуються наявністю та виконанням стан-
дартів обслуговування, методами, інструмента-
рієм та періодичністю оцінки та контролю якості 
сервісу, рівнем та якістю внутрішніх процесів, від 
яких залежать умови обслуговування. В епоху 
цифрової революції процеси в готелі неможливо 
уявити без використання сучасних інформаційно-
комунікаційних технологій та електронних засо-
бів. Окрім того, у складних умовах швидких та 
глибинних змін для забезпечення стабільного 
функціонування та розвитку готелю потрібна 
адекватна до нових викликів система управління 
та відповідні технології. У результаті для забез-
печення функціонування готелю використовують 
технології гостинності, безпеки, контролю якості, 
інформаційні, управління, кожна з яких робить 
внесок у забезпечення клієнт-орієнтованості сер-
вісного продукту готелю.

Відносячись до сфери послуг, специфікою 
сервісного продукту готелю є безпосередня вза-
ємодія гостей із персоналом та висока залежність 
результату надання послуг від кваліфікації, рівня 
виконання професійних обов’язків, особистісних 
якостей працівників, що вимагає формування й 
ефективного використання людського капіталу. 
Саме працівники готелю виступають безпосеред-
нім провідником у процесі організації та надання 
пропонованих послуг, забезпечують відповідний 
категорії готелю рівень сервісу, формують спо-
живчу цінність сервісного продукту в цілому, тому 
персонал поряд із процесом виділено в окремий 
складник сервісного продукту готелю. Серед пара-
метрів, що його характеризують, слід виділити 
кадровий менеджмент, від якого залежить кадро-
вий потенціал готелю.

Ключовими чинниками, що характеризують 
персонал готелю, є рівень кваліфікації працівни-
ків, який залежить від володіння ними професій-
ними знаннями та компетентностями, навичками 
стресостійкості, а також досвіду роботи у готель-
ній індустрії. Вони впливають на якість наданих 
послуг, рівень сервісного обслуговування, здат-
ність передбачувати та швидко реагувати на 
запити гостей, для чого необхідні як певний рівень 
кваліфікації, так і прояв особистої ініціативи пра-
цівника. У сукупності рівень кваліфікації з особис-
тими якостями формують професіоналізм праців-
ників у сфері гостинності.

До персоналу фронт-офісу, який вступає у 
безпосередній контакт із гостем готелю, висува-
ються особливі вимоги. Працівники контактних 
зон готелю повинні вміти працювати в команді, 
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створювати атмосферу гостинності, бути завжди 
доброзичливими та уважними до гостя, готовими 
допомогти їм у вирішенні проблем та виконувати 
їхні прохання; вони мають проявляти терпіння і 
стриманість, утримувати позитивний настрій, бути 
здатними вирішувати конфліктні ситуації. Значний 
вплив на формування достатнього рівня клієнт-
орієнтованості мають кадровий менеджмент, сис-
тема мотивації працівників щодо відданості справі, 
намагання виконувати професійні завдання та 
обов’язки на найвищому рівні, проявлення ініціа-
тивності та креативності.

Ураховуючи, що невід’ємним складником 
бренду готелю є фірмовий стиль, важливим атри-
бутом є зовнішній вигляд персоналу. Наявність 
фірмового одягу разом із приємною зовнішністю 
та охайним виглядом підтверджує наявність влас-
ного «обличчя» готелю, який здатний сприяти 
поліпшенню привабливості його для потенційних 
клієнтів та підвищенню задоволеності гостей, які 
скористалися його послугами.

Створення прихильності та вражень гостей 
базується на емоціях, почуттях важливості клі-
єнта для готелю, забезпечується злагодженістю 
всіх бізнес-процесів закладу готельної індустрії. 
Інститути гостинності у даному процесі мають 
велике значення. До них відносять: норми, пра-
вила, стандарти обслуговування та поведінки 
персоналу, бренд, репутацію готелю, корпора-
тивну культуру тощо. У процесі приваблення та 
задоволення клієнтів важливо не тільки створити 
високо ціннісний сервісний продукт, а й довести 
його головну ідею і до потенційних споживачів, і 
до персоналу. При цьому акценти у комунікацій-
ному процесі необхідно сконцентрувати на дове-
денні до цільової аудиторії унікальних відміннос-
тей і властивостей пропонованого продукту, їх 
здатностях не тільки задовольнити потреби, а й 
вирішити можливі проблеми. Засобом комуніка-
ції в даному разі виступає бренд як комплексне 
поняття, яке інтегрує усі задіяні маркетингові еле-
менти, відображає надійність і довіру до компанії, 
незмінні корпоративні цінності щодо створення 
якісного сервісного продукту готелю. Своєю 
чергою, корпоративні цінності та їх здатність 
задовольняти потреби потенційних споживачів 
виражаються в місії готелю, формулювання якої 
концентрується на тому, якої мети прагне досяг-
нути заклад та завдяки чому. У разі коли основні 
меседжі місії співпадають із поглядами, суджен-
нями, цінностями цільової аудиторії, можна вва-
жати досягнення клієнт-орієнтованості. Тому 
завданням її формулювання в закладі готельного 
господарства є доведення до споживачів розу-
міння їхніх інтересів, вимог, очікувань, потреб і 
готовність до створення та пропонування такого 
сервісного продукту, який максимально орієнто-
ваний на них.

Корпоративна культура в певному закладі 
готельного господарства визначається таким 
атрибутом, як система конкретних цінностей та 
переконань, корпоративних норм, традицій, які 
відображають культуру обслуговування. Вона 
визначає основоположні принципи організації та 
надання послуг, які транслюють прийняту в готелі 
філософію відносин із клієнтами. Формування 
культури обслуговування в готелі передбачає 
визначення системи цінностей, зокрема установ-
лення чітких та обов’язкових до використання 
етичних принципів, загальних правил, прийомів, 
методів, технологій, які в сукупності визначають 
службовий етикет тощо.

Одним із важливих завдань формування кор-
поративної культури є створення сприятливого 
соціально-психологічного клімату в колективі, 
що дасть змогу сформувати згуртовану команду, 
налагодити оптимальну взаємодію та злагоджену 
співпрацю. За умов сприятливого соціально-пси-
хологічного клімату та умов праці, відчуття тур-
боти з боку керівництва формується внутрішня 
лояльність – лояльність (внутрішнього клієнта) 
персоналу, високий рівень якої забезпечує при-
хильність працівників до готелю, завдяки якій вони 
свідомо здійснюють дії в інтересах його діяльності, 
абсолютно дотримуються встановлених норм, 
правил, інструкцій, сумлінно виконують свої про-
фесійні обов’язки, проявляють власну ініціативу, 
докладають максимальних зусиль для досягнення 
поставленої мети.

В умовах сучасних викликів, серед яких осо-
блива увага приділяється Глобальним цілям ста-
лого розвитку, визначеним у 2015 р. на саміті 
ООН, актуалізуються питання соціальної відпо-
відальності в готельній індустрії. Увагу необхідно 
акцентувати на наданні високоякісних послуг 
та належному обслуговуванні, дотриманні етич-
них і соціальних норм, використанні екологічних, 
ресурсо- та енергозберігаючих технологій, піклу-
ванні про власний персонал, налагодженні взає-
мовигідної взаємодії з партнерами та іншими учас-
никами туристичного ринку, реалізації соціальних 
та благодійних проєктів.

Інструментом візуального відображення місії 
та іміджу готелю є фірмовий стиль. Особливістю 
його формування в готельній індустрії є те, що в 
його основних елементах (колір, символ, надпис, 
слоган, логотип) мають відображатися елементи 
прийнятої корпоративної культури та стандар-
тів обслуговування (певні особливості процесу 
надання послуг, комплементи від готелю в номері, 
поліпшені умови комфорту, підвищені санітарно-
гігієнічні характеристики тощо). У цьому контексті 
фірмовий стиль виступає частиною сервісного 
продукту готелю.

Усе більшого значення набуває формування 
індивідуального, унікального, відмінного від 
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інших образу готелю; його наявність спрощує 
ідентифікацію закладу у свідомості реальних та 
потенційних споживачів, він є інструментом під-
твердження пропонованих переваг та особли-
востей сервісного продукту. Відповідно до спе-
цифіки готельних послуг, особливо важливими 
складниками іміджу для закладів готельного гос-
подарства виступають характеристики пропоно-
ваного продукту, особливо сформований рівень 
сервісу. Позитивний та сприятливий імідж сприяє 
підвищенню його цінності, тому управління ним, 
у тому числі клієнт-орієнтованістю сервісного 
продукту, має здійснюватися усвідомлено, ціле-
спрямовано, що дасть змогу забезпечити поліп-
шення привабливості готелю, укріплення його 
позиції на ринку.

Під час перебування в готелі враження клі-
єнта формуються навколишніми умовами, які 
гість готелю відчуває різними органами почут-
тів. У сукупності просторове оточення, фонова 
музика, запах, гастрономічні традиції формують 
атмосферу, яка призначена для активізації емоцій, 
вражень і почуттів гостей. Гармонійне сполучення 
зазначених засобів формування атмосфери сти-
мулюють у гостей почуття естетичної насолоди, 
захоплення, особливого задоволення.

Як окремий параметр інститутів гостинності 
нами виділено репутацію готелю, яка формується 
природним шляхом протягом тривалого часу як 
узагальнена, об’єктивна суспільна оцінка закладу. 
В епоху розвитку інформаційних технологій репу-
тація стає одним із чинників прийняття рішення 
щодо вибору готелю, що характеризує постійність 
якості та надійність надання послуг.

У кожному готелі намагаються сформу-
вати власну унікальну модель гостинності, яка 
закріплюється стандартами обслуговування. 
Засновуючись на загальноприйнятих нормах та 
вимогах до забезпечення якості обслуговування в 
індустрії гостинності, важливо докладно прописати 
послідовність та види операцій технологічного 
процесу, деталізувати принципи обслуговування, 
норми етикету та правила спілкування персоналу 
з клієнтами, режим роботи служб. Для реалізації 
прийнятої моделі обслуговування необхідним є 
розроблення посадових інструкцій та інших доку-
ментів, які затверджують прийняті в готелі стан-
дарти обслуговування.

У результаті узагальнення складників сервіс-
ного продукту готелю та параметрів, що їх харак-
теризують, сформовано систему, представлену 
на рис. 2.

Систематизація складників сервісного продукту 
готелю, представлена на рис. 2, дасть змогу оці-
нювати, аналізувати та приймати цілеспрямовані 
управлінські рішення щодо ініціації змін в параме-
трах складників сервісного продукту готелю для 
підвищення його клієнт-орієнтованості.

Висновки з проведеного дослідження. 
Ґрунтуючись на сервісному підході до управління 
закладом готельної індустрії, формування цінніс-
ної пропозиції на ринку концентрується на клієнт-
орієнтованості надання готельних послуг, що вияв-
ляється в категорії сервісного продукту готелю. 
Сутнісний зміст поняття сервісного продукту 
готелю полягає у комплексному представленні у 
сприйнятті клієнтом цілісного результату від спо-
живання сукупності послуг, які надаються через 

 

• кадровий 
менеджмент; 
• особисті якості 
працівників; 
• зовнішній вигляд; 
• культура 
обслуговування; 
• система мотивації; 
• креативність 
 

Рис. 2. Складники сервісного продукту готелю

Джерело: розроблено автором
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взаємодію персоналу і клієнта та передбачають 
цілеспрямоване клієнт-орієнтоване обслугову-
вання. Сервісний продукт цілісно інтегрує мате-
ріальні й нематеріальні складники процесу гос-
тинності відповідно до категорії готелю, внаслідок 
його споживання формується клієнтський досвід.

Запропонована модель сервісного продукту 
готелю характеризує його як комплексну послугу, 
для надання якої використовуються такі склад-
ники: матеріально-технічна база, технологічний 
процес, персонал, інститути гостинності, які ство-
рюють клієнт-орієнтоване середовище для тим-
часового розміщення (перебування) гостя в готелі. 
Для кожного складника визначено чинники, які 
формують клієнтський досвід, управління ними 
відповідно до запитів клієнтів дасть змогу підви-
щити клієнт-орієнтованість сервісного продукту 
готелю та поліпшити клієнтський досвід, забезпе-
чити тим самим конкурентоспроможність і прива-
бливість закладу готельного господарства.

У подальших дослідженнях планується роз-
роблення науково-методичного інструментарію 
оцінювання та управління клієнт-орієнтованістю 
сервісного продукту готелю.
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У статті визначено роль підприємств лісо-
вої галузі для розвитку національного гос-
подарства, зокрема у зв’язку з необхідністю 
відтворення такого стратегічного ресурсу, 
як ліс, вирішення гострих екологічних про-
блем. Зазначено можливі джерела фінансо-
вого забезпечення лісогосподарських під-
приємств згідно з чинним законодавством: 
кошти державного бюджету, кошти місце-
вих бюджетів, власні кошти підприємств, 
установ і організацій лісового господарства, 
власні кошти власників лісів, інші джерела, не 
заборонені чинним законодавством. Обґрун-
товано залежність джерел фінансування 
лісогосподарських підприємств від конкрет-
них чинників зовнішнього та внутрішнього 
середовища. На прикладі держспецлісгоспу 
проведено оцінку структури джерел фінан-
сування підприємства лісового господар-
ства. Дослідження містить також передо-
вий іноземний досвід управління фінансовим 
забезпеченням підприємств лісової галузі.
Ключові слова: лісогосподарські підпри-
ємства, фінансове забезпечення, джерела 
фінансування лісогосподарських підпри-
ємств, структура джерел фінансування 
підприємства, фактори, що впливають на 
фінансове забезпечення.

В статье определена роль предприятий 
лесной отрасли для развития националь-

ного хозяйства, в частности в связи с 
необходимостью воспроизве-дения такого 
стратегического ресурса, как лес, реше-
ния острых экологических проблем. Ука-
заны возможные источники финансового 
обеспечения лесохозяйственных предпри-
ятий согласно действующему законода-
тельству: средства государственного 
бюджета, средства местных бюджетов, 
собственные средства предприятий, 
учреждений и организаций лесного хозяй-
ства, собственные средства владельцев 
лесов, другие источники, не запрещенные 
действующим законодательством. Обо-
снована зависимость источников финанси-
рования лесохозяйственных предприятий 
от конкретных факторов внешней и вну-
тренней среды. На примере госспецлесхоза 
проведена оценка структуры источников 
финансирования предприятия лесного 
хозяйства. Исследование содержит также 
передовой зарубежный опыт управления 
финансовым обеспечением предприятий 
лесной отрасли.
Ключевые слова: лесохозяйственные пред-
приятия, финансовое обеспечение, источ-
ники финансирования лесохозяйственных 
предприятий, структура источников 
финансирования предприятия, факторы, 
влияющие на финансовое обеспечение.

The article identifies the role of forest enterprises for the development of the na-tional economy, in particular in connection with the need to reproduce such 
a strategic resource as the forest, solving acute environmental problems. The availability of a sufficient amount of sources of financial support allows forest 
enterprises to ensure a sufficient level of financial stability, which has positive consequences not only for a particular business entity in the form of financial 
and economic benefits, but also has positive environmental and social consequences for the state as a whole. Possible sources of financial support of 
forestry enterprises according to the current legislation are indicated: state budget funds, local budget funds, own funds of forestry enterprises, institutions 
and organizations, own funds of forest owners, other sources not prohibited by current legislation. The dependence of sources of financing of forestry 
enterprises on specific factors of the external and internal environment is substantiated. Among the external factors are the following: low competitiveness 
in foreign markets, high price of borrowed capital in the financial markets, devaluation of the national currency, inflation; un-reasonable pricing policy of the 
state, reduction of purchasing power of the population. The predominance of consumed profit over capitalized, high level of depreciation of fixed assets, 
availability of property that requires maintenance costs and is not used in the activity, imperfect organizational structure, dependence on external sources 
of funding, low level of financial stability; lack of working capital are internal factors of enterprise financing. The structure of sources of financing of forest 
enterprises is also influenced by the peculiarities of this industry: long production cycle, seasonality of certain forestry works, significant impact of natural 
conditions, human factor (abuse in the form of illegal logging). In modern conditions, forest enterprises are forced to rely mostly on their own funds and bor-
rowed resources, the share of public funding is declining. Therefore, at this stage, an important task is to support the development of forestry, in particular 
through the implementation of state policy in terms of financial support and positive changes and growth of indicators of the forestry sector of Ukraine.
Key words: forest enterprises, financial support, sources of financing of forest enterprises, structure of sources of financing of the enterprise, factors influ-
encing financial provision.

ОСОБЛИВОСТІ ФІНАНСОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ВІТЧИЗНЯНИХ ПІДПРИЄМСТВ ЛІСОВОГО ГОСПОДАРСТВА
PECULIARITIES OF FINANCIAL SUPPORT  
OF DOMESTIC FORESTRY ENTERPRISES

Постановка проблеми. Складні та нестабільні 
умови господарювання – скоріше правило, аніж 
виняток для підприємств України усіх видів еко-
номічної діяльності. Не є винятком і підприємства 
лісової промисловості, що становлять окремий 
господарський комплекс, який має важливе зна-
чення для національної економіки, адже забез-
печує відтворення такого стратегічного ресурсу, 
як ліс. Все нові і нові виклики, пов’язані не лише 
із специфікою лісової галузі, але й із факторами 
впливу зовнішнього середовища, зумовлюють 
необхідність прийняття нестандартних управлін-
ських рішень, особливо важливими серед яких 

є питання фінансування підприємств. Наявність 
достатньої суми джерел фінансового забезпе-
чення дає змогу підприємствам лісової галузі 
забезпечити достатній рівень фінансової стійкості, 
що має не лише позитивні наслідки для конкрет-
ного суб’єкта господарювання у вигляді фінан-
сово-економічних вигод, але й позитивні екологічні 
та соціальні наслідки для держави загалом. 

Аналіз останніх дослідження і публікацій. 
З огляду на актуальність теми дослідження 
можна відзначити інтерес науковців до цієї про-
блематики, зокрема питання джерел фінансового 
забезпечення у різних контекстах досліджували 
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Д. Савчук, М. Чоботару, М. Соколюк, С. Міхаіла 
[2], К.-Г. Космулес, К.-Е. Григораш-Ічім [3], В. Гросу, 
Л. Аніціє, О. Грубляк, О. Раца [4], М. Соколюк, 
Е. Хларчук 5], М. Марич, Л. Попова, А. Вікнянська 
[6], С. Шкарлет, М. Дубина, К. Штрихун, Л. Вербів-
ська [8], О. Сосновська, М. Житар [9]. Водночас 
необхідна систематизація ключових аспектів 
фінансового забезпечення підприємств лісової 
галузі з урахуванням чинників зовнішнього та вну-
трішнього середовища, передового зарубіжного 
досвіду. 

Постановка завдання. З огляду на значення 
лісової галузі для національної економіки та 
проблеми, що супроводжують функціонування 
лісогосподарських підприємств, метою статті є 
дослідження джерел фінансового забезпечення 
діяльності підприємств лісової галузі з ураху-
ванням особливостей їхнього функціонування, 
чинників та умов нестабільного зовнішнього 
середовища. 

Виклад основного матеріалу. В умовах 
складних економічних перетво-рень, коли діяль-
ність підприємств лісової промисловості та лісо-
вого комплексу загалом бажає кращого, важливо 
постійно моніторити фінансовий стан підприєм-
ства, аналізувати достатність джерел фінансу-
вання, їх співвідношення, можливості залучення, 
вибір найкращих форм та методів такого залу-
чення з урахуванням особливостей фінансово-
господарської діяльності конкретних підприємств 
та чинників економічного, соціального, політич-
ного характеру.

Становлення нових економічних відносин у 
державі, потреба подолання суперечностей між 
екологічними, економічними і соціальними цілями, 
забезпечення розвитку шляхом підвищення ефек-
тивності управління, цільового використання лісо-
вих земель, лісових ресурсів та корисних влас-
тивостей лісу, а також необхідність збільшення 
площі лісів до оптимального значення зумовлю-
ють необхідність формування конкретної стратегії 
розвитку підприємств лісового господарства.

Згідно зі ст. 98 Лісового кодексу України, видатки 
на підвищення продук-тивності, поліпшення якіс-
ного складу лісів, їх відтворення й охорону здій-
сню-ються за рахунок:

– державного бюджету та власних коштів під-
приємств, установ і організацій лісового господар-
ства – щодо лісів державної власності;

– місцевого бюджету та власних коштів під-
приємств, установ і організацій лісового госпо-
дарства – щодо лісів державної та комунальної 
власності;

– власних коштів власників лісів – щодо лісів 
приватної власності.

Видатки на зазначені заходи можуть здійсню-
ватися за рахунок інших джерел, не заборонених 
законом.

Порядок використання коштів, що виділяються 
з Державного бюджету України на ведення лісо-
вого господарства, встановлюється Кабінетом 
Міністрів України.

Порядок використання коштів, що виділяються 
з місцевого бюджету на ведення лісового госпо-
дарства, встановлюється відповідними органами 
місцевого самоврядування.

Варто при цьому зазначити, що фінансове 
забезпечення діяльності підприємств лісового гос-
подарства напряму пов’язане як із традиційними 
чинниками впливу на фінансово-господарську 
діяльність, так і зі специфікою галузі. Узагальнено 
такі чинники можна навести у вигляді рис. 1.

Таким чином, є значна кількість загроз, небез-
пек, чинників, на які варто реагувати для забезпе-
чення належного рівня фінансування підприємств 
лісової галузі.

Наслідки дії вищезазначених чинників саме у 
контексті фінансування лісо-господарських під-
приємств виникають у вигляді:

– неспроможності вчасно розрахуватись за 
своїми зобов’язаннями;

– залежності від зовнішніх джерел фінансу-
вання (кредиторів);

– нестачі власних оборотних коштів;
– уповільнення обертання фінансових ресурсів;
– збитковості основної діяльності;
– низького рівня рентабельності та ефектив-

ності діяльності;
– погіршення ділової репутації та інвестиційної 

привабливості;
– наявності ризику банкрутства [1, c. 15].
Cпецифічні умови діяльності лісогосподар-

ських підприємств, тривалий період лісовиро-
щування (70–100 років), сезонність проведення 
окремих лісогосподарських робіт, існування низки 
різноманітних чинників потенційного фінансового 
ризику (пожежі, шкідники, самовільні зруби, клі-
матичні негаразди) можуть призвести до втрати 
платоспроможності лісогосподарських підпри-
ємств. До того ж підприємства лісової галузі пови-
нні постійно відтворювати ліси на тих ділянках, з 
яких було вилучено деревину в процесі суцільних 
рубок, забезпечувати охорону та захист наявних 
лісових насаджень, що також вимагає додаткових 
джерел фінансування.

Неефективна структура капіталу лісогоспо-
дарських підприємств зумовлює їх збитковість, 
що впливає на недоотримання доходів бюджету 
та відсутність власних джерел фінансування 
інвестицій. 

Простежимо орієнтовну структуру джерел 
фінансування конкретних лісо-господарських під-
приємств на прикладі ДП «СЛАП «Сторожинецький 
держс-пецлісгосп» (табл. 1).

Отже, на підприємстві лісового господарства 
досить низьким є рівень фі-нансової стійкості, 
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адже частка власного капіталу підприємства ста-
новить лише 49,4% у 2019 році. Це значення є на 
0,5% більшим за значення 2016 року, проте нега-
тивна зміна щодо зменшення показника на 5,8% 
простежується за 2018–2019 роки.

У структурі власного капіталу переважає 
додатковий капітал, питома вага збільшується з 
року в рік: значення показника становило 72,9%, 
84,7% та 85,2% відповідно у 2017 році, 2018 році 
та 2019 році, тобто за період дослідження збіль-
шення становило 12,2%, а за 2018–2019 роки – 
0,4%. Незначною у власних фінансових ресурсах 
є частка зареєстрованого капіталу та резервного 

капіталу, значення яких у 2019 році становило 
8,6% та 6,2% відповідно.

Питома вага поточних зобов’язань є більшою 
за 50% від загальної суми фінансових ресурсів 
ДП «СЛАП «Сторожинецький держспецлісгосп», 
тобто структура капіталу є ризикованою, адже 
засвідчує залежність підприємства від зовнішніх 
джерел фінансування.

У складі позикового капіталу переважає у два 
останні роки кредиторська заборгованість за 
розрахунками, її частка дуже значна – 99,8% та 
99,6%. Це пов’язано із значною сумою кредитор-
ської заборгованості за одержаними авансами.

Таблиця 1
Структура джерел фінансування  

ДП «СЛАП «Сторожинецький держспецлісгосп» у 2017–2019 роках, %
Показник 2017 рік 2018 рік 2019 рік

Власний капітал, в т.ч. 48,8 55,1 49,4
– зареєстрований капітал 15,7 8,9 8,6
– додатковий капітал 72,9 84,7 85,2
– резервний капітал 11,4 6,4 6,2
Поточні зобовязання,  в т.ч. 51,2 44,9 50,6
– кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги 68,6 0,2 0,4
– кредиторська заборгованість за розрахунками 31,4 99,8 99,6
Всього капітал 100,0 100,0 100,0

 

Фактори 

Зовнішні фактори Внутрішні фактори 

низька конкурентоспроможність 
на іноземних ринках; 
висока ціна на позиковий капітал 
на фінансових ринках; 
девальвація гривні; 
інфляція; 
необґрунтована цінова політика 
держави; 
зменшення купівельної спромож-
ності населення. 

переважання спожитого прибутку над 
капіталізованим; 
високий рівень зношеності основних за-
собів; 
наявність майна, що потребує витрат на 
утримання та не використовується у 
діяльності; 
недосконала організаційна структура; 
залежність від зовнішніх джерел 
фінансування, низький рівень фінансової 
стійкості; 
нестача обігових коштів 

довготривалий виробничий цикл 
сезонність проведення окремих лісогосподарських робіт; 
значний вплив природніх умов; 
людський чинник (зловживання у вигляді незаконних вирубок) 

Специфічні умови 

Рис. 1. Чинники впливу на фінансове забезпечення лісогосподарських підприємств
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Таким чином, значна кількість підприємств 
України не отримує бюджетного фінансування, 
що ставить їх на межу банкрутства, адже кри-
тичний стан фінансування робить неможливим 
ведення лісового господарства у закріплених за 
ними лісах. 

Проблемою відсутності такого фінансування 
також є звільнення високок-валіфікованих фахів-
ців цих підприємств або переведення їх на режим 
скороче-ного робочого часу. 

Необхідно відзначити, що деревні насадження 
степової зони на 90% мають штучне походження, 
виконують суто екологічні та захисні функції, ство-
рювалися у свій час із метою захисту територій 
від ерозійних процесів, зменшення негативного 
впливу суховіїв і пилових бур, припинення виду-
вання легких піщаних ґрунтів, вимивання зливо-
вими водами гумусу чорноземів. Вони зупиняють 
суховії і пилові бурі, накопичують вологу, збільшу-
ють урожайність сільськогосподарських рослин на 
10–12% з гектара. Рубки головного користування 
в таких насадженнях не проводяться, тому весь 
час ці підприємства мали бюджетну підтримку, без 
якої вони фінансово неспроможні. Така соціальна, 
екологічна та економічна ситуація зумовлює необ-
хідність проведення певних адміністративних 
заходів з метою відновлення господарської діяль-
ності вказаних підприємств. Заходи ж ці повинні 
бути передбачені у прийнятій парламентом кон-
цепції розвитку лісового господарства України, яка 
нині відсутня [7, с. 67].

Забезпечення достатнього обсягу фінансового 
забезпечення підприємств лісової галузі може 
бути досягнуто через:

– зменшення поточних зобов’язань на підпри-
ємстві; 

– зменшення поточних боргів у структурі дже-
рел фінансування необоротних активів; 

– збільшення власних коштів в обороті;
– збільшення довгострокових джерел фінансу-

вання;
– зменшення банківських кредитів;
– збільшення нерозподіленого прибутку, змен-

шення частки споживання чистого прибутку; 

– реструктуризацію дебіторської заборгованості;
– поліпшення складу, структури і стану осно-

вних виробничих засобів підприємства;
– удосконалення планування, управління й 

організації праці та виробництва;
– зниження фондомісткості, підвищення фон-

довіддачі та продуктивності праці на підприємстві; 
– підвищення та розвиток матеріального та 

морального стимулювання праці [6, с. 272; 5, с. 65].
У контексті залучення джерел фінансування 

значну роль відіграє імідж пі-дприємства, його 
ділова репутація, позитивна кредитна істо-
рія, ділова репутація та здатність виконувати 
зобов’язання перед партнерами, контрагентами 
та державою [2, с. 231]. 

Важливим аспектом удосконалення управління 
джерелами фінансування підприємств лісового 
господарства є узагальнення передового зарубіж-
ного досвіду з цих питань (табл. 2).

Північноамериканський сценарій передбачає 
покладення на Держлісгоспи функцій лише розро-
блення лісової політики. Творення національного 
лісового законодавства щодо управління держав-
ними лісами покладається на вищий законодавчий 
орган, щодо управління комунальними і приват-
ними підприємствами – на обласні ради. Держава 
стимулює організацію приватних підприємств та 
інших підприємницьких структур у лісогосподар-
ському та лісозаготівельному виробництвах. 

Створюється мережа державних інституцій, на 
які покладається економічне оцінювання лісових 
земель, лісових ресурсів і розроблення нормати-
вів орендної плати за ліси та лісові землі. В основу 
цього сценарію покладено спільні підходи щодо 
управління державними лісами та лісовими гос-
подарствами, застосовувані на практиці в США 
та Канаді. Канадська лісова служба займається 
тільки науковими дослідженнями лісової полі-
тики, а федеральний уряд США фінансує масш-
табні програми досліджень. Але все ж принципове 
бачення ролі лісової політики цих двох великих 
лісових держав є подібним [4, c. 125]. 

Варто також відзначити, що цей сценарій спря-
мований на мінімізацію зу-стрічних грошових 

Таблиця 2
Зарубіжний досвід фінансового забезпечення підприємств лісового господарства

Сценарії реформування 
лісового господарства 

Основні джерела коштів, що використовуються  
на фінансування лісового господарства в лісах

державні комунальні приватні
Північноамериканський державного бюджету місцевих бюджетів приватних лісовласників

Німецький державних підприємств 
державного бюджету

комунальних підприємств 
місцевих бюджетів приватних лісовласників

Польський

державних підприємств 
державного фонду 

охорони і відтворення 
лісових ресурсів

комунальних підприємств 
місцевих бюджетів приватних лісовласників

Фінський державних підприємств комунальних підприємств приватних лісовласників
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потоків. Німецький сценарій передбачає покла-
дення на Де-ржлісгоспи функцій управління 
лісами та розроблення лісової політики. Держава 
стимулює організацію приватного сектору еконо-
міки в цьому господарстві. Регіональне законо-
давство не порушує правових норм національного 
лісового господарства. Цей сценарій базується 
на основі досвіду Німеччини та Австрії щодо 
управління лісами. Він спрямований на розвиток 
ринку послуг. Крім того, сценарій вимагає рефор-
мування фінансування і оподаткування лісового 
господарства. Польський сценарій полягає в тому, 
що Держлісгоспи виконують функцію управління 
лісами і розроблення лісової політики. З метою 
удосконалення оподаткування вводяться погек-
тарні ставки податку. Держава стимулює розви-
ток приватного сектору економіки у сфері лісо-
господарського і лісозаготівельного господарства. 
Водночас не передбачається організація ринків 
продажу лісу на корені та передання в оренду дер-
жавних лісів. 

Вивчення та аналіз різних сценаріїв фінан-
сування лісового господарства передових країн 
дає нам змогу впровадити прогресивніші методи 
інвестування в лісове господарство України, що 
забезпечить покращення функціонування галузі, а 
також збільшить її прибутковість. Важливим є вра-
хування не лише позитивних методів інших країн, 
а й негативних, що дасть змогу уникнути подібних 
помилок у нашій державі. Досвід передових країн 
Європи (таких як Фінляндія, Німеччина, Польща) 
свідчить, що науково-обґрунтоване ведення лісо-
вого господарства, раціональне комплексне вико-
ристання лісових ресурсів у поєднанні з ефек-
тивними заходами їх збереження і відтворення 
незалежно від статусу лісів і народногосподар-
ського призначення стає важливим підґрунтям 
створення власної еколого-економічно орієнтова-
ної системи фінансування лісовирощування.

Висновки з проведеного дослідження. 
Сучасні умови господарювання підприємств 
України надзвичайно складні, окрім політичної 
та економічної не-стабільності, актуальним є 
питання світового масштабу – вирішення гло-
бальних екологічних проблем, основною з яких є 
проблема екологічного лісокористування. У таких 
умовах питання високоефективної діяльності 
лісових підприємств, забезпечення їхнього роз-
витку, що можливе за умов належного фінансо-
вого забезпечення, стає особливо актуальним та 
виходить на якісно новий рівень. Підприємства 
лісової галузі змушені в сучасних умовах здебіль-
шого розраховувати на власні кошти та позикові 
ресурси, частка державного фінансування змен-
шується. Тому на цьому етапі важливим завдан-
ням є підтримка розвитку лісового господарства, 
зокрема через упровадження державної політики 
в частині фінансової підтримки та позитивних 

зрушень і росту показників функціонування лісової 
галузі України. З метою підвищення ефективності 
функціонування підприємств лісової галузі варто 
вивчати передовий зарубіжний досвід фінансу-
вання лісового господарства, мінливі фактори 
зовнішнього середовища, внутрішні резерви само-
фінансування, специфічні особливості функціону-
вання підприємств лісового господарства.
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У сучасних умовах для вдалого розвитку еко-
номіки України необхідно, щоб вітчизняний 
бізнес постійно підвищував конкурентоспро-
можність своїх товарів як для внутрішнього 
цільового ринку, так і для зарубіжного ринку. 
Одним із суттєвих механізмів захоплення 
ринку є впровадження маркетингової кому-
нікативної політики на фірмах. У статті 
досліджено сутність, роль та взаємозв’язок 
маркетингових комунікацій на підприєм-
ствах. Визначено основні інструменти мар-
кетингових комунікацій, сформовано їхні цілі 
та функції для підприємства. У статті вио-
кремлено характеристику елементів комп-
лексу маркетингових комунікацій, а також 
сформовано та проаналізовано інстру-
менти маркетингових комунікацій, виділено 
їхні недоліки і переваги. Виокремлено один 
з основних інструментів маркетингових 
комунікацій – рекламу, мета якої полягає у 
збільшенні попиту на товар, створенні за її 
допомогою систем інформування спожива-
чів, створенні цільових аудиторій підприєм-
ства, розширенні ринків збуту, формуванні 
та підтриманні бреду компанії. 
Ключові слова: маркетингові комуніка-
ції, інтегровані маркетингові комунікації, 
класифікаційні ознаки, складові елементи 
системи маркетингових комунікацій, марке-
тингова діяльність, ефективність, стиму-
лювання збуту, реклама, паблік рілейшенз, 
інтернет-комунікації. 

В современных условиях для успешного 
развития экономики Украины необходимо, 

чтобы отечественный бизнес постоянно 
повышал конкурентоспособность своих 
товаров как для внутреннего целевого 
рынка, так и для зарубежного рынка. Одним 
из существенных механизмов захвата 
рынка является внедрение маркетинго-
вой коммуникативной политики в фирмах. 
В статье исследована сущность, роль и 
взаимосвязь маркетинговых коммуникаций 
на предприятиях. Определены основные 
инструменты маркетинговых коммуника-
ций, сформированы их цели и функции для 
предприятия. В статье выделена характе-
ристика элементов комплекса маркетинго-
вых коммуникаций, а также сформированы 
и проанализированы инструменты марке-
тинговых коммуникаций, выделены их недо-
статки и преимущества. Выделен один из 
основых инструментов маркетинговых 
коммуникаций – реклама, цель которой 
заключается в увеличении спроса на товар, 
создании с ее помощью систем информиро-
вания потребителей, создании своих целе-
вых аудиторий предприятия, расширении 
рынков сбыта, формировании и поддержа-
нии бренда компании. 
Ключевые слова: маркетинговые комму-
никации, интегрированные маркетинговые 
коммуникации, классификационные при-
знаки, составляющие элементы системы 
маркетинговых коммуникаций, маркетин-
говая деятельность, эффективность, 
стимулирование сбыта, реклама, паблик 
рилейшнз, интернет-коммуникации.

In modern conditions for the successful development of Ukraine's economy it is necessary that domestic business constantly increases the competitiveness 
of its products, both for the domestic target market and for foreign markets. One of the essential mechanisms of market capture is the introduction of mar-
keting communication policy in firms. The article examines the nature, role and relationship of marketing communications in enterprises. The basic tools of 
marketing communications are defined, their purposes and functions for the enterprise are formed. The article highlights the characteristics of the elements 
of the complex of marketing communications, as well as formed and analyzed the tools of marketing communications, highlights their disadvantages and 
advantages. One of the main tools of marketing communications is identified – advertising, the purpose of which is to increase demand for the product, 
create consumer information systems, create its target audiences, expand markets, form and maintain the company's delusion. The issue of the volume 
of Internet advertising, its effectiveness in modern conditions is researched and analyzed. The stages of formation and the relationship with the marketing 
activities of the enterprise are illustrated. The relevance and importance of the use of integrated marketing communications in enterprises are considered. 
The indicators for determining the economic efficiency and feasibility of marketing communications at the enterprise are studied. Marketing communication 
is a two-way process that involves, on the one hand, the impact on target and other audiences, and on the other hand, obtaining feedback on the reaction 
of these audiences to the impact of the firm. Each company must plan the role of all means of communication, combination, anticipate their interaction, 
and their duration, and ultimately their impact on the promotion of goods, services or firms. In order to develop a clear, consistent and convincing idea of 
themselves and their products (services), the company must carefully coordinate and think through areas of communication – sales promotion, advertising, 
personal selling, exhibitions, direct marketing, public relations, fairs, Internet communications etc., because the transfer of marketing information requires 
the involvement of all elements of the marketing complex.
Key words: marketing communications, integrated marketing communica-tions, classification features, constituent elements of marketing communications 
system, marketing activity, efficiency, sales promotion, advertising, public rela-tions, internet-communications.

РОЛЬ І ЗНАЧЕННЯ КОМПЛЕКСУ ІНСТРУМЕНТІВ  
МАРКЕТИНГОВИХ КОМУНІКАЦІЙ ТА ЇХ ВПЛИВ  
НА ДІЯЛЬНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВА
THE ROLE AND SIGNIFICANCE OF THE COMPLEX  
OF MARKETING COMMUNICATIONS TOOLS THEIR INFLUENCE  
ON THE ACTIVITY OF THE ENTERPRISE

Постановка проблеми. У сьогоднішніх умо-
вах існування для успішної реалізації продук-
ції, прибутковості компанії недостатньо просто 
виробляти якісний, актуальний за ціною продукт, 
якого потребує ринок, потрібно уміло його реа-
лізовувати на ринку. А особливо в умовах вірус-
ної пандемії COVID-19, яка загнала весь бізнес у 

використання інтегрованих маркетингових кому-
нікацій у мережах Інтернет. Потрібно сформувати 
оптимальну систему стимулювання збуту, систе-
матизувати основні, допоміжні та вербальні мар-
кетингові комунікації на підприємстві, застосову-
вати політику комунікації на підприємстві, що в 
кінцевому визначенні впливає на те, чи буде ваша 
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підприємницька діяльність потрібною суспільству 
та прибутковою для вас. Для того щоб сформувати 
ефективну систему збуту, підприємствам необ-
хідно дослідити поведінку та реакцію споживачів 
і конкурентів на ринку, повністю розуміти ринкові 
механізми стимулювання збуту, рекламної діяль-
ності, PR, прямого маркетингу. Маркетинг стає 
все більш важливим елементом у сфері бізнесу. 
Маркетинг сучасності вимагає набагато більшого, 
ніж створити якісний товар, створити ефективну 
цінову політику і забезпечити декілька цільових 
аудиторій для підприємства.

Сучасні підприємства, незалежно від сфери 
діяльності, потребують налагодження зв’язків із 
споживачами, партнерами, постачальниками та 
по-середниками і, відповідно, створення ефектив-
ної комунікаційної політики. Маркетингова полі-
тика комунікацій поєднує в собі переваги сучасної 
теорії комунікацій та елементи комплексу марке-
тингу і застосування інтернет-маркетингу. Отже, 
актуальність дослідження цього питання полягає 
в тому, що на сучасному етапі розвитку викорис-
тання маркетингової комунікації ви-ступає одним 
із основних напрямів створення діючих механіз-
мів управління діяльністю підприємства, які здатні 
забезпечити його ефективне функціону-вання в 
умовах ринкової економіки. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Багато наукових праць та статей присвячено 
дослідженню маркетингових комунікацій та їхніх 
окремих елементів. Теоретичні аспекти маркетин-
гової політики комунікацій висвітлено та опрацьо-
вано в працях зарубіжних та українських науков-
ців, таких як: О.І. Зоріна, Ф. Котлер, К.Л. Келлер, 
Т. Левітт, Дж. Бернет, Н. Андерсон, Е. Гуммессон, 
О. Крилов, Мельник Ю. М., Є. Попов, Є.В. Ромат, 
В.В. Божкова, Т Примак, Г.В. Охріменко. 

Сьогодні не досить розкриті та досліджені 
питання різних елементів системи маркетингових 
комунікацій та їхнього впливу на розвиток і при-
бут-ковість підприємства. Метою статті є дослі-
дження науково-теоретичної ос-нови комплексу 
маркетингових комунікацій як складника ефек-
тивного управління підприємством, дослідження 
впливу, взаємозв’язків та економічної ефектив-
ності інтегрованих маркетингових комунікацій на 
підприємстві. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Суть маркетингових комунікацій буде зрозумілою, 
якщо детальніше розглянути елементи, з яких 
вони складаються, тобто поняття «маркетинг» 
та «комунікації». Відомий американський учений 
Ф. Котлер визначив, що «маркетинг – вид люд-
ської діяльності, направлений на задоволення 
потреб за допомогою обміну» [1, с. 25] 

Процес, під час якого здійснюється обмін 
інформацією між різними суб’єктами комунікації, 
який формується з етапів створення, шифрування, 

передавання, приймання, декодування, назива-
ється комунікаційним процесом. Об’єднані разом, 
ці два поняття означають зібрані разом елементи 
комплексу маркетингу – маркетингові комуніка-
ції. Маркетингові комунікації в свою чергу, маючи 
певні специфічні риси, складають основу загаль-
них масових комунікацій. Маркетингові комунікації 
потрібно розглядати як процес управління збуто-
вою політикою підприємства на всіх етапах життє-
вого циклу. Для того, щоб комунікаційна політика 
компанії була вдалою, необхідно присвятити час її 
індивідуальному створенню для кожного сегменту 
ринку, товару чи акції окремо.

Маркетингова комунікація – це двобічний про-
цес, який пе-редбачає, з одного боку, вплив на 
цільові та інші аудиторії, а з іншого – одержання 
зустрічної інформації про реакцію цих аудиторій 
на вплив, що здійснює фірма [2].

У сучасній літературі з маркетингу існує ціла 
низка визначень марке-тингових комунікацій. Ось 
деякі з них: Ф. Котлер та Г. Армстронг зазнача-
ють, що маркетингові комунікації – це певне поєд-
нання засобів реклами, ін-струментів особистого 
продажу, стимулювання збуту, зв’язків із громад-
ськістю та прямого маркетингу, яке використовує 
компанія для досягнення своїх рекламних та мар-
кетингових цілей [3, с. 484].

С.С. Гаркавенко: «Просування (маркетингові 
комунікації) – створення і підтримування постійних 
зв’язків між фірмою і ринком з метою активізації 
продажу товарів і формування позитивного іміджу 
шляхом інформування, переконування та нагаду-
вання про свою діяльність»[4, с. 409].

З вищенаведеного видно, що всі ці визначення 
об’єднує зосередження уваги на доведенні інфор-
мації до споживача та відповідній зворотній реакції.

Деякі дослідники ототожнюють поняття марке-
тингових комунікацій та просування. Т.О. Примак 
провела детальний аналіз категорій «маркетин-
гові комунікації» і «просування» і зазначила, що 
«маркетингові комунікації, і просування товарів у 
своїй сутності мають ідею комунікації з цільовими 
аудиторіями. Але маркетингові комунікації спря-
мовані на двосторонній інформаційний зв’язок 
підприємства і аудиторії. Просування товарів є 
загальним поняттям, яке включає в себе викорис-
тання всіх елементів комплексу маркетингу, в тому 
числі і маркетингові комунікації для переміщення 
товару на ринку» [5, с. 23].

Загальна програма маркетингової комунікації 
підприємства називається комплексом просування 
і є поєднанням п’яти основ-них елементів системи 
маркетингових комунікацій [12, с. 423–424].

Кожне підприємство повинно планувати роль 
всіх засобів комунікації, поєднання, передбачати 
їхню взаємодію та тривалість, а в кінцевому під-
сумку – їх вплив на просування товару, послуги чи 
фірми. Для того, щоб виробити чітке, послідовне 
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та переконливе уявлення про себе та свої товари 
(послуги), підприємству необхідно ретельно коор-
динувати та продумувати напрями комунікації – 
стимулювання продажу, рекламу, особистий про-
даж, виставки, прямий маркетинг, паблік-рілейшнз, 
ярмарки, інтернет-комунікації тощо, адже пере-
дача маркетингової інформації потребує задіяння 
всіх елементів комплексу маркетингу.

Для створення та налагодження комунікатив-
ного каналу чи зв’язку зі споживачем фірма вико-
ристовує такі інструменти маркетингової комуніка-
тивної політики, які часто переплетені між собою:

– Реклама та рекламна діяльність – виступає 
найпоширенішим та найвжива-нішим механізмом 
представлення товару, послуги, ідеї, за пред-
ставлення якої платить спонсор, тобто замовник 
реклами. 

– Персональний продаж – представлення 
товару одному або кільком потенцій-ним клієнтам, 
яке здійснюється в процесі безпосереднього спіл-
кування і має на меті продаж чи встановлення три-
валих відносин з цими клієнтами [7, с. 828].

– Стимулювання збуту та продажу – коротко-
тривале збудження, яке заохочує покупку або про-
даж товару або послуги [7, с. 878]. 

– PR – це мистецтво і наука аналізу тенденцій, 
передбачення їх наслідків, видачі рекомендацій 
керівництву організацій і здійснення програми дій 
в інтересах і організації і громадськості [8].

– Інтернет-комунікації – це сучасний набір 
комунікативних інструментів та заходів, спрямо-
ваних на досягнення поставлених маркетинго-
вих цілей ком-панією за рахунок його реалізації 
в мережі Інтернет. Завдяки постійному розвитку 
медійних засобів інтернет-комунікацій користувачі 
віртуального простору щодня перебувають під 
впливом рекламних повідомлень від виробників 
або продавців продукції [9].

– Прямий маркетинг – це безпосередній кон-
такт продавця з покупцем у вигляді зустрічі, діа-
логу, який передбачає відповідну взаємодію та 
реакцію покупця, що завершується покупкою чи 
угодою.

Умовно всі інструменти маркетингових кому-
нікацій можна поділити на основні та синтетичні, 
спробуємо узагальнити їх, виявити характер 
впливу та розглянути переваги та недоліки кож-
ного з них, виявити особливості застосування кож-
ного (табл. 1).

Суть маркетингових комунікацій компанії, на 
думку Є. Ромата, «поля-гає у передачі інформації 
та впливу на вибрану аудиторію для досягнення 
рекламних цілей підприємства». Для цього в роз-
порядженні компаній є комплексна система мар-
кетингових комунікацій (реклама, стимулювання 
збуту, прямі продажі та PR), яка являє собою спе-
цифічне поєднання засобів і методів маркетингу, 
що забезпечують донесення інформації про товар, 

послугу, фірму до покупця та спрямовані в кінце-
вому рахунку на здійснення покупки [10].

Тільки правильний симбіоз інтегрованих осно-
вних, синтетичних та ін-тернет-маркетингових 
комунікацій дає можливість розширити межі 
впливу на споживача продукції та допомагає 
залучити нових клієнтів і підтримувати інтерес 
до компанії чи продукту старих клієнтів. Під час 
застосування комплексу інтегрованих основних 
та синтетичних маркетингових комунікацій голо-
вне – визначити, на якому етапі життєвого циклу 
знаходиться компанія чи товар, ступінь готовності 
покупців, тобто їх спроможність до покупки, враху-
вати тип ринку, його місткість. 

Нині в умовах тотальної пандемії у всьому світі 
COVID19 найперспек-тивнішими та найактуаль-
нішими є комунікативні інтернет-технології, тобто 
маркетингові комунікаційні засоби створення 
повідомлення й інформування в мережі Інтернет. 
Оскільки сьогодні бізнес масову переходить в 
онлайн-комунікативний режим через створення 
інформаційних ресурсів, каналів ко-мунікації, 
які націлені на пошук споживачів, своїх цільових 
аудиторій для можливості реалізації своїх това-
рів та послуг.

Застосовуються сучасні бізнес-комунікаційні тех-
нології впливу на ці-льову аудиторію через мережу 
Інтернет з використанням відомих маркетин-гових 
комунікаційних систем інтернет-технологій, таких 
як: CRM-системи, SEO-системи пошукової оптимі-
зації, таргетинг, продакт-плейсмент, лідоге-нера-
ція, SMM (соціо-медіамаркетинг, переважно через 
мережі Facebook, Instagram), SEM – пошуковий 
маркетинг, контент-маркетинг, провокаційний мар-
кетинг, вірусний маркетинг та інше. Підприємства 
активно починають застосовувати чат-боти, месен-
джери та інші системи для швидких замовлень 
їхньої продукції, підв’язувати їх до своїх соціальних 
сторінок у Facebook, Instagram та сайтів.

Зростання ролі особистого продажу в особі 
Е-комерції та Інтернету як сучасного носія кому-
нікацій, з одного боку, і втрата колишніх позицій, 
на думку М.С. Лебеденко, реклами в традиційних 
засобах масової інформації (ЗМІ: телебачення, 
радіо, газети, журнали тощо), з іншого боку, зму-
шують підприємства змінювати свої маркетингові 
стратегії та будувати їх на нових технологіях, а 
дослідників говорити про появу нового виду мар-
кетингу – Інтернет-маркетингу. Сьогодні існує 
чимало його визначень, але майже всі вітчизняні та 
зарубіжні науковці сходяться в одному: Всесвітня 
мережа є одним з найунікальніших явищ науково-
технічного прогресу у сфері інформаційних техно-
логій. Ключовими перевагами Інтернету є інтерак-
тивність, таргетинг, вартість та вимірність [11].

Отже, вдалося зробити висновок про те, що 
обмін інформацією супроводжує всі управлінські 
дії, забезпечує формування і реалізацію функцій 
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Таблиця 1
Характеристика основних та синтетичних інструментів маркетингових комунікацій
Інструменти 

маркетингової 
комунікації

Характер 
зв’язку Переваги Недоліки

Сила впливу на 
комунікативну політику 

підприємства
1 2 3 4 5 6

О
сн

ов
ні

 ін
ст

ру
м

ен
ти

 М
К

Реклама та 
рекламна 
діяльність

Масовий

Застосовується для 
широкого охоплення 

аудиторії, що дає 
можливість впливу та 
інформування великої 

аудиторії

Високі витрати, 
слабкий зворотній 
зв’язок, не містить 
зосередження на 
індивідуальних 
потребах, тобто 

може бути відсутній 
вплив саме на 

потрібну цільову 
аудиторію

Для більшості компаній 
носить значний та 

серйозний характер 
впливу на споживача, у 
більшості підприємств є 
головним засобом ІМК, 
найвища ефективність

Персональний 
продаж Індивідуальний

Високий рівень 
переконання, швидкий 

зворотній зв’язок, 
надання комплексної 

інформації, дає 
можливість знайти 
потрібну цільову 

аудиторію

Висока вартість 
одноразового 

контакту, ефект 
залежить від роботи 

продавця

В залежності від 
спеціалізації компанії, 

є індивідуальним 
методом фірми для 

просування продукції, 
зазвичай затратним, але 

ефективним

Зв’язки з 
громадсь –
кістю, PR

Масовий 
Постійний 
Характер

Джерело інформації 
для споживача 
є надійнішим 

ніж інші, надійне 
налагоджування 

відносин між компанією 
та різними аудиторіями 
за рахунок створення 

іміджу, ділової 
репутації, позитивного 
корпоративного іміджу, 

створення бажаної 
аудиторії споживачів

Складно досягти 
співробітництва зі 
ЗМІ, усунення та 
попередження не 
бажаних пліток, 
чуток, складно 

контролювати хід 
PR-кампанії, складно 

налагодити зв’язки 
із специфічними 

аудиторіями, 
екологічні спілки 

т рухи, спілка 
споживачів та інші.

Найбільш ефективним 
інструмент для компаній, 

які розбудовують свій 
бренд, формують та 
підтримують свою 

репутацію. Переважно 
ефективним для великих 

і середніх солідних 
компаній, які прийшли на 
ринок з довгостроковою 

перспективою. Несе 
великі затрати на початку, 
з часом, якщо бренд стає 
впізнаваним, окупається 

через механізм 
соціальних інвестицій.

Стимулю 
-вання збуту та 

продажу

Масовий 
Ситуативний 

Характер

Одноразові 
спонукальні заходи, 

гнучкість, швидке 
спонукання до 

здійснення покупки

Можливість 
зловживань, легко 

підлягає копіюванню

Ефективний лише на 
один раз, під конкретну 

проводжувану акцію, 
несе стимулюючю дію на 
зараз. Для довгострокової 
перспективи не працює.

Прямий 
маркетинг Індивідуальний

Швидка підготовка 
повідомлення, висока 

гнучкість, креативність, 
довгострокові 

відносини з клієнтом та 
оригінальні програми 
для компанії з різними 

можливостями

Зниження реакції 
споживача, 

високі витрати 
на створення баз 

даних, передбачає 
використання пошти, 
телефону та інших 
каналів, що дають 

отримувати негайну 
рекцію, переважно 

негативну

Характерний для дрібних 
компаній та мережевого 
маркетингу. Ефективний 

переважно у мережевому 
бізнесі. 

С
ин

те
ти

чн
і 

ін
ст

ру
м

ен
ти

 М
К

Виставки, 
ярмарки Масовий

наочність зразків 
продукції; можливість 

миттєвого 
встановлення 

ділових контактів; 
позитивна дія 

елементів «святкової 
атмосфери», 

безпосереднє і 
одночасне порівняння 
конкуруючих товарів;

висока вартість 
організації та участі; 

порівняно рідка 
періодичність;

Ефективний 
переважно лише для 

великого бізнесу, 
затратний. Здатний 

ефективно просувати 
спеціалізований товар, 

яким цікавиться обмежене 
коло спеціалізованих груп 

споживачів.
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та методів менеджменту, прийняття управлінських 
рішень, зв'язок із ринком. Зокрема, без урахування 
маркетингових комунікацій, їх комплексності, ролі 
та місця в організації діяльності підприємства 
фактично неможливий перехід до ефективних 
форм організації тривалих партнерських взаємин 
ринкових суб’єктів, підвищення його конкуренто-
спроможності [9].

Для проведення маркетингової цінової політики 
фірма повинна пройти декілька етапів, а саме: 
визначити цільову аудиторію; сформувати цілі 
комунікації; скласти змістовне посилання; обрати 
засіб маркетингової комунікації; забезпечити зво-
ротній зв'язок [13].

Оскільки завдання реклами полягає у спо-
нуканні до купівлі певного товару певним спо-
живачем, рекламодавці мають знати, чи вда-
лося рекламі створити, підтримати та поглибити 
імідж підприємства та його товару (послуги), 
з’ясувати, чи спонукала реклама товару купувати 
його, чи створила вона коло постійних клієнтів 
тощо. Останніми роками виробники та посеред-
ники постійно вигадують нові шляхи стимулю-
вання продажів, використовуючи досягнення 
науково-технічного прогресу, і соціальні мережі 
не є винятком. Все частіше спостерігається 
використання маркетингових комунікацій під-
приємствами в Інтернеті, що дає змогу суттєво 

1 2 3 4 5 6

С
ин
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і і

нс
тр

ум
ен

ти
 М

К

Реклама на 
місці продажу

Масовий та 
індивідуальний

надання покупцеві 
інформації про товари, 

наявні в конкретній 
торговельній точці, 

допомагала клієнту у 
виборі товару

Достатні витрати, 
легко підлягає 

копіюванню

Ефективна лише для 
відвідувачів, малий радіус 

охоплення цільових 
аудиторій. 

Упаковка Масовий
Естетичне задоволення 

для споживачів, 
практичність, зручність

Забруднення 
навколишнього 

середовища

Приємне враження про 
бренд, нагадування, але 
не завжди спонукає до 
дій. Мало ефективний 

засіб.

Спонсоринг Масовий

Збільшення 
впізнаваності бренду, 
позитивний вплив на 

лояльність споживачів, 
формування іміджу 

компанії

Складність оцінки 
ефективності, 

негативна реклама, у 
випадку спонсорства 
неякісної продукції

Ефективний, якщо 
застосовується 

регулярно і якщо в цілях 
компанії є головна мета 

упізнаваність бренду.

Пропаганда Масовий

інформація 
сприймається як більш 

достовірна, впливає 
на тих покупців, що 

негативно ставляться 
до реклами

нерегулярність, 
разовість 

інформації,не 
гарантує створення 
саме позитивного 

іміджу фірми

Часто не систематичний 
вплив на споживача, 

разовий ефект.

Брендинг Масовий

створення унікального 
позиціювання, 

отримання зворотного 
зв’язку зі споживачами, 

систематичне 
порівняння результатів 
аналізу з конкуруючими 

брендами

контроль над 
сприйняттям 

споживачами бренду, 
врахування всіх 

складових горизонту 
вражень споживачів, 

необхідність 
проведення 
регулярних 

маркетингових 
досліджень

Один із найефективніших 
інструментів впливу на 

споживача, формується, 
витікає з комунікативної 

політики фірми. 

Інтернет- 
комунікації 

Масовий, 
персональний

Швидке визначення 
цільової аудиторії, 

можливість 
спостерігати та 
аналізувати в 

автоматичному 
режимі поведінку та 
реакцію споживача, 

низька вартість 
одиниці контракту, 

двосторонній напрям 
комунікацій[9].

важко знайти 
потрібну цільову 

аудиторію, велика 
конкуренція, якщо 

не вдало настроїли 
рекламу на цільову 
аудиторію, ефекту 
не буде досягнуто, 

інформаційне 
перевантаження

У сучасних умовах 
господарювання дуже 

ефективний метод 
просування на ринку. 
Симбіоз його засобів, 

та регулярність можуть 
давати високий 

ефективний збут 
продукції. 

Джерело: розроблено авторами з використанням [13]

Закінчення табл. 1
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підвищити взаємодію всіх учасників комунікацій-
ного процесу, дуже швидко знаходити необхідні 
обсяги інформації про наявних та потенційних 
споживачів-користувачів мережі Інтернет, кон-
курентів та інвесторів. Рекламодавці активно 
використовують соціальні мережі, які дають уні-
кальну можливість безпосереднього контакту зі 
споживачем [15].

Отже, про вплив сучасних бізнес-комунікацій-
них технологій на цільові аудиторії через мережу 
Інтернет нам говорить сучасне дослідження 
обсягу ринку Інтернет Асоціації України за 2018, 
2019, 2020 роки саме інтернет- реклами як одного 
з найефективніших та найшвидших засобів впливу 
на споживачів. Обсяг ринку у 2019 р. інтернет-
реклами в Україні становив 12,6 мільярдів грн., що 
на 35% більше, ніж у 2018 р. 

Такі дані отримав Комітет із питань інтернет-
реклами при Інтернет Асоціації України (ІнАУ) за 
результатами дослідження пошукової та медій-
ної реклами станом на лютий цього року. Згідно 
з аналізом даних, які було надано провідними 
компаніями для проведення дослідження, частка 
мобільного платного пошуку в 2019 році виросла 
до 73% порівняно з 66% у 2018 р. та 56% у 2017 р. 
Середня вартість кліку станом на кінець 2019 року 
становила 4,53 грн та перевищила результати 
попереднього періоду на 40%. Так, найвища вар-
тість кліку становила 23,70 грн в категорії «Закон 
та уряд». Найменшою ж була вартість кліку в 
категоріях «Довідкові матеріали» і «Новини та 
медіа» – 0,25 грн [17].

Сьогодні в умовах пандемії COVIN19 значення 
сучасних маркетинго-вих інтернет-комунікацій сут-
тєво зростає, адже придбати більшість речей мож-
ливо лише через інтернет, а разом із тим суттєво 
зростає значення традиційних технологій марке-
тингових комунікацій: реклами, просування това-
рів, особистісного продажу через інтернет, прямого 

маркетингу, зв’язків із громадськістю та брендингу. 
Отже, ІМК є своєрідною концепцією планування, 
що виходить із необхідності застосування кож-
ного окремого її інструменту для стратегії просу-
вання товару чи компанії залежно від цілей фірми, 
для забезпечення ефективності комунікаційних 
зв’язків. Все більшого значення набуває концепція 
симбіозу інтегрованих маркетингових комунікацій, 
з ними зростає і перелік недоліків у реалізації цих 
методів, ось деякі з них: нерозуміння значення 
фірмою вигод від застосування маркетингових 
комунікацій; вимагає від керівництва роботи з 
переорієнтацією комунікативної політики фірми, 
часу та навчання; неготовність залучених марке-
тингових компаній переорієнтуватися на ведення 
інтегрованих маркетингових комунікацій, а також 
забезпечувати їх ефективність;

Висновки з проведеного дослідження. 
Важливо відзначити особливе місце та роль мар-
кетингових комунікацій у системі комунікаційного 
менеджменту підприємства загалом та комуніка-
ційних інтернет-технологій зокрема. Ефективне 
управління комунікаціями на підприємстві має 
забезпечуватися у межах системи інтегрованих 
маркетингових комунікацій, яка формує комуні-
кативну стратегію з використанням різних інстру-
ментів, засобів впливу на споживачів. Подальші 
дослідження передбачають визначення та систе-
матизацію форм, засобів та інструментів інтегро-
ваних маркетингових інтернет-комунікацій, їхньої 
ролі та впливу на діяльність підприємств малого 
та середнього бізнесу.
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Рис. 1. Обсяг інтернет-реклами в Україні
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На сучасному етапі розвитку підприємств 
залізничного транспорту проблема управ-
ління ризиками має істотне теоретичне та 
прикладне значення для забезпечення ефек-
тивного розвитку галузі в складних ринко-
вих умовах. У статті виокремлено основні 
види зовнішніх та внутрішніх ризиків для під-
приємств залізничного транспорту та виді-
лено чинники, які визначають виникнення 
ризиків транспортних підприємств в Укра-
їні. Встановлено, що управління ризиками 
здатне запобігати кризовим явищам, змен-
шити їхні негативні наслідки, оздоровити 
економіку, підвищити ефективність підпри-
ємства на ринку. Визначено сутність та 
особливості управління ризиками для підпри-
ємств залізничного транспорту. Сформо-
вано концептуальну схему управління ризи-
ками комерційної діяльності підприємств 
залізничного транспорту в сучасних умовах 
господарювання, на базі якої можна здійсню-
вати аналіз суб’єктів господарювання, вра-
ховуючи невизначеність середовища функці-
онування, вдосконалювати інструментарій 
контролю ризикованих ситуацій та ризико-
утворюючих чинників тощо.
Ключові слова: залізничний транспорт, 
комерційна діяльність, нестабільність, 
транспортні ризики, ризикоутворюючі чин-
ники, система управління ризиками.

На современном этапе развития предпри-
ятий железнодорожного транспорта про-

блема управления рисками имеет суще-
ственное теоретическое и прикладное 
значение для обеспечения эффективного 
развития отрасли в сложных рыночных 
условиях. В статье выделены основные 
виды внешних и внутренних рисков для пред-
приятий железнодорожного транспорта и 
выделены факторы, которые определяют 
возникновение рисков транспортных пред-
приятий в Украине. Установлено, что управ-
ление рисками способно предотвращать 
кризисные явления, уменьшить их негатив-
ные последствия, оздоровить экономику, 
повысить эффективность предприятия 
на рынке. Определены сущность и особен-
ности управления рисками для предприятий 
железнодорожного транспорта. Сформи-
рована концептуальная схема управления 
рисками коммерческой деятельности пред-
приятий железнодорожного транспорта в 
современных условиях хозяйствования, на 
базе которой можно осуществлять анализ 
субъектов хозяйствования, учитывая нео-
пределенность среды функционирования, 
совершенствовать инструментарий кон-
троля рискованных ситуаций и рискообразу-
ющих факторов и т. п.
Ключевые слова: железнодорожный транс-
порт, коммерческая деятельность, неста-
бильность, транспортные риски, рискоо-
бразующие факторы, система управления 
рисками.

Economic, social and political instability of the country, lack of clear priorities for economic development and effective strategy of prosperity of the national 
economy, backwardness in intellectual and innovative development from the leading world countries, increasing the impact of globalization and competition 
on the world market and other factors the operation of railway undertakings and led to an increase in the level of riskiness of their environment. In addition 
to exacerbating existing problems, railway undertakings are currently facing a number of risks related to the reform of the industry. After all, the reform pro-
cesses that are implemented on the railway are rather slow and deformable, which leads to significant complications in managing the existing risks, increase 
the creation of new risks and contribute to the emergence of crisis phenomena associated with the change of ownership in the industry, the reorganization 
of the organizational structure of management, increase level of corruption, loss of business process management, reduced level of relationship between 
the railway company and its business partners, consumers and society. In this regard, the problem of improving the approaches to the management of 
risky factors of commercial activity of railway undertakings, which is the basis for ensuring their functioning in the freight market at the expense of quality 
and full satisfaction of the needs of the economy in transportation, becomes especially relevant. The article identifies the main types of external and internal 
risks for railway undertakings and identifies the factors that determine the occurrence of risks of transport enterprises in Ukraine. It is established that risk 
management is able to prevent crisis phenomena, reduce their negative effects, improve the economy of enterprises, and improve their efficiency in the 
market. The essence and features of risk management for railway undertakings are determined. The conceptual scheme of risk management of commer-
cial activity of railway transport enterprises in modern economic conditions has been formed, on the basis of which it is possible to carry out the analysis of 
economic entities, taking into account the uncertainty of the functioning environment, to identify the need to improve the tools of control of risky situations 
and risk-forming factors.
Key words: railway transport, commercial activity, instability, transport risks, risk-generating factors, risk management system.

СУЧАСНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ РИЗИКОУТВОРЮЮЧИМИ ЧИННИКАМИ 
КОМЕРЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ ЗАЛІЗНИЧНОГО ТРАНСПОРТУ 
MODERN ASPECTS OF RISK-MANAGEMENT FACTORS  
FOR COMMERCIAL ACTIVITY OF RAILWAY TRANSPORT ENTERPRISES

Постановка проблеми. Економічна, соціальна 
і політична нестабільність країни, відсутність чіт-
ких пріоритетів економічного розвитку та ефектив-
ної стратегії процвітання національного господар-
ства, відсталість в інтелектуально-інноваційному 
розвитку від провідних світових країн, посилення 
впливу глобалізації та конкурентної боротьби на 
світовому ринку й інші чинники [1] спричинили 
загострення наявних проблем функціонування 
підприємств залізничного транспорту та призвели 
до зростання рівня ризикованості середовища 
їхньої діяльності.

Сьогодні підприємства залізничного тран-
спорту, крім поглиблення наявних проблем [2], 
зіткнулися із цілою низкою ризиків, пов’язаних із 
реформуванням галузі, адже реформаційні про-
цеси, які реалізуються на залізничному тран-
спорті, є досить повільними та деформаційними, 
що призводить до значного ускладнення управ-
ління наявними ризиками. Вони посилюють ство-
рення нових небезпек та сприяють виникненню 
кризових явищ, пов’язаних зі зміною форми 
власності в галузі, реорганізацією організаційної 
структури управління, збільшенням рівня корупції, 
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втратою управління бізнес-процесами, зниженням 
рівня взаємовідносин залізничної компанії з біз-
нес-партнерами, споживачами та суспільством. 
У зв’язку із цим особливої актуальності набуває 
проблема вдосконалення підходів до управління 
ризикоутвоюючими чинниками комерційної діяль-
ності підприємств залізничного транспорту, яка є 
основою забезпечення їх функціонування на ринку 
вантажних і пасажирських перевезень за рахунок 
якісного та повного задоволення потреб економіки 
у перевезеннях.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Напрями та підходи управління ризиками на 
транспорті розкрито у наукових дослідженнях 
В.Л. Диканя, І.В. Воловельської, О. Кравченка, 
Ю.О. Крихтіної, І.О. Ткаченка, С.М. Боняра та ін. 
[3–6]. Незважаючи на наявність наукових праць, 
у яких ґрунтовно досліджуються підходи до 
управління ризиками підприємств залізничного 
транспорту, залишається не розкритою значна 
кількість питань у цій сфері. Передусім потребує 
додаткового обґрунтування урахування господар-
ського ризику під час функціонування підприємств 
залізничного транспорту в умовах реформування 
галузі та світової трансформації бізнес-серед-
овища. Також необхідно звернути увагу на дослі-
дження підходів до підвищення ефективності 
управління ризиками на залізничному транспорті 
шляхом систематизації ризиків, котрі супроводжу-
ють перевізний процес та позначаються на підсум-
кових результатах фінансово-економічної діяль-
ності підприємствами залізничного транспорту.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження основних проблем і ризиків функціону-
вання підприємств залізничного транспорту для 
вдосконалення положень та практичних реко-
мендацій щодо формування підходів до управ-
ління ризикоутворюючими чинниками комерційної 
діяльності галузі в сучасних ринкових умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В основну комерційної роботи транспортних під-
приємств покладено комплекс дій, спрямованих 
на задоволення запитів споживачів з отриманням 
максимального ефекту. Зокрема, забезпечення 
збереження вантажу, дотримання встановлених 
термінів доставки, зниження транспортних витрат 
за рахунок здешевлення початкових та кінцевих 
операцій, у котрих значну частку займають ван-
тажно-розвантажувальні роботи, раціональне 
використання рухомого складу, якісне обслугову-
вання всіх груп клієнтів, є тими головними завдан-
нями, які мають виконувати підприємства заліз-
ничного транспорту під час реалізації транспортної 
роботи. Адже споживач зацікавлений в отриманні 
цілого комплексу послуг, а саме навантаження та 
розвантаження, тимчасового зберігання вантажу, 
оформлення документації тощо, які виникають 
під час здійснення транспортного обслуговування, 

тому для підприємств залізничного транспорту не 
повинно бути таких видів діяльності або послуг, які 
вони були б не спроможні за потреби надати клі-
єнтам. А якщо транспортне підприємство не може 
реалізувати послугу, воно має залучити спеціалі-
зовану організацію для обслуговування споживача 
на базі договору субпідряду.

Необхідно зазначити, що в сучасних умовах 
господарювання основними видами комерційної 
діяльності для підприємств транспорту є [7]: 

– надання технічних послуг; 
– оренда; 
– консультації;
– інформаційні послуги; 
– транспортні послуги;
– логістичні послуги;
 – забезпечення збереженості вантажів;
– страхування перевезень; 
– інше. 
Комерційна робота підприємств залізничного 

транспорту зводиться до вибору оптимальної 
стратегії поведінки суб’єкта транспортного ринку 
(перевізника, посередника та споживача) під час 
реалізації перевізного процесу. Це призводить 
до необхідності узгодження запитів та інтересів 
усіх суб’єктів логістичного процесу та клієнтів на 
ринку транспортних послуг, що спричиняє виник-
нення різних ризиків, які виникають як наслідок 
управлінських рішень під час використання нових 
технологій, логістичних та маркетингових підходів 
тощо. На рис. 1 представлено основні чинники, які 
формують зовнішні та внутрішні ризики для під-
приємств залізничного транспорту.

Велике значення для підвищення ефективності 
транспортної роботи мають розвиток контейнери-
зації та пакетизації вантажів, упровадження мате-
матичних моделей та методів управління, циф-
ровізація, удосконалення технології перевезень 
на базі безперервних планів-графіків, створення 
автоматизованої системи управління транспорт-
ним вузлом та ін. Але, як видно з рис. 1, під час 
запровадження технологічних новацій у тран-
спортний процес можуть виникнути проблеми, 
пов’язані з випередженням новими технологіями 
технічного рівня та технологічних можливостей 
підрозділів, які реалізують транспортне забезпе-
чення, втратами, котрі виникають під час викорис-
тання новинок, пізнім проявом можливих проблем 
тощо. Значну частку ризиків під час транспортного 
обслуговування становлять ризики, пов’язані із 
взаємодією зі споживачами транспортних послуг. 
Також стан зовнішнього середовища має значний 
вплив на підприємства залізничного транспорту, 
що вимагає від них постійної адаптації до змін. 

Удосконалення організації та технології ван-
тажної роботи є першим завданням у зменшенні 
ризиків для підприємств залізничного транспорту. 
Зокрема, втрати через переривання перевізного 
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процесу в транспортних вузлах, відсутність 
належного узгодження у діях різних видів тран-
спорту, несвоєчасність вивезення вантажів із пунк-
тів призначення, понаднормовий простій рухо-
мого складу, тривале зберігання вантажів та інші 
чинники призводять до зростання рівня затрат 
на транспортне обслуговування, що спонукає до 
необхідності поліпшувати роботу всіх видів тран-
спорту в логістичних центрах та вузлах.

Оскільки критична ситуація для комерцій-
ної діяльності підприємств залізничного тран-
спорту може бути спричинена низкою ризиків, що 
пов’язано із взаємозалежністю ризикоутворюю-
чих чинників, то й вирішення проблеми має здій-
снюватися комплексно. Головним завданням при 
цьому має бути максимально точне прогнозування 
можливих ризиків та надзвичайних подій. Аналіз 
існуючих та ймовірних критичних ситуацій дасть 
змогу найбільш точно виявляти наявні можливості 
та резерви, які становитимуть основу для розро-
блення та прийняття заходів щодо усунення кри-
тичних ситуацій, виробу оптимальних варіантів їх 
уникнення, об’єктивної оцінки можливих негатив-
них та позитивних результатів. Мобілізація резервів 
на етапі прогнозування критичних ситуацій дасть 
змогу розробити оптимальні варіанти їх вирішення 
за рахунок пошуку та використання внутрішньови-
робничих резервів, а саме оптимального застосу-
вання наявних матеріальних, фінансових та тру-
дових ресурсів. Зокрема, необхідно розширити 
господарську самостійність підприємств залізнич-
ного транспорту, проводити поступову поетапну 

їх модернізацію, зменшити кількість звітності та 
показників оцінки їхньої роботи, залишивши лише 
середній час обігу вантажного вагона, запрова-
дити дієві механізми щодо загального зниження 
витрат на основні види матеріалів та паливно-
мастильних ресурсів, сформувати ефективну базу 
промислових підприємств для забезпечення їх 
нормального функціонування. 

Велике значення має регулювання правових 
питань взаємодії всіх видів транспорту за рахунок 
створення комплексної системи управління пере-
візним процесом. За таких умов у системі управ-
ління підприємствами залізничного транспорту 
має бути сформована система збалансованих 
показників, на базі яких буде здійснюватися аналіз 
суб’єктів господарювання, враховуватися неви-
значеність середовища функціонування, виявля-
тися необхідність удосконалення інструментарію 
контролю ризикованих ситуацій та ризикоутворю-
ючих чинників (рис. 2). Метою ефективного управ-
ління ризиками для підприємств залізничного 
транспорту в сучасних ринкових умовах є перед-
бачення та недопущення втрати ними своєї 
частки на ринку за рахунок вчасного реагування 
на виникнення будь-яких ризиків, що ґрунтується 
на злагодженій взаємодії інформаційного забез-
печення, дієвому підборі управлінських інструмен-
тів та механізмів, формуванні системи управління 
ризиками з урахуванням особливостей функціону-
вання транспортної сфери.

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, в основу комерційної діяльності 

Рис. 2. Концептуальна схема управління ризиками комерційної діяльності  
підприємств залізничного транспорту 
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підприємств залізничного транспорту покладено 
певну сукупність процесів та операцій, реалізація 
яких задовольнить споживчий попит з оптималь-
ним використанням наявних ресурсів та з метою 
отримання максимального фінансового резуль-
тату, що й становить значний ризик. Для його 
усунення необхідно своєчасно виявляти ризики 
та, оцінивши наслідки, сформувати дієву систему 
підходів для їх нівелювання або адаптації до них 
шляхом перегляду існуючої стратегії розвитку 
через удосконалення процесів планування та про-
гнозування комерційної діяльності на підприєм-
ствах залізничного транспорту. 
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У статті запропоновано підхід до організа-
ційного забезпечення управління розвитком 
промислового підприємства в умовах інфор-
маційної економіки на основі розроблення 
додаткових функцій персоналу, виконання 
яких забезпечить реалізацію механізмів оці-
нювання конкурентоспроможності підпри-
ємства в інформаційній економіці та модер-
нізації виробничої сфери згідно з вимогами 
ринкового інформаційного середовища, 
таких як автоматизація виробництва та 
забезпечення гармонічності між вхідними 
та вихідними інформаційними потужнос-
тями бізнес-процесів промислового підпри-
ємства. Для забезпечення реалізації меха-
нізмів оцінювання конкурентоспроможності 
підприємства в інформаційній економіці та 
модернізації виробничої сфери згідно з вимо-
гами ринкового інформаційного середовища 
запропоновано підхід до розроблення орга-
нізаційного забезпечення управління розви-
тком промислового підприємства в умовах 
інформаційної економіки на основі діючої 
організаційної структури управління підпри-
ємством внаслідок розроблення додаткових 
функцій персоналу.
Ключові слова: додаткові функції, персонал, 
організаційне забезпечення, управління, роз-
виток, промислове підприємство.

В статье предложен подход к организаци-
онному обеспечению управления развитием 

промышленного предприятия в условиях 
информационной экономики на основе раз-
работки дополнительных функций пер-
сонала, выполнение которых обеспечит 
реализацию механизмов оценивания конку-
рентоспособности предприятия в инфор-
мационной экономике и модернизации про-
изводственной сферы в соответствии с 
требованиями рыночной информационной 
среды, таких как автоматизация произ-
водства и обеспечение гармоничности 
между входящими и исходящими информа-
ционными мощностями бизнес-процессов 
промышленного предприятия. Для обеспе-
чения реализации механизмов оценивания 
конкурентоспособности предприятия в 
информационной экономике и модернизации 
производственной сферы в соответствии 
с требованиями рыночной информацион-
ной среды предложен подход к разработке 
организационного обеспечения управления 
развитием промышленного предприятия 
в условиях информационной экономики 
на основе действующей организацион-
ной структуры управления предприятием 
вследствие разработки дополнительных 
функций персонала.
Ключевые слова: дополнительные функ-
ции, персонал, организационное обеспече-
ние, управление, развитие, промышленное 
предприятие.

The paper proposes an approach to organizational management of the development of the industrial enterprise under information economy conditions based 
on of the development of additional functions of the personnel, which will ensure the implementation of mechanisms for assessing the competitiveness of 
the enterprise in the information economy and modernization of the manufacturing sector in accordance with the requirements of the market information 
environment: automation of production and ensuring the harmony between input and output information capabilities of business processes of the industrial 
enterprise. Organizational support for the management of industrial enterprise development in an information economy should include a set of appropriate 
tools and methods for organizing interaction between individual performers and managers based on of appropriate regulations. To ensure the implementation 
of mechanisms for assessing the competitiveness of an enterprise in the information economy and the modernization of the production sphere in accordance 
with the requirements of a market information environment, i.e. automation of production and security harmony between the input and output pressures of 
the business processes of industrial enterprises, an approach to the development of organizational support for the development of an industrial enterprise 
in the information economy based on the existing organizational structure of enterprise management as a result of the development of additional personnel 
functions is proposed. It is proved that as a result of the implementation of the concept of management of the development of an industrial enterprise under 
information economy conditions there will be additional new functions in the personnel of the design and development department, production service, quality 
service, planning and economic department and IT department. Additional functions are distributed among existing staff, the introduction of new positions 
as a result of the implementation of the concept of management of the development of industrial enterprises under information economy conditions is not 
mandatory, which, makes the proposed organizational provision low cost at the expense and time.
Key words: additional functions, personnel, organizational support, management, development, industrial enterprise.
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Постановка проблеми. Управління розвитком 
промислового підприємства в умовах інформа-
ційної економіки вимагає не тільки виробничих, 
економічних, кадрових змін, але й організацій-
них, спрямованих на максимальне досягнення 
відповідності промислового підприємства вимо-
гам інформаційної економіки задля забезпечення 

найбільш повного використання виробничого 
потенціалу підприємства на основі використання 
ринкових переваг інформаційної економіки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання розроблення організаційного забезпечення 
управління на промислових підприємствах розгля-
далися в роботах таких науковців, як М.Г. Чумаченко, 
О.П. Савченко, В.Г. Коренев [1], В.М. Гриньова [2], 
І.С. Грозний [3; 12], В.В. Рябенко [4] О.В. Харчишина 
[5], О.М. Ястремська [6], О.С. Квілінський [7–11], 
Н.М. Далевська, С.І. Кравченко [12], В.М. Лахно 
[13], В.В. Ткаченко [14], проте з точки зору роботи 
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підприємства в умовах інформаційної економіки 
залишились недостатньо відкритими.

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-
тування додаткових функцій персоналу як удоско-
налення організаційного забезпечення управління 
розвитком промислового підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Під організаційним забезпеченням управління 
розвитком промислового підприємства в умовах 
інформаційної економіки необхідно розуміти узго-
дженість методів та засобів вжиття визначених 
заходів з формування стратегії розвитку підприєм-
ства з урахуванням вимог інформаційної економіки 
в процесі сумісного функціонування керівників та 
виконавців у сфері розподілу зони їх обов’язків та 
відповідальності. В основу організаційного забез-
печення управління розвитком промислового під-
приємства в умовах інформаційної економіки має 
бути покладено нормативно-правове регулювання 
діяльності підприємства з урахуванням специфіки 
його функціонування в зовнішньому середовищі.

Організаційне забезпечення управління розви-
тком промислового підприємства в умовах інфор-
маційної економіки має включати сукупність від-
повідних засобів та методів організації взаємодії 
між окремими виконавцями та керівниками на 
основі відповідного нормативного забезпечення. 
До організаційного забезпечення управління роз-
витком промислового підприємства в умовах 
інформаційної економіки необхідно додати схему 
організаційної структури управління підприєм-
ства, перелік працівників, посадові інструкції, уні-
фіковані нормативні документи та інші внутрішні 
розпорядчі документи.

Для промислового підприємства, а саме маши-
нобудівного, інформаційну економіку пропонуємо 
розглядати в розрізі автоматизації управління за 
такими основними напрямами:

– дослідження та оптимізація систем управ-
ління промисловими підприємствами;

– розроблення й реалізація економіко-матема-
тичних та інформаційних моделей систем управ-
ління промисловими підприємствами;

– формалізація бізнес-процесів підприємства 
до рівня функціональних моделей і моделей пото-
ків даних;

– впровадження баз знань і баз даних інфор-
маційних систем підприємств;

– впровадження, експлуатація та супровід 
інформаційних систем управління підприємствами 
класу MRP II і ERP;

– впровадження спеціалізованих IT-рішень, 
максимально орієнтованих на специфічні бізнес-
процеси різних галузей (виробництво, видобу-
ток, зв’язок, освіта, бюджетна сфера, державне 
управління).

Таким чином, оптимальною для машино-
будівного підприємства є інтегрована система 

управління, заснована на використанні єдиної 
інформаційної бази, побудованої на єдиній ідео-
логії, яка охоплює організаційні, програмні, техно-
логічні, методичні та інші аспекти системи управ-
ління за такими напрямами, як технічна підготовка 
виробництва; керування виробництвом; управ-
ління матеріально-технічним забезпеченням; 
управління витратами; збут і маркетинг; бухгал-
терський і податковий облік; управління персона-
лом; планування та облік заробітної плати; аналіз 
господарської діяльності.

Система повинна інтегрувати всю управлінську 
інформацію, видавати її у вигляді, зручному для 
аналізу та ухвалення рішень. Маючи всю необ-
хідну інформацію про реальний поточний стан 
підприємства, яка структурована таким чином, що 
виявляються всі «вузькі місця», керівник контр-
олює всю виробничо-господарську діяльність. Це 
є головним фактором, основною умовою того, 
що підприємство отримає віддачу від інвестицій, 
спрямованих на розвиток інформаційних техноло-
гій на підприємстві.

Важливою умовою впровадження системи 
автоматизованого управління є те, що її впрова-
дження має проходити спільно з працівниками 
підприємства. Крім того, проводиться аналіз 
потреб підприємства, досліджуються специфіка 
та принципові особливості його виробничо-госпо-
дарської діяльності, здійснюються розроблення, 
налаштування й конфігурація системи відповідно 
до специфіки підприємства. За необхідності від-
буваються доопрацювання системи, навчання й 
перекваліфікація персоналу відповідно до цієї 
специфіки.

За такого підходу процес впровадження дово-
диться до кінцевого результату з точки зору під-
приємства, оскільки під час індивідуального роз-
роблення та налагодження системи враховуються 
всі особливості до найменших нюансів. Причому 
під час впровадження відбувається не тільки 
налаштування системи, але й консалтинг, що дає 
змогу використовувати весь попередній досвід і 
сучасні концепції автоматизації управління під-
приємством. При цьому адаптація системи під 
конкретне підприємство відбувається з макси-
мальною орієнтацією на сформовані структури й 
методи управління.

На основі проведеного аналізу організаційної 
структури управління підприємства та ключових 
посадових обов’язків персоналу під час форму-
вання та виконання замовлення на виробництво 
продукції можна зробити висновок, що реаліза-
ція концепції управління розвитком підприємства 
в умовах інформаційної економіки вимагає здій-
снення суттєвих змін в реорганізації наявної 
структури управління, а саме необхідний комплекс 
нових функцій наявних служб та відділів підпри-
ємства (табл. 1).
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Таблиця 1
Перелік додаткових функцій персоналу в результаті впровадження концепції управління 

розвитком підприємства в умовах інформаційної економіки
Відділ Посада Нові функції (додаткові)

1 2 3
Проєктно-конструкторський 
відділ (ПКО)

Заступник голови 
правління з 
наукової роботи

Встановлення відповідності промислового підприємства 
умовам інформаційної економіки;
оцінювання конкурентоспроможності підприємства;
проведення системного аналізу для визначення інтегрального 
показника конкурентоспроможності;
оцінювання конкурентоспроможності інформаційних потоків, 
якості оброблення інформації на промисловому підприємстві;
побудова інформаційних систем моніторингу зовнішнього 
середовища;
аналіз конкурентоспроможності промислового підприємства в 
макрооточенні.

Виробнича служба Заступник 
голови правління 
з підготовки 
виробництва та 
логістики

Проведення системного аналізу для розподілу заходів з 
модернізації між підрозділами підприємства;
встановлення залежностей між виробничими підрозділами під 
час вжиття заходів розвитку відповідно до вимог інформаційної 
економіки;
виконання первинного набору можливих заходів з модернізації 
виробництва;
встановлення послідовності заходів розвитку та їх 
пріоритетності;
проведення розрахунку потреб у ресурсах;
групування окремих заходів розвитку відповідно до умов 
інформаційної економіки в окремі проєкти;
проведення розрахунку наслідків заходів з модернізації 
виробництва для підприємства;
проведення розрахунку наслідків заходів з модернізації 
виробництва підприємства для контрагентів, споживачів та 
конкурентів;
проведення оцінювання заходів з модернізації виробництва 
промислового підприємства у сфері автоматизації та 
інформатизації;
проведення системного аналізу узгодження спеціалізованих 
бізнес-процесів з управлінськими бізнес-процесами;
інтеграція систем управління спеціалізованими бізнес-
процесами до загальної системи управління промисловим 
підприємством.

Служба якості Начальник відділу 
якості, метрології та 
сертифікації

Оцінювання впливів заходів на якість управлінських рішень та 
оптимізації проєктів розвитку управлінської сфери;
розроблення інструментів збереження, якості контролю та 
попередньої обробки управлінської інформації;
оцінювання якості управління щодо конкурентоспроможності 
промислового підприємства.

Бухгалтерія (планово-
економічний відділ)

Старший економіст Проведення порівняльного оцінювання 
конкурентоспроможності промислового підприємства;
проведення оцінювання спроможності промислового 
підприємства до впровадження нових технологій;
надання інтегрованої кількісної оцінки конкурентоспроможності;
надання кількісної оцінки інформатизації та автоматизації 
бізнес-процесів;
визначення конкурентної позиції промислового підприємства в 
ринковому середовищі;
проведення оцінювання наявності у підприємства 
висококваліфікованого персоналу;
проведення оцінювання кваліфікації персоналу у сфері 
інформаційних технологій;
оцінювання наявності ресурсів (фінансових) для проведення 
модернізації та впровадження новітніх технологій.

Виробнича служба Начальник 
виробництва

Проведення оцінювання ефекту від вжиття заходів з 
модернізації виробничої сфери;
проведення оцінювання узгодження проєктів модернізації 
виробничої сфери до умов інформаційної економіки;
проведення оцінювання наслідків модернізації для 
конкурентоспроможності підприємства та фінансового 
результату.
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Таким чином, можна зробити висновок, що в 
результаті реалізації концепції управління розви-
тком промислового підприємства в умовах інфор-
маційної економіки виникнуть додаткові нові функ-
ції персоналу проєктно-конструкторського відділу, 
виробничої служби, служби якості, планово-еко-
номічного відділу та відділу IT. З урахуванням 
того, що додаткові функції розподіллено між наяв-
ним персоналом, впровадження нових посад вна-
слідок реалізації концепції управління розвитком 
промислового підприємства в умовах інформа-
ційної економіки не є обов’язковим, що робить 
запропоноване організаційне забезпечення мало-
витратним за коштами та часом.

Висновки з проведеного дослідження. Для 
забезпечення реалізації механізмів оцінювання 
конкурентоспроможності підприємства в інфор-
маційній економіці та модернізації виробничої 
сфери згідно з вимогами ринкового інформа-
ційного середовища слід вжити таких заходів, 
як автоматизації виробництва та забезпечення 
гармонійності між вхідними та вихідними інфор-
маційними потужностями бізнес-процесів про-
мислового підприємства, запровадження підходу 
до розроблення організаційного забезпечення 
управління розвитком промислового підприєм-
ства в умовах інформаційної економіки на основі 
діючої організаційної структури управління під-
приємством внаслідок розроблення додаткових 
функцій персоналу.
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Закінчення табл. 1
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У статті розкрито сутність поняття 
«оцінка персоналу» та її важливість для 
ефективного функціонування підприємства. 
Проаналізовано ключові методи й принципи 
оцінювання персоналу, які популярні в Україні 
та за кордоном. Розглянуто останні публі-
кації, в яких започатковано вирішення цієї 
проблеми. Проаналізовано економічний стан 
діяльності ТОВ «Цемент», визначено кри-
терії оцінювання керівного складу персоналу. 
Розглянуто поточну структуру персоналу 
підприємства та зазначено причини недо-
сконалості складу персоналу. Досліджено 
методи оцінювання персоналу, які викорис-
товуються під час управління персоналом 
на підприємстві. Визначено заходи вдоско-
налення системи оцінювання персоналу, а 
саме розроблення теоретико-методичних 
та практичних рекомендацій щодо вдоско-
налення системи оцінювання персоналу на 
підприємстві ТОВ «Цемент». Узагальнено 
результати опитування та надано відпо-
відні рекомендації щодо оцінювання керівного 
складу персоналу.
Ключові слова: управління персоналом, 
методи, критерії, процедура, оцінка пер-
соналу.

В статье раскрыты сущность понятия 
«оценка персонала» и ее важность для 

эффективного функционирования пред-
приятия. Проанализированы ключевые 
методы и принципы оценивания персо-
нала, которые популярны в Украине и 
за рубежом. Рассмотрены последние 
публикации, в которых начато решение 
этой проблемы. Проанализировано эко-
номическое состояние деятельности 
ООО «Цемент», определены критерии 
оценивания руководящего состава персо-
нала. Рассмотрена текущая структура 
персонала предприятия и указаны при-
чины несовершенства состава персо-
нала. Исследованы методы оценивания 
персонала, используемые при управлении 
персоналом на предприятии. Определены 
меры совершенствования системы оце-
нивания персонала, а именно разработка 
теоретико-методических и практиче-
ских рекомендаций по совершенствова-
нию системы оценивания персонала на 
предприятии ООО «Цемент». Обобщены 
результаты опроса и предоставлены 
соответствующие рекомендации по 
оцениванию руководящего состава пер-
сонала.
Ключевые слова: управление персоналом, 
методы, критерии, процедура, оценка пер-
сонала.

The relevance of the chosen topic is that today the theory and practice of personnel evaluation in Ukraine has not yet reached the required professional 
level. Currently, the problems of domestic staff appraisal are incompetence, obtaining results using unrelated appraisal methods; there is also a lack of 
regularity and regularity in staff appraisal, improper attitude to systematic appraisal and more. The essence of the concept of personnel evaluation and 
its importance for the effective functioning of the enterprise are revealed in the work. The key methods and principles of personnel evaluation, which are 
popular in Ukraine and abroad, are analyzed. The last publications in which the solution of this problem is initiated are considered. The economic condi-
tion and characteristics of the enterprise Cement LLC are analyzed. The current structure of the personnel of the Cement LLC enterprise is considered. 
Personnel evaluation methods used to assess the current state of personnel management at Cement LLC have been studied, personnel evaluation has 
been carried out and measures to improve the personnel evaluation system have been identified, namely the development of theoretical and method-
ological and practical recommendations for improving the personnel evaluation system at the enterprise. Cement LLC. The review of the experience of 
other developed foreign countries provides a list of key trends in staff appraisal: the use of modern methods of staff appraisal, feedback from staff after the 
appraisal, involvement of employees in self-analysis and development of proposals to improve work, expand appraisers and experts. Research in the field 
of quality of personnel evaluation is very important, because the work of the whole enterprise depends on the personnel. Methods of economic, statistical 
analysis, questionnaires and surveys were used in writing the article. The object of the study is the process of personnel management at Cement LLC. 
The subject is the substantiation of theoretical and methodological approaches to improving the system of personnel evaluation at the enterprise. Methods 
of economic, statistical analysis, questionnaires, surveys and others were used in writing the work. Information and methodological base of course work 
research – reporting documents of Cement LLC.
Key words: personnel management, methods, criteria, procedure, personnel assessment.

УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ ОЦІНКИ ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА
IMPROVEMENT OF THE SYSTEM OF ASSESSMENT  
OF THE PERSONNEL OF THE ENTERPRISE

Постановка проблеми. Сьогодні теорія та 
практика оцінки персоналу в Україні ще не дося-
гли необхідного професійного рівня. Нині про-
блемами вітчизняного оцінювання персоналу 
є некомпетентність, здобування результатів за 
допомогою не пов’язаних між собою методів 
оцінки, а також присутні брак систематичності 
та регулярності під час оцінювання персоналу, 
неналежне ставлення до проведення система-
тичного оцінювання тощо. Також в Україні приді-
ляють недостатньо уваги оцінюванню персоналу 
на підприємствах, проводять аналіз та оціню-
вання у спрощеній формі та лише для звітності, 
відсутній подальший контакт між об’єктом та 
суб’єктом оцінювання.

Саме питання оцінювання персоналу стоїть 
надзвичайно гостро, а необхідність його вирі-
шення та реалізації вже ні в кого не викликає сум-
нівів. Практично жоден напрям кадрової роботи 
підприємства не може обійтися без оцінювання 
персоналу тією чи іншою мірою.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Нині 
дедалі збільшується кількість публікацій, присвяче-
них питанням оцінювання персоналу підприємства. 
Серед зарубіжних авторів, які зробили значний вне-
сок у розроблення цієї проблеми, необхідно відзна-
чити М.Х. Мескона [9] та П. Друкера [7]. Серед укра-
їнських учених проблемою оцінювання персоналу 
займались Л.В. Балабанов [2], А.Я. Кибанов [8], 
М.В. Грачов [5], К.М. Ушаков [14] та інші науковці.
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Постановка завдання. Метою статті є розро-
блення теоретичних та практичних рекомендацій 
щодо вдосконалення системи оцінювання персо-
налу підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних економічних умовах України постає 
питання необхідності якісного оцінювання персо-
налу на підприємствах, адже оцінка відіграє зна-
чну роль у системі управління персоналом кож-
ного підприємства, оскільки результативна оцінка 
для кадрових ресурсів підприємства має велике 
значення.

Оцінювання персоналу – це перш за все про-
цес визначення ефективності та результативності 
діяльності працівників у ході досягнення цілей та 
виконання завдань підприємства, що дає змогу 
отримати потрібну інформацію для прийняття 
ефективних управлінських рішень [3].

Розглянемо послідовність процесу оцінювання 
персоналу та наведемо алгоритм оцінки персо-
налу (рис. 1).

Оцінювання персоналу повинна проводитися 
таким чином, щоби персонал був задоволений 
правильною оцінкою, тому для цього необхідно 
оцінювати об’єктивно, надійно, достовірно, з пер-
спективою подальшого прогнозу, комплексно. 
Процедура оцінювання та критерії оцінки мають 
бути не легкодоступні вузькому колу експертів, 
а зрозумілі як оцінювачам та спостерігачам, так і 
особисто тим, кого оцінюють [2].

Для отримання користі від проведеного оці-
нювання необхідно використовувати методи, 
які є найбільш прийнятними для кожного управ-
лінського рішення щодо простоти застосування 
та надання зворотного зв’язку. На нашу думку, 
такими методами оцінювання персоналу на під-
приємстві є:

1) метод «360 градусів», за якого працівник оці-
нюється не тільки керівником, але й колегами та 
підлеглими; перевага цього методу перед іншими 
полягає у змозі визначити конкретні потреби в 
навчанні в рамках конкретних компетенцій, які 
необхідно розвивати;

2) матричний метод – найбільш поширений 
серед методів, що описують якості працівника; 
його сенс полягає в порівнянні ідеальних якостей 
з фактичними якостями працівників, які необхідні 
для конкретної посади;

3) фотографія робочого дня – це метод, за 
допомогою якого можна спостерігати за усіма 
без винятку витратами часу виконавця за певний 
період роботи;

4) “Assessment Center” – метод оцінки, за допо-
могою якого можна провести оцінювання для всіх 
процесів управління персоналом та для всіх кате-
горій персоналу; метод може включати інтерв’ю, а 
також кейси, ділові або ігрові ситуації, розроблені 
спеціально під цей набір компетенцій;

5) компетенції – це комплекс навичок, ціннос-
тей, знань, підходів та особистісних якостей, які 
проявляються у поведінці працівника та сприяють 
досягненню результатів діяльності [12, c. 112].

Досвід багатьох вітчизняних підприємств свід-
чить про створення ефективної системи оціню-
вання персоналу шляхом залучення фахівців, які 
мають знання й досвід не лише у сфері норму-
вання та оплати праці, але й щодо різних аспек-
тів управління та організаційно-комунікаційної 
поведінки.

Серед ключових методів оцінювання персо-
налу, які популярні за кордоном, можна відзна-
чити “assessment center”, управління за цілями 
(“Management by Objectives”), “Key Performance 
Indicators” (KPI), метод «360 градусів» [4, с. 96].
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Рис. 1. Послідовність процесу оцінювання персоналу 

Джерело: сформовано на основі [1, c. 35]
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Найбільш поширеним та ефективним мето-
дом оцінювання персоналу для України вважа-
ється “Assessment Center”. Метод використовують 
задля підбору, навчання та розвитку персоналу. 
З 1960 року більшість американських корпорацій, 
таких як “IBM”, “Sears Holdings”, “Standard Oil”, 
також створили власні “Assessment Center” для 
аналізу персоналу [4, c. 97].

Також одним з найпоширеніших методів оці-
нювання персоналу є метод управління за цілями 
(“Management by Objectives”). Під час проведення 
оцінювання методом MBO на початку звітного 
періоду керівник та підлеглий складають конкретні 
завдання, а по закінченню звітного періоду визна-
чається результативність кожного працівника [5].

Метод “Key Performance Indicators” – це сис-
тема кількісних показників, за допомогою якого 
роботодавці мають змогу оцінити своїх працівни-
ків і визначити їх ефективність [10].

Американські фірми основну увагу приділя-
ють спеціалізованим знанням і висококласним 
навичкам. Щодо частоти надання оцінки, то ста-
тистика така: 74% службовців і 58% робочих про-
ходили оцінювання один раз на рік; 25% служ-
бовців і 30% робочих оцінювалися один раз на 
півроку; приблизно 10% проходили оцінювання 
результативності роботи частіше, ніж один раз 
на півроку. [4, c. 97].

Узагальнюючи іноземний досвід ділової оцінки 
персоналу, маємо відзначити, що найбільш розро-
блені методи оцінювання використовуються для 
оцінювання поточного стану управління персона-
лом на підприємстві.

Розглянемо, як проводиться оцінювання пер-
соналу, на прикладі виробників цементу в Україні. 
Основним виробником цементу для Одеської 
області є ТОВ «Цемент», де підприємство займає 

лідируючі позиції. Водночас він активно розви-
ває ринки прилеглих регіонів, Херсонської та 
Миколаївської областей [17]. Одеський цемент-
ний завод розпочав свою діяльність у вересні 
1965 року. В кінці 2011 року компанія “CRH” при-
дбала контрольний пакет акцій Одеського цемент-
ного заводу [15].

Компанія “CRH” входить у трійку світових ліде-
рів в галузі будівельних матеріалів. Це найбільша 
диверсифікована компанія, що розвивається у 
трьох основних напрямах, таких як виробництво 
промислових будматеріалів, виробництво спожив-
чих будматеріалів, дистрибуція будматеріалів.

Структура ринку цементу по Україні за 2019 рік 
наведена на рис. 2.

На 2019 рік до складу персоналу підприємства 
ТОВ «Цемент» входять 103 особи. Розглянемо 
склад та структуру підприємства ТОВ «Цемент» 
за останні 3 роки та проаналізуємо динаміку руху 
персоналу.

Виходячи з показників, наведених у табл. 1, 
можемо порівняти показники 2019 року з показ-
никами попередніх років. Загальна чисельність 
персоналу фактично скоротилась на 9%, а саме зі 
113 до 103 осіб, найбільша кількість звільнень спо-
стерігається у 2018 році, чисельність персоналу 
скоротилась на 20,7%, причинами звільнення є 
незадовільні умови праці на підприємстві, конфлік-
тні ситуації між працівниками, зменшення заробіт-
ної плати тощо. Також необхідно відзначити, що 
на підприємстві необхідно дотримуватися такої 
структури: на одну адміністративну посаду має 
припадати дві робочі спеціальності. На підприєм-
стві ТОВ «Цемент» у 2017 році на одну адміністра-
тивну посаду припадала одна робоча спеціаль-
ність, однак у 2019 році цей показник наблизився 
до необхідного 1,78, що є позитивною тенденцією.

Рис. 2. Структура ринку цементу по Україні за 2019 рік, % 

Джерело: сформовано на основі [17]
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Таблиця 1
Склад і структура персоналу підприємства ТОВ «Цемент» [16]

Категорія персоналу

2017 рік 2018 рік 2019 рік

ос
іб

ст
ру

кт
ур

а,
 

% ос
іб

ст
ру

кт
ур

а,
 

%

відхилення від 
попереднього 

року ос
іб

ст
ру

кт
ур

а,
 

%

відхилення від 
попереднього 

року

осіб % осіб %
Промислово-виробничий 
персонал 140 98,6 111 98,2 -29 -20,7 101 98,1 -10 -9,0

зокрема, робочі 79 55,6 68 60,1 -11 -13,9 64 62,1 -4 -5,9
керівники 14 9,9 10 8,9 -4 -28,6 8 7,8 -2 -20,0
спеціалісти 32 22,5 26 23,0 -6 -18,8 24 23,3 -2 -7,7
службовці 15 10,6 7 6,2 -8 -53,3 5 4,9 -2 -28,6
Непромисловий 
персонал 2 1,4 2 1,8 0 0 2 1,9 0 0

Всього персоналу 142 100 113 100 -29 -20,4 103 100 -10 -8,9

Підприємство ТОВ «Цемент» регулярно оці-
нює персонал шляхом проведення атестації раз 
на рік. Однак головною помилкою оцінювання 
персоналу, яка існує на підприємстві сьогодні, є 
невідповідність реальних цілей заявленим кате-
горіям персоналу [11].

Неграмотна та несвоєчасна атестація персо-
налу призводить до виникнення таких проблем у 
створеній системі оцінки персоналу підприємства: 

скорочення кількості працівників зі 142 осіб до 
103 у 2017 році, скорочення персоналу, який має 
практичну цінність, велика кількість персоналу з 
освітою навчальних закладів І–ІІ рівнів акредита-
ції, велика плинність кадрів.

Згідно з виявленими недоліками в системі 
оцінки персоналу підприємства ТОВ «Цемент» 
для якісного оцінювання пропонується використо-
вувати метод матричної оцінки, адже він дає змогу 

Рис. 3. Критерії оцінки персоналу ТОВ «Цемент»

Джерело: розроблено авторами
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виявляти конкретні переваги та недоліки в компе-
тенціях працівників.

Матричний метод – це один з поширених 
методів оцінювання персоналу, що передбачає 
порівняння якостей конкретного працівника з іде-
альними характеристиками, які повинні бути на 
конкретній посаді.

Пропонується проводити оцінювання персо-
налу, яке буде складатися з трьох етапів, таких 
як створення комісії, підготовка до оцінювання та 
проведення оцінювання персоналу. При цьому 
будуть враховуватися найбільш важливі чинники 
під час оцінювання персоналу [10, c. 52].

Для проведення атестації необхідно виділити 
9 днів, щоб не порушувати виробничий процес. 
Перш за все кожному керівнику треба визначити 
профіль компетенції співробітника, адже вони 
повинні розуміти, у якому напрямі стимулювати 
працівника, розуміти саморозвиток та реалізацію 
у програмах якості й ефективності роботи.

За показниками профіля надається оцінка за 
п’ятибальною шкалою. Удосконалення системи 
оцінювання персоналу ТОВ «Цемент» дасть 
змогу визначити ефективність трудової діяль-
ності персоналу, виявити професійний потенціал 
розвитку працівників, удосконалювати діяльність 
ТОВ «Цемент» з підбору персоналу, сформувати 
кадровий резерв, визначити потребу підвищення 
кваліфікації працівників, встановити високі стан-
дарти якості. За допомогою матричного методу 
проведено оцінювання керівників підрозділів ТОВ 
«Цемент». Матрична оцінка передбачає певні 
критерії (рис. 3), число яких має бути оптималь-
ним, які розташовуються в матриці-таблиці, де 
з одного боку розташовані критерії, а з іншого 
боку – оцінка конкретного співробітника за кон-
кретним критерієм.

Кількість балів за всіма критеріями виді-
ляє лідерів. Результати опитування на прикладі 
начальника виробничого підрозділу представлені 
у табл. 2.

Таким чином, найбільш високим показником 
характеризується критерій «Професійні відно-
сини», який набув середнє значення (3,69), най-
нижчим є критерій «Перспективні вимоги» (1,65). 
За допомогою пелюсткової діаграми на рис. 4 пред-
ставлено відхилення оцінки критеріїв начальника 
виробничого підрозділу від ідеальної моделі.

Отже, з рис. 4 можна побачити, що начальник 
виробничого підрозділу вибирає стиль своєї про-
фесійної діяльності, який перебуває в межах одна-
кових параметрів. Професійні відносини на висо-
кому рівні, тому можна відзначити, що начальник 
є тактовною, порядною, впевненою людиною, 
колеги сприймають його також як відверту, това-
риську особу з гарною репутацією.

Перспективні вимоги начальника перебувають 
на низькому рівні, що є негативним відхиленням 

на діаграмі, а причинами такої ситуації є низький 
стаж роботи керівника, відсутність стратегій роз-
витку та навчання керівника.

Бачимо на діаграмі, що поточні вимоги 
начальника перебувають на середньому рівні, 
тобто виконання поставлених завдань, якість 
їх виконання та своєчасність не відповідають 
вимогам вищого керівництва, чому може спри-
яти некоректна постановка задач або занадто 
зжаті терміни. Щоб це виправити, потрібно 
проаналізувати систему організації виконання 
поставлених завдань.

Планування навчання та підвищення кваліфі-
кації персоналу має будуватись на основі аналізу 
стратегічних завдань підприємства, а потреба в 
навчанні персоналу – відповідно до рекоменда-
цій проведених процедур і планів професійного 
розвитку працівників структурних підрозділів. 

Таблиця 2
Матриця оцінки начальника виробничого 
підрозділу на підприємстві ТОВ «Цемент»

Критерій Оцінка
1. Поточні вимоги

Виконання завдань 3,70
Якісне виконання 2,60
Своєчасне виконання 2,70
Середнє значення 3,00

2. Перспективні вимоги
Індивідуальний план праці 1,90
Вивчення та засвоєння нового 1,40
Середнє значення 1,65
3. Професіоналізм
Підготовка 3,70
Досвід 2,60
Знання праці 3,10
Ерудованість 3,50
Планомірність 4,00
Середнє значення 3,38

4. Стиль діяльності
Відповідальність 3, 30
Ініціативність 2,60
Цілеспрямованість 3,60
Акуратність 3,80
Демократичність 4, 30
Витривалість 4,20
Пунктуальність 4,00
Середнє значення 3,69

5. Професіональні відносини
Тактовність 4,70
Порядність 4,78
Впевненість 4,72
Товариськість 4,70
Відвертість 4,50
Правдивість 4,25
Середнє значення 4,61

Джерело: розроблено авторами
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Рис. 4. Відхилення оцінки критеріїв від ідеальної моделі 
начальника виробничого підрозділу

Джерело: розроблено авторами

 

0
1
2
3
4
5

Поточні вимоги 

Перспективні 
вимоги 

Професіоналізм Стиль 
діяльності 

Професіональні 
відносини 

Відсутність цього заважає правильно діяти сучас-
ним керівникам та приймати управлінські рішення 
в складних економічних умовах.

Висновки з проведеного дослідження. З про-
веденого дослідження можна зробити такі висно-
вки. Оцінювання персоналу – це процес визна-
чення ефективності праці персоналу підприємства 
в ході діяльності, яка дає змогу прийняти подальше 
управлінське рішення щодо конкретної особи.

Одним з найважливіших питань під час оціню-
вання персоналу є вибір методів оцінки, за допо-
могою яких оцінюються ті чи інші показники, які 
будуть забезпечувати більшу об’єктивність вимі-
рювання конкретних значень показників і базу-
ватися на принципах своєчасності, швидкості, 
регулярності, достовірності інформаційної бази, 
гласності та демократії. Система оцінки персо-
налу має враховувати ефективність трудової 
діяльності персоналу; відповідність рівня знань і 
навичок персоналу підприємства ТОВ «Цемент» 
вимогам займаних посад; професійний потенціал 
розвитку працівників; кваліфікаційний підбір пер-
соналу; достатній кадровий резерв; потребу в під-
вищенні кваліфікації працівників підприємства, а 
також формувати програми професійного розви-
тку персоналу.
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Стаття присвячена аналізу фінансової та 
правової структури економічної дефініції 
«трансфер технологій» у розрізі недоско-
налості правового регулювання державою 
діяльності щодо фінансування, впровадження 
трансферу технологій як запоруки подаль-
шого розвитку провідних галузей економіки 
за умов економічної невизначеності. Проана-
лізовано перспективи розвитку трансферу 
технологій в умовах критичного спаду, еко-
номічної нестабільності, важливість дер-
жавного регулювання інноваційного розви-
тку промисловості за рахунок впровадження 
трансферу технологій та всебічної фінансо-
вої та правової підтримки. Для вирішення цієї 
наукової проблематики застосовано метод 
порівняльного аналізу, структурний метод, 
метод абстрактно-логічного узагальнення. 
Доведено нагальність потреби реформу-
вання фінансової системи впровадження 
трансферу технологій на підприємствах 
транспортної та інших галузей країни.
Ключові слова: технології, трансфер тех-
нологій, правове регулювання, фінансування 
інновацій, економічна невизначеність.

Статья посвящена анализу финансовой и 
правовой структуры экономической дефи-

ниции «трансфер технологий» в разрезе 
несовершенства правового регулирования 
государством деятельности касательно 
финансирования, введения трансфера тех-
нологий как основы дальнейшего развития 
ведущих отраслей экономики в условиях 
экономической неопределенности. Проана-
лизированы перспективы развития транс-
фера технологий в условиях критического 
спада, экономической нестабильности, 
важность государственного регулирова-
ния инновационного развития промыш-
ленности за счет внедрения трансфера 
технологий и всесторонней финансовой 
и правовой поддержки. Для решения этой 
научной проблематики использованы 
метод сравнительного анализа, структур-
ный метод, метод абстрактно-логиче-
ского обобщения. Доказана актуальность 
потребности реформирования финансовой 
системы внедрения трансфера техноло-
гий на предприятиях транспортной и дру-
гих отраслей страны.
Ключевые слова: технологии, транс-
фер технологий, правовое регулирование, 
финансирование инноваций, экономическая 
неопределенность.

The article is devoted to the analysis of the financial and legal structures of the economic definition of “technology transfer” in the context of the imperfection of 
the state’s legal regulation of activities, regarding financing, the introduction of technology transfer, as the basis for the further development of leading sectors 
of the economy in the face of economic uncertainty. It analyzes the prospects for the development of technology transfer in the face of a critical recession, 
economic instability, the importance of state regulation of the innovative development of industry due to the introduction of technology transfer and its com-
prehensive financial and legal support. To solve this scientific problem, the following methods were used: comparative analysis method, structural method, 
abstract logical generalization method. The urgency of the need for reforming the financial system for introducing technology transfer at the enterprises of 
the transport and other sectors of the country is proved in the work. The scientific approaches to the interpretation of the economic definition of “technology 
transfer” are analyzed; the scientific approaches to the components of the definition are identified, generalized. Based on the structural analysis, the impor-
tance of state regulation in the field of innovative development of domestic enterprises is determined. Separate results and conclusions of the study can be 
used in the formation of state strategies for innovative development of the country, improving the contractual component of technology transfer. At present, 
the development of science itself is based on the innovative development of enterprises – not relevant for the state. Technology transfer to add new opportuni-
ties, to make the investment more attractive, to add more flexibility. Gaps in the legislative framework in the management of technology transfer in the middle 
and outside the country set a precedent when the economic, innovative development of many industries is excluded. Innovative activity in Ukraine requires 
balanced and continuous financing, which most sectors lack.
Key words: technology, technology transfer, legal regulation, financing innovation, economic uncertainty.

ФІНАНСОВІ ТА ПРАВОВІ АСПЕКТИ ТРАНСФЕРУ ТЕХНОЛОГІЙ В УКРАЇНІ
FINANCIAL AND LEGAL ASPECTS OF TECHNOLOGY TRANSFER IN UKRAINE

Постановка проблеми. В умовах економічної 
невизначеності та структурної дезорієнтації роз-
виток країни, її базових галузей господарства є 
можливим тільки за рахунок впровадження інтен-
сифікації інноваційної діяльності всередині кра-
їни. Цього можна досягти за рахунок приділення 
достатньої уваги питанню розвитку трансферу тех-
нологій як запоруки інноваційного розвитку соці-
ально-економічного сектору країни. Необхідність 
науково-технічного прогресу для розвитку суспіль-
ства обґрунтована багатьма науковими школами 
ще наприкінці минулого століття, однак одна з 
вагоміших його форм, а саме трансфер техноло-
гій, на нашу думку, ще є недостатньо дослідженою 
з правової та організаційної точок зору.

Так, сталий економічний розвиток неможливий 
без повної відмови від застарілих технологій та вті-
лення новітніх рішень технічного та управлінського 
характеру у виробництво, просування товару. 
Вжиття вищезазначених заходів є можливим за 

рахунок залучення інтелектуального капіталу про-
відних учених та спеціалістів бізнес-консалтингу. 
Наша країна завжди посідала провідні місця серед 
країн з високим науковим потенціалом. За рейтин-
гом упровадження інновацій (The Global Innovation 
Index 2019) Україна посідає 47 місце, хоча ще у 
2013 році вона посідала 71 місце у цьому рейтингу 
[2], що свідчить про системне вдосконалення та 
розширення системи впровадження інновацій по 
всій території країни.

Навіщо нашій країні інноваційний розвиток? Для 
того, щоби конкурувати на ринку великих техноло-
гій, щоби підвищувати якість продукції та зменшу-
вати її собівартість. Трансфер технологій дає змогу 
не тільки отримувати у власність та використову-
вати наукові здобутки інших країн, але й продавати 
власні, що засвідчує спроможність країни перейти 
на новий рівень технологічного укладу. Країні варто 
перейти від інноваційної стратегії запозичення 
до стратегії переносу, основою якої є залучення 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

186 Випуск 43. 2020

трансферу технологій та іноземних інвестицій. 
Наступним етапом розвитку ринку інновацій у кра-
їні стане етап нарощування, а саме акумулювання 
власних науково-технологічних доробків.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні та практичні питання формування та роз-
витку трансферу технологій в Україні знайшли своє 
відображення в роботах таких вітчизняних науков-
ців, як Д.С. Бутенко, О.С. Кічук, А.О. Касич, І.І. Ткачук, 
Г.О. Швець, Т.В. Ярошевська. Іноземні науковці, такі 
як А.Н. Лінк, Д.С. Сігел, В.Ф. Бох, розглядають у своїх 
наукових доробках тенденції розвитку трансферу 
технологій, його специфіку та модифікації.

Постановка завдання. Стаття присвячена роз-
робленню теоретичних і практичних положень щодо 
фінансово-правового регулювання трансферу 
технологій, розкриттю та вдосконаленню поняття 
«трансфер технологій», розширенню зазначеної 
економічної дефініції. Метою статті є визначення 
найбільш проблемних питань розвитку фінансової 
складової частини трансферу технологій в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Згідно зі ст. 1 Закону України «Про державне регу-
лювання діяльності у сфері трансферу техноло-
гій» «технологія – це результат науково-технічної 
діяльності, сукупність систематизованих наукових 
знань, технічних, організаційних та інших рішень 
про перелік, строк, порядок та послідовність вико-
нання операцій, процесу виробництва та/або реа-
лізації і зберігання продукції, надання послуг». 
Трансфер технологій – це «передача технології, що 
оформляється шляхом укладення між фізичними 
та/або юридичними особами двостороннього або 
багатостороннього договору, яким установлюються, 
змінюються або припиняються майнові права та 
обов’язки щодо технології та/або її складових» [1].

На перший погляд, формулювання є чітким та 
прозорим. Однак на практиці існує низка неузго-
дженостей та фінансово-правових питань, вирі-
шення яких найближчим часом привело б до 
стрімкого зростання наукоємності багатьох галу-
зей народного господарства. Як зазначають зару-
біжні науковці, формула ринків багатьох країн змі-
нилась, першою ланкою стали знання, технології, 
а потім уже послуги [8, c. 100]. Торгівля техноло-
гіями вже нікого не вражає, не викликає занепо-
коєння. Однак чи готова Україна стати повноправ-
ним учасником ринку новітніх технологій?

Спочатку важливо оцінити ступінь та якість 
державного регулювання діяльності у сфері 
трансферу технологій. Законодавче регулювання 
полягає не тільки в оприлюдненні нормативних 
актів, але й у здійсненні нагляду, антимонополь-
ного регулювання, участі як осередку, інвестора 
[9, c. 667]. Проте вже на початковій стадії, тобто на 
стадії нормативно-правового регулювання, осо-
бливо в питаннях класифікації договорів у сфері 
трансферу технологій, умов цих договорів існують 

законодавчі неузгодженості. Не врегульованим 
нині залишається питання розподілу прав на тех-
нології, що фінансуються з державного бюджету. 
Ця неузгодженість стає підґрунтям проведення 
тіньових схем, ускладнює укладання міжнарод-
них договорів у сфері трансферу технологій для 
вітчизняних підприємств.

Технологічний розвиток промислових галузей є 
запорукою їх фінансового зростання, переходу до 
нового рівня технологічного укладу. Важко уявити 
прибуткове європейське підприємство, галузь, яка 
б не конкурувала за рахунок технологічних ноу-хау 
або займала конкурентні позиції на ринку лише за 
рахунок цінових важелів впливу.

Г.О. Швець вважає, що сьогодні трансфер тех-
нологій має на меті перетворення знань та науко-
вих здібностей у інноваційну технологію. Участь у 
цьому процесі мають брати як користувачі, реци-
пієнти, так і кінцевий споживач інноваційної діяль-
ності. Трансфер технологій неможливий до впро-
вадження без участі двох суб’єктів інноваційного 
взаємозв’язку, а саме реципієнта та джерела тех-
нологій [6, c. 260]. На нашу думку, важливо врахо-
вувати також участь держави як джерела та реци-
пієнта трансферу технологій, оскільки зважена 
фінансова політика держави у галузі інноваційного 
розвитку стратегічних галузей приведе до стрім-
кого технологічного зростання економіки.

Трансфер технологій сьогодні посідає провідне 
місце серед численних форм реорганізації галузей 
національного господарства. Однак недосконалість 
правового регулювання функціонування каналів 
переміщення технологій унеможливлює укрупнення, 
поширення стандартних схем набуття підприєм-
ствами та галузями трансферу технологій в Україні.

Як окремий приклад недосконалості законодав-
чого регулювання системи трансферу технологій у 
країні варто розглядати політику «надмірного подат-
кового навантаження», яка не змінилась навіть 
із прийняттям у 2010 році Податкового кодексу. 
Відсутність чітко регламентованої політики розви-
тку власного наукоємного виробництва, податкові 
принципи й правила, що не стимулюють розвиток 
промисловості, – все це в комплексі ускладнює 
трансфер технологій з-за кордону. Держава нині 
дотримується політики нейтралітету в питаннях 
інноваційного розвитку, що шкодить великим підпри-
ємствам. Конкурентне середовище сьогодні вимагає 
швидкої реакції на технологічні, інноваційні зміни.

В період всесвітньої світової кризи, після якої 
почнеться зовсім інший рівень технологічного зрос-
тання галузей економіки, податкова культура насе-
лення та бізнесу залишається досить низькою, 
тому зрозуміло, чому технологічний прорив для 
країни залишається майже недосяжним. Сьогодні 
майже відсутня можливість імпорту з-за кордону 
необхідного технологічно досконалого облад-
нання. Технологічні парки в країні недостатньо 
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фінансуються за рахунок держави, бо нагальними 
проблемами є проблеми фінансування військової 
та медичної галузей.

Однак саме в цих галузях нині є нагальна 
потреба в придбанні досвіду створення, впрова-
дження вітчизняних новітніх технологій. Податкова 
база країни на законодавчому рівні не узгоджена 
із загальноєвропейською, тому країна отримує 
як гуманітарну допомогу не новітні технології у 
вигляді патентів, грантів, а високотехнологічне 
обладнання інших держав.

Сьогодні важливими залишаються аналіз та сис-
тематизація зовнішніх та внутрішніх факторів роз-
витку трансферу технологій, його впровадження на 
базі вітчизняних підприємств. Внутрішніми чинни-
ками, які б сприяли розвитку національного транс-
феру технологій, є ресурсне, фінансове забез-
печення інноваційної діяльності, впровадження 
новітніх управлінських технологій, розвиток науко-
вого потенціалу підприємства, розвиток креатив-
ного мислення, підприємницьких здібностей серед 
персоналу [3, c. 262], впровадження інноваційних 
стратегій управління всередині підприємств.

Зовнішніми факторами, які найактивніше впли-
вають на розвиток трансферу технологій на базі 
вітчизняних промислових та інших підприємств, є 
інвестиційна привабливість, інноваційний розви-
ток галузі, розвиток конкуренції на державному та 
світовому ринках, політичні фактори, ступінь роз-
витку державної політики інноваційного розвитку, 
податкова, фінансово-кредитна політика держави, 
стан економіки країни загалом, тенденції до зрос-
тання або занепаду [4, c. 190].

На нашу думку, найважливішими факторами, 
що впливають на розвиток трансферу технологій 
всередині держави, залишаються державна полі-
тика щодо інноваційного розвитку галузей, дер-
жавна політика щодо фінансування інноваційного 
розвитку країни, тому важливо вживати заходів, що 
стимулюють та заохочують стосовно трансферу 
технологій, спрощувати законодавчі регулятори 
цієї діяльності, узгоджувати українське законодав-
ство у сфері трансферу технологій із міжнародним.

Розробники інновацій та потенційні україн-
ські покупці технологій стикаються з низкою про-
блем від неправильного, неповного тлумачення 
законодавства у сфері оформлення та етапів 
трансферу технологій [7, c. 97]. Якщо б держава 
зайняла активну позицію, та стимулювала ство-
рення дослідницьких центрів, науково-виробничих 
об’єднань, що б спеціалізувались на трансфері 
технологій, своїм би прикладом проклала шлях з 
укладання масштабних угод, фінансувала б роз-
виток інтелектуального капіталу молоді, то про-
блемні питання були б вирішені.

Однак сьогодні підприємства змушені шукати 
допомоги на стороні та залучати бізнес-консультан-
тів найчастіше міжнародного рівня, які б допомагали 

збирати дані стосовно світового ринку технологій та 
інновацій, сучасних тенденцій, контрагентів ринку. 
Такі залучені посередники найчастіше допомага-
ють у вирішенні питання комерціалізації технологій, 
врегулювання законодавчого аспекту охорони інте-
лектуальної власності, передачі технологій.

Інвестори, підприємці інноваційного спряму-
вання активно займаються комерціалізацією тех-
нологій. Також вони надають послуги з провайдингу 
інновацій, тобто є посередниками між сторонами 
у питанні трансферу технологій. В цьому аспекті 
задіяні бізнес-проєкти інноваційного спрямування, 
венчурні, консалтингові групи. Їх діяльність опо-
середковано регулюється державою, але ризики 
підприємств – учасників консалтингових угод дер-
жавою не страхуються, не забезпечуються.

В Україні дуже слабо розвинута система іннова-
ційного провайдингу. Підґрунтям створення такої 
досконалої системи на території країни є зважена 
інноваційна, фінансова політика держави. Так, 
зрозуміло, що за умов економічної невизначеності, 
стабільної кризи важко прогнозувати збільшення 
інтересу держави до інновацій, оскільки нині існу-
ють інші нагальні проблеми [5, c. 490]. Однак побу-
дова моделі інноваційної системи національного 
рівня, яка б засновувалась на розвитку трансферу 
технологій, за допомогою трансформування знань, 
інтелектуального капіталу в інновації, технології 
дала б можливість стрімко наростити виробничий 
потенціал підприємств, удосконалити базові галузі 
народного господарства, підвищити конкурентоз-
датність національної продукції та послуг.

Важливо зазначити, що ринок консалтингових 
послуг, який формується в Україні, не є орієнтова-
ним на трансфер технологій; він здебільшого орі-
єнтований на бізнес-консалтинг, тому розглядати 
його як підґрунтя для розвитку національного ринку 
трансферу технологій вважаємо недоцільним. 
Також зауважимо, що під час розгляду економічної 
дефініції «трансфер технологій» науковці упускають 
її соціальне орієнтування, оскільки завдяки впрова-
дженню розгалуженої системи трансферу техноло-
гій всередині країни покращиться соціальний рівень 
життя населення за рахунок підвищення якості про-
дукції, заохочення до розвитку інтелектуального 
капіталу, створення додаткових робочих місць.

Висновки з проведеного дослідження. 
Прогалини в законодавчій базі, управлінні транс-
фером технологій всередині та за межами країни 
створюють прецедент, коли економічний, інновацій-
ний розвиток багатьох галузей унеможливлюється. 
Інноваційна діяльність в Україні потребує зваже-
ного та постійного фінансування, якого позбавлена 
більшість галузей. До недоліків впровадження 
трансферу технологій у країні варто також віднести:

– відсутність стандартизованої законодавчої бази;
– недостатнє фінансування інноваційно спря-

мованих освітніх інституцій;
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– інформаційний вакуум;
– міграцію науковців та наукових здобутків;
– відсутність стратегічного розвитку у напрямі 

інвестиційного зростання за рахунок трансферу 
технологій;

– високу вартість комерціалізації технологій;
– недостатній контроль з боку держави за 

дотриманням прозорості та доброчесності під час 
освоєння трансферу технологій;

– недостатню соціалізацію трансферу технологій.
Намагаючись активізувати трансфер техноло-

гій, держава не розробила відповідних важелів та 
чинників впливу, які б допомогли у створенні наці-
ональної системи обміну інноваціями, трансферу 
технологій. Нині не розроблені стратегії сталого 
технологічного розвитку провідних підприємств та 
галузей, що стримує розвиток економіки загалом.

Створення такої системи є можливим тільки 
після впровадження фінансової державної страте-
гії стосовно інноваційного розвитку, в розрізі впро-
вадження трансферу технологій. На нашу думку, 
важливим кроком є приведення законодавчого 
регулювання цього питання у відповідність до мін-
ливих вимог міжнародного ринку технологій.

За умов, що нині науковці досі сперечаються 
стосовно глибини та специфіки тлумачення тер-
міна «трансфер технологій», вважаємо за мож-
ливе доповнити його соціальним спрямуванням 
інноваційного розвитку держави. Оскільки транс-
фер технологій, його фінансування та розвиток 
дає можливість вітчизняним підприємствам покра-
щити показники своєї діяльності, то, відповідно, 
рівень фінансового та соціального забезпечення 
їх працівників зростатиме.

Це може вирішити нагальні питання країни з 
відсутності потужного прошарку інтелектуально 
розвинутих громадян. Сьогодні питання розвитку 
науки, орієнтованої саме на інноваційний розви-
ток підприємств, не є актуальним для держави. 
Трансфер технологій дасть країні нові можливості, 
зробить її інвестиційно привабливою, дасть мож-
ливість розширювати виробництво.

Це приведе до зростання робочих місць, збіль-
шення надходження податків та, відповідно, збіль-
шення можливостей держави фінансувати подаль-
ший науковий, технологічний розвиток. Сьогодні 
жодна економічно розвинута країна не досягла б 
такого рівня розвитку без технологічних нововведень.
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У статті виявлено й описано наявні про-
блеми в управлінні ринком спортивно-оздо-
ровчих послуг, описано особливості управ-
ління таким ринком та визначено основні 
напрями ефективного вирішення виявлених 
проблем. Метод порівняння використано для 
виявлення і дослідження формування спор-
тивної культури та культури «вболівання» 
в європейських країнах, а також виявлення 
основних ринкових інструментів господарю-
вання на ринку спортивно-оздоровчих послуг 
розвинених країн. Метод синтезу викорис-
тано для узагальнення інформації про осно-
вні джерела фінансування спорту в європей-
ських країнах. Метод аналізу використано 
для виявлення існуючих проблем в управлінні 
вітчизняним ринком спортивно-оздоровчих 
послуг, особливостей управління таким 
ринком та визначення основних напрямів 
ефективного вирішення виявлених проблем. 
У процесі дослідження встановлено, що для 
ефективного управління ринком спортивно-
оздоровчих послуг необхідно досягти макси-
мальної в цих умовах ефективності викорис-
тання обмежених ресурсів і суспільства для 
задоволення потреб населення у досліджува-
ній сфері. 
Ключові слова: управління, ринок спор-
тивно-оздоровчих послуг, фізична культура, 
спортивна індустрія, спортивна культура, 
джерела фінансування спорту, фізичний роз-
виток населення. 

В статье выявлены и описаны существу-
ющие проблемы в управлении рынком 

спортивно-оздоровительных услуг, опи-
саны особенности управления таким рын-
ком и определены основные направления 
эффективного решения выявленных про-
блем. Метод сравнения использован для 
выявления и исследования формирования 
спортивной культуры и культуры «болель-
щиков» в европейских странах, а также 
выявления основных рыночных инструмен-
тов хозяйствования на рынке спортивно-
оздоровительных услуг развитых стран. 
Метод синтеза использован для обобще-
ния информации об основных источниках 
финансирования спорта в европейских 
странах. Метод анализа использован 
для выявления существующих проблем 
в управлении отечественным рынком 
спортивно-оздоровительных услуг, осо-
бенностей управления таким рынком и 
определения основных направлений эффек-
тивного решения выявленных проблем. В 
процессе исследования установлено, что 
для эффективного управления рынком 
спортивно-оздоровительных услуг необ-
ходимо достичь максимальной в данных 
условиях эффективности использования 
ограниченных ресурсов и общества для 
удовлетворения потребностей населения 
в исследуемой сфере.
Ключевые слова: управление, рынок спор-
тивно-оздоровительных услуг, физическая 
культура, спортивная индустрия, спортив-
ная культура, источники финансирования 
спорта, физическое развитие населения. 

In article it is revealed and described the existing problems in management of the market of sports and health services, described features of management of 
such market and the main directions of an effective solution of the revealed prob-lems are defined. It is established that narrow specialization of researches 
in the sphere of sports management and sports marketing which are conducted by scientists remains a problem. A method of comparison also a research of 
formation of sports culture and culture of "support" in the European countries and also identifications of the main market instruments of managing in the mar-
ket of sports and health services of the developed countries are used for identification. A method of synthesis it is used for synthesis of information on the main 
sources of financing of sport in the European countries. A method of the analysis also definition of the main directions of an effective solution of the revealed 
problems is used for identification of the existing problems in management of the domestic market of sports and health services, features of management 
of such market. It is established that in the European countries, in particular and in Ukraine, the sums which are allocated for support and development of 
sport are insufficient therefore the governments and responsible persons need to develop the mechanism of improvement and optimization of this sphere 
and also to attract investors and sponsors. In the course of the research it is established that for effective management of the market of sports and health 
services it is necessary to reach the maximum efficiency of use of limited resources in these conditions and society for satisfaction of needs of the popula-
tion in the explored sphere. For an effective solution of the existing problems in management of the market of sports and health services it is necessary to 
improve the domestic legislation; to create special group of experts that during the last time gained practical experience in management and legal regulation 
of pro-fessional sport; to responsible persons at the different levels of management to support performance of the constitutional providing guarantees of the 
rights of citizens to access to sports activities; to coordinate work on physical culture, sports and improving and sports activity; to increase transfer percent by 
outsourcing of function of monitoring of physical fitness of various groups of the population and maintaining registers of sports constructions of various forms 
of ownership; to reorient a system according to contents about maintaining on qualitative physical development of the population.
Key words: management, market of sports and health services, physical culture, sports industry, sports culture, sources of financing of sport, physical 
development of the population. 

УПРАВЛІННЯ РИНКОМ СПОРТИВНО-ОЗДОРОВЧИХ ПОСЛУГ:  
ПРОБЛЕМИ ТА ОСОБЛИВОСТІ
MANAGEMENT OF THE SPORT AND HEALTH SERVICES MARKET: 
PROBLEMS AND PECULIARITIES 

Постановка проблеми. Актуальність дослі-
дження зумовлена необхідністю негайного та 
ефективного розвитку сфер професійного та 
масового спорту в Україні. Проблемна сфера 
розвитку фізичної культури та спорту вимагає 
усвідомлювати складність завдань, які постають 
перед дослідниками сучасного етапу розвитку 
фізичної культури та спорту. Проблемою зали-
шається вузька спеціалізація досліджень у сфері 

спортивного менеджменту і спортивного мар-
кетингу, які здійснюють учені. Також необхідно 
деталізувати вивчення проблем та особливостей 
управління ринком спортивно-оздоровчих послуг.        

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Окремі питання ефективності управління спор-
тивно-оздоровчою сферою проаналізовані в 
роботах таких учених, як: І. Стахів, С. Нікітенко, 
Н. Сятнікова, Н. Бачинська, В. Саричев, Н. Нерода, 
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Д. Бондар, С. Брякін та інші. Необхідність підви-
щення ефективності управління ринком спор-
тивно-оздоровчих послуг зумовлюється особли-
востями галузі, зокрема тим, що у фізичній культурі 
виникає потреба одночасного вирішення питань 
управлінського, спортивного, фінансово-економіч-
ного, інноваційного, інвестиційного та психологіч-
ного характеру з організації спортивного процесу, 
а також безпосередньої участі у ньому суб’єктів та 
об’єктів спортивної галузі, що дуже важко поєднати 
в одних часових межах. Невирішеним питанням 
залишається відсутність методики з ефективного 
здійснення управлінських, спортивних, фінансово-
економічних, інноваційних, інвестиційних і психо-
логічних дій щодо організації спортив-ного процесу.

Постановка завдання. Мета дослідження – 
виявити і описати існуючі проблеми та особливості 
управління ринком спортивно-оздоровчих послуг. 

Завдання дослідження: 
– вивчити ринок спортивно-оздоровчих послуг;
– дослідити проблеми та особливості управ-

ління ринком спортивно-оздоровчих послуг;
– визначити основні напрями ефективного 

вирішення виявлених проблем. 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

У роботі було використано теоретичні та прак-
тичні дослідження вітчизняних і зарубіжних уче-
них, наукову літературу; також було використано 
такі методи:

– порівняння – для виявлення і дослідження 
формування спортивної культури та культури 
«вболівання» в європейських країнах; виявлення 
основних ринкових інструментів господарювання 
на ринку спортивно-оздоровчих послуг розвине-
них країн;

– синтезу – для узагальнення інформації про 
основні джерела фінансування спорту в європей-
ських країнах;

– аналізу – для виявлення існуючих проблем 
в управлінні вітчизняним ринком спортивно-оздо-
ровчих послуг, особливостей управління таким 
ринком та визначення основних напрямків ефек-
тивного вирішення виявлених проблем.

У сучасних умовах господарювання спортивно-
оздоровча сфера як со-ціальний інститут і специ-
фічний вид професійної діяльності активно впли-
ває на розвиток здорового суспільства і зазнає 
глибоких кількісних, структурних і якісних перетво-
рень. Зокрема, відсутність методик економічного 
аналізу діяльності спортивних споруд на ринку 
негативно позначається на [1; 3]: 

– ефективності використання та цільової спря-
мованості бюджетних коштів, що виділяються на 
розвиток фізичної культури і спорту; 

– інвестиційній активності (у тому числі інозем-
них інвесторів) у сфері будівництва, реконструк-
ції, модернізації спортивних споруд та залучення 
нових технологій; 

– стратегії розвитку спорту і побудові моделі 
спортивної індустрії країни; 

– результативності фізичної підготовки спортс-
менів і якості надаваних фізкультурно-оздоров-
чих послуг населенню. Це зумовлює необхідність 
об-ґрунтування методики оцінки та виявлення 
факторів ефективності експлуа-тації та викорис-
тання фізкультурно-спортивних споруд, що дозво-
ляє визна-чити їх завантаження і реальну потребу 
регіону в об’єктах фізичної культури і спорту. 

Управління фізичною культурою і спортом 
визначають як спосіб ціле-спрямованої дії керів-
ника спортивно-оздоровчої організації на підле-
глих та здійснення контролю за їх діяльністю. До 
економічних регуляторів, які використовуються в 
управлінні ринком спортивно-оздоровчих послуг, 
належать: бюджетне фінансування, капітальні 
вклади, дотації, економічні санкції, кооперування 
ресурсів, амортизаційні витрати, податки, матері-
альне стимулювання [5].

Розвиток ринку спортивно-оздоровчих послуг 
робить суттєвий внесок в економіку багатьох 
країн, оскільки популяризація спорту призводить 
до зростаючого попиту на спортивні споруди та 
місця, де можна займатися спортом. У зв’язку з цим 
спостерігається збільшення кількості установ, що 
пропонують увесь спектр послуг у сфері фізичної 
культури і спорту: від стадіонів, спортивних залів і 
басейнів до спортивно-оздоровчих центрів. Отже, 
ринок спортивно-оздоровчих послуг – це складна 
система економічних відносин між виробниками та 
споживачами (клієнтами) спортивно-оздоровчих 
послуг, що визначається виходячи з можливості 
продавця без значних додаткових витрат реалізу-
вати послугу на найближчій для покупця (клієнта) 
території із забезпеченням бажаних змін (тобто 
досягнення позитивного ефекту в довгостроковій 
перспективі) на користь одержувача послуги [4]. 
В Україні сфера послуг випереджає виробництво 
за темпами зростання та наявністю нових видів 
послуг, її пристосовуваністю до потреб ринку та 
споживача.

Основною рушійною силою динамічного розви-
тку будь-якого ринку спортивно-оздоровчих послуг 
є попит індивідуальних споживачів на спортивні 
продукти та послуги. Наприклад, саме глядач 
купує квиток на змагання й приходить до стадіону, 
він купує спортивну атрибутику з клубною симво-
лікою, вболівальник переглядає спортивні тран-
сляції, підвищуючи тим самим рейтинг спортивних 
змагань та їх ринкову вартість в очах інвесторів, 
партнерів і рекламодавців. Попит споживачів на 
продукти сфери фізичної культури і спорту, крім 
загальної соціально-економічної ситуації в країні, 
багато в чому залежить від таких факторів, як [2; 4]:

– створення та формування певних спортив-
них традицій і моди на за-няття спортом та відвід-
ування спортивних змагань; 
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– цілеспрямована робота спортивних і спор-
тивно-оздоровчих організацій щодо залучення 
глядачів та вболівальників до спортивних змагань;

– формування спортивної культури та культури 
«вболівання», що дуже важливо для успішного 
розвитку спортивно-оздоровчої сфери. У розвине-
них зарубіжних країнах така культура вже сформо-
вана. Наприклад, у США, Великобританії, Франції 
та Німеччині прийнято приходити на спортивні 
змагання цілими сім’ями, тому що це є історичною 
звичкою для населення цих країн.

Формування ринку спортивно-оздоровчих 
послуг пов’язано з використанням сучасних тех-
нологій, що істотно поглибить і розширить техно-
логічні і функціональні зв’язки з іншими підсисте-
мами національної економіки [6]. Більш повному 
залученню спорту в економічний обіг сприяє функ-
ціонування останнього на основі ринкових відно-
син, що значно розширює джерела фінансування 
спортивної діяльності. 

Зазначимо, що інтеграція виробників спор-
тивно-оздоровчих послуг у систему ринкових від-
носин призведе до зміни змісту і форми їхньої 
госпо-дарської діяльності. Як свідчить аналіз літе-
ратурних джерел [4; 7], це виявляється в актив-
ному застосуванні ними таких ринкових інструмен-
тів господарювання, як підприємництво, маркетинг 
і спонсорінг. За сучасних умов підприємництво у 
спортивно-оздоровчій сфері стало найпоширені-
шою формою господарської діяльності на ринку 
спортивно-оздоровчих послуг розвинених країн, 
яке розвивається у двох напрямках: як малий 
спортивний бізнес та великий спортивний бізнес. 

Підприємництво у спортивно-оздоровчій сфері 
дає змогу досить швидкого та ефективного про-
сування на світовий ринок спортивно-оздоров-
чих послуг і є дуже привабливим для бізнесменів 
тому, що дає чималі переваги порівняно з іншими 
сферами економічної діяльності. Зокрема, досить 
привабливою є низька матеріаломісткість спор-
тивно-оздоровчих послуг (у витратах на виробни-
цтво спортивно-оздоровчих послуг амортизаційні 
відрахування становлять від 8 до 41%) [4; 8]. Це 
означає, що для започаткування та здійснення під-
приємництва у сфері фізичної культури та спорту 
потрібен значно менший початковий капітал, ніж у 
галузях матеріального виробництва. 

Підприємництво у сфері фізичної культури та 
спорту – це ініціативна, самостійна, здійснювана 
від свого імені, на свій ризик, під свою майнову 
відповідальність діяльність фізичних і юридичних 
осіб, яка спрямована на систематичне одержання 
доходу, прибутку від користування майном, вико-
нання робіт і надання послуг щодо фізичного вихо-
вання й оздоровлення населення та спортсменів 
на комерційній основі [4]. Спортивно-оздоровча 
сфера – це одна з найважливіших сфер життя 
суспільства, яка покликана задовольняти потреби 

людей і суспільства в цілому, а також зміцнювати 
здоров’я, вона виступає потужним економічним 
локомотивом, який може позитивно змінити ситуа-
цію в Україні за належного її функціонування.

Розвиток ринку спортивно-оздоровчих послуг 
визначається суспільною потребою в підготовці 
висококваліфікованих спортсменів з метою під-
тримки престижу країни на міжнародній арені, про-
ведення великих спортивних змагань і задоволення 
попиту населення на видовищні акції. В організації 
та фінансуванні такого ринку важливого значення 
набуває державна підтримка. Професійний спорт 
розвивається в межах комерційного сектора, тому 
тут держава виконує непряму регулюючу функцію 
із встановлення «правил гри», які виявляються в 
законодавчій базі.

Розкриваючи теоретичний зміст поняття 
«спортивно-оздоровча сфера», акцентується 
увага на такі основні характеристики, які спря-
мовані на вирішення соціально-економічних 
проблем: об’єднання суспільства, відволікання 
молоді від згубних звичок, профілактика захво-
рювань, збільшення середньої тривалості та 
якості життя. Тому спортивно-оздоровчі послуги 
є об’єктами державного і недержавного регулю-
вання. Виявлено, що можливості управління та 
регулювання ринку спортивно-оздоровчих послуг 
залежать від правильного вибору інструментів, 
методів і механізмів регулювання і визначаються 
наявними ресурсами та їх джерелами. При цьому 
метою ефективного управління таким ринком є 
досягнення максимальної в даних умовах ефек-
тивності використання обмежених ресурсів і сус-
пільства для задоволення потреб населення у 
досліджуваній галузі. Основними засадами дер-
жавного управління та регулювання спортивно-
оздоровчих послуг є [1]: 

– об’єктивність та неупередженість здійснення 
державного нагляду за спортивно-оздоровчими 
закладами; 

– наявність підстав, визначених законом, для 
здійснення державного контролю в спортивно-
оздоровчій сфері; 

– відкритість та прозорість, плановість і систем-
ність державного нагляду у досліджуваній сфері; 

– невтручання органа державного контролю 
у статутну діяльність спортивно-оздоровчого 
закладу, якщо вона здійснюється в межах закону.

Виходячи з аналізу зарубіжного досвіду, до 
основних джерел фінансування спорту можна від-
нести: надходження з державного бюджету; субси-
дії регіональної та місцевої влади; перерахування 
з різних громадських фондів; оплату населенням 
спортивно-оздоровчих послуг; відрахування від 
проведення лотерей і спортивних тоталізаторів; 
власну комерційну діяльність спортивних, спор-
тивно-оздоровчих організацій, або спортивний 
маркетинг, що включає рекламно-спонсорську та 
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ліцензійну діяльність, продаж прав на трансляцію 
змагань тощо [5; 9].

Незважаючи на наявність однакових дже-
рел фінансування, країни вирішують питання 
фінансування діяльності у сфері фізичної куль-
тури і спорту різним чином. Зокрема, участь 
в Олімпійських іграх німецьких і французьких 
спортсменів фінансується урядами цих країн. 
Спортсмени США і Великобританії відправля-
ються на ігри за рахунок коштів, що надійшли 
від приватних осіб чи окремих фірм. Італійський 
спорт фінансується, в основному, з доходів від 
лотерей та футбольного тоталізатора. Крім 
того, лотереї поповнюють доходи спортив-
них організацій Австрії, Греції, Данії, Ірландії, 
Канади, Португалії, Фінляндії, Франції та інших 
країн. Іншу частину витрат покривають місцеві 
бюджети. Необхідно зазначити, що кошти місце-
вих бюджетів, в основному, спрямовані на стиму-
лювання та розвиток масового і дитячого спорту. 
При цьому не враховуються внески приватного 
бізнесу, які складають 15-40% від спортивного 
бюджету країни. За обсягами річних видатків з 
усіх джерел фінансування з розрахунку на одну 
особу Україна майже у 30 разів поступається 
Фінляндії, у 15 разів – Японії та Австралії, у 
10 разів – Німеччині [4; 10].

Як показують власні дослідження літературних 
джерел, нині непросто продемонструвати і вивчити 
систему фінансування олімпійського та неолім-
пійського видів спорту, розглядаючи положення 
справ у цій сфері в різних країнах. Фінансування 
системи олімпійського спорту повністю з держав-
ного бюджету є практично нереальним у зв’язку 
з економічною ситуацією у світі і зміною підходу 
до олімпійського спорту взагалі. Основні дані, зна-
йдені у відкритих джерелах, є такими [1; 3; 5]:

Великобританія: за останні роки зросла роль 
Міністерства у справах спорту і Спортивної ради; 
активувався пошук нових джерел фінансування 
спорту, отримання фінансової підтримки з боку 
приватного сектору економіки. Останнім часом на 
підтримку та розвиток спорту у середньому виді-
ляється 51 млн фунтів стерлінгів щороку;

 Німеччина: держава надає підтримку гро-
мадським спортивним організаціям: Німецькому 
спортивному союзу (ДСТ), а також Національному 
олімпійському комітету у тих випадках, коли 
програми і заходи, які вони здійснюють, мають 
загальнодержавне значення. Останнім часом на 
підтримку та розвиток спорту у середньому виді-
ляється 62,3 млн євро щороку;

Італія: управління спортивним бюджетом здій-
снює Національний олімпійський комітет Італії 
(КОНІ), 80 % бюджету складають прибутки від 
футбольного тоталізатора «Тотокальчо». Останнім 
часом на підтримку та розвиток спорту у серед-
ньому виділяється 49,9 млн євро щороку;

Канада: зростають державні субсидії на підго-
товку елітних спортсме-нів. Останнім часом на під-
тримку та розвиток спорту у середньому виділя-
ється 47,1 млн канадських доларів щороку; 

Україна: молодіжний спорт фінансово підтри-
мують здебільшого батьки молодих спортсменів, 
дорослий спорт мінімально фінансується дер-
жавою та спонсорами, більшу частину грошових 
коштів вкладають самі спортсмени. Останнім 
часом на підтримку та розвиток спорту у серед-
ньому виділяється 3,2 млрд грн щороку.

Необхідно зазначити, що в аналізованих краї-
нах суми, які виділяються на підтримку та розви-
ток спорту, є недостатніми, тому урядам і відпо-
відальним особам необхідно розробити механізм 
удосконалення та оптимізації цієї сфери, а також 
залучати інвесторів та спонсорів.

Аналізуючи вітчизняний ринок спортивно-оздо-
ровчих послуг, необхідно порівняти дані про кіль-
кість дитячо-юнацьких спортивних шкіл та спеці-
алізованих дитячо-юнацьких шкіл олімпійського 
резерву за областями (табл. 1) [1; 4; 5].

Дані наведеної таблиці за 2017–2018 рр. дозво-
ляють зробити висновок про таке: 

– відбулося різке скорочення кількості дитячо-
юнацьких спортивних шкіл та спеціалізованих 
дитячо-юнацьких шкіл олімпійського резерву за 
областями в Україні, що негативно позначається 
на розвитку вітчизняного ринку спортивно-оздо-
ровчих послуг;

– найбільше скорочення кількості дитячо-юнаць-
ких спортивних шкіл та спеціалізованих дитячо-
юнацьких шкіл олімпійського резерву відбулося у 
Львівській, Хмельницькій та Дніпропетровській облас-
тях, що також негативно позначається на розвитку 
вітчизняного ринку спортивно-оздоровчих послуг;

– найменше скорочення кількості дитячо-
юнацьких спортивних шкіл та спеціалізованих 
дитячо-юнацьких шкіл олімпійського резерву відбу-
лося у Волинській, Закарпатській та Тернопільській 
областях, але у цих областях загальна кількість 
таких шкіл є невеликою; 

– загалом відбулося скорочення кількості 
дитячо-юнацьких спортивних шкіл та спеціалі-
зованих дитячо-юнацьких шкіл олімпійського 
резерву за областями в Україні на 155 шкіл, що 
негативно позначається на розвитку вітчизняного 
ринку спортивно-оздоровчих послуг.

Таким чином, скорочення кількості дитячо-
юнацьких спортивних шкіл та спеціалізованих 
дитячо-юнацьких шкіл олімпійського резерву за 
областями в Україні насамперед пов’язане з недо-
статніми сумами, які виділяються на підтримку та 
розвиток спорту. Зокрема, в Україні виділені з дер-
жавного бюджету 4,2 млрд грн у 2020 р. Міністерство 
спорту розподілить на молодіжні програми, забез-
печення власного апарату і підтримку спорту висо-
ких досягнень, а дитячо-юнацькі спортивні школи 
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отримають мінімальну суму, якої не вистачить на 
гідне спортивне виховання підростаючого поко-
ління. Тому уряду і відповідальним особам необ-
хідно розробити механізм удосконалення та опти-
мізації процесу фінансування цієї сфери.

На основі проведеного дослідження було вияв-
лено такі основні про-блеми в управлінні ринком 
спортивно-оздоровчих послуг, як: 

– низька доступність інформації про функціону-
вання і розвиток фізичної культури і спорту; 

– відсутня системність і послідовність в реалі-
зації намічених заходів;

– не створена система моніторингу розвитку 
ринку спортивно-оздоровчих послуг; 

– мінімальні зміни механізмів прийняття рішень; 
– міжвідомче узгодження стратегічних завдань 

фізкультурно-спортивної політики залишається 
слабким, незважаючи на здійснювані зусилля зі 
створення нових координуючих структур; 

– низький відсоток передачі на аутсорсинг 
функції моніторингу фізичної підготовленості різ-
них груп населення та ведення реєстрів спортив-
них споруджень різних форм власності; 

– відсутність уніфікованих стандартів якості 
надання фізкультурно-спортивних послуг;

– важливість фізичної культури і спорту для фор-
мування людського капіталу на обласному рівні 
в цілому тільки декларується. Через це залиша-
ється чимало невирішених проблем у сфері фор-
мування загального середовища, сприятливого 
для розвитку ринку спортивно-оздоровчих послуг;

– низькі координація та об’єднання ресур-
сів, наявних на державному і місцевому рівнях 
управління. 

Особливостями управління ринком спортивно-
оздоровчих послуг є:

– цілеспрямованість планування розвитку 
фізичної культури та спорту;

– наявність інтеграційних процесів, які спря-
мовані на приведення у відповідність вітчизняних 
управлінських стандартів і норм сфери фізичної 
культури і спорту до рівня провідних країн світу;

– наявність тенденції певного розвитку такого 
ринку;

– необхідність підвищення аналітичної обґрун-
тованості рішень із використання трудових ресур-
сів у цій сфері;

– труднощі в координації роботи з фізичної 
культури, фізкультурно-оздоровчої та спортивної 
діяльності;

Таблиця 1
Аналіз кількості дитячо-юнацьких спортивних шкіл та спеціалізованих дитячо-юнацьких шкіл 

олімпійського резерву за областями в Україні

№ Області Роки, шт. Відхилення, шт.2017 2018
1. Вінницька 58 54 - 4
2. Волинська 34 32 - 2
3. Дніпропетровська 94 84 - 10
4. Донецька 55 49 - 6
5. Житомирська 46 40 - 6
6. Закарпатська 33 30 - 3
7. Запорізька 65 57 - 8
8. Івано-Франківська 46 41 - 5
9. Київська 57 51 - 6

10. Кіровоградська 33 29 - 4
11. Луганська 23 19 - 4
12. Львівська 86 74 - 12
13. Миколаївська 53 45 - 8
14. Одеська 68 61 - 7
15. Полтавська 48 40 - 8
16. Рівненська 37 32 - 5
17. Сумська 48 42 - 6
18. Тернопільська 30 28 - 2
19. Харківська 76 68 - 8
20. Херсонська 39 34 - 5
21. Хмельницька 43 32 - 11
22. Черкаська 40 36 - 4
23. Чернівецька 34 28 - 6
24. Чернігівська 46 39 - 7
25. м. Київ 89 81 - 8
26. Україна, всього 1 281 1 126 - 155
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– необхідність розуміння ролі особистості в 
забезпеченні ефективної роботи спортивних орга-
нізацій;

– здійснення управління майном підвідомчих 
установ та організацій, а також контроль за цільо-
вим використанням спортивних споруд, зокрема 
на-вчальних закладів цієї сфери; 

– можливість прийняття колективних управлін-
ських рішень. 

В умовах соціально-економічних змін і пере-
творень в українському суспільстві залишається 
актуальною необхідність державної підтримки 
сфери фізичної культури і спорту. Лише за умови 
ефективного державного регулювання можлива 
актуалізація та впровадження здорового спо-
собу життя, покращення фізичної підготовки 
людей різних вікових категорій, формування 
фізично і психологічно здорової особистості. 
Нині державне регулювання розвитку фізичної 
культури і спорту в Україні характеризується 
такими чинниками [3]: 

– недостатньою увагою, яку держава приділяє 
цій галузі; 

– низьким виконанням конституційного забез-
печення гарантій прав громадян на доступ до 
занять спортом; 

– падінням значущості моральних і патріотич-
них цінностей; 

– недостатнім розвитком кадрового забезпе-
чення і матеріально-спортивної бази, особливо в 
сільській місцевості; 

– відсутністю спортивної інфраструктури, яка 
мала б забезпечити дитячо-юнацький спорт та 
щоденні рухові потреби населення, що в цілому 
загрожує зниженням рівня здоров’я та працездат-
ності населення. 

На відміну від розвинених країн, працедавці в 
Україні практично не заохочують працівників, які 
підтримують свою спортивну форму і ведуть здо-
ровий спосіб життя. 

Для ефективного вирішення існуючих про-
блем в управлінні ринком спортивно-оздоровчих 
послуг необхідно удосконалити вітчизняне законо-
давство; створити спеціальну групу фахівців, що 
протягом останнього часу придбали практичний 
досвід з управління та юридичного регулювання 
професійного спорту; відповідальним особам на 
різних рівнях управління підтримувати виконання 
конституційного забезпечення гарантій прав гро-
мадян на доступ до занять спортом; скоордину-
вати роботу з фізичної культури, фізкультурно-
оздоровчої та спортивної діяльності; збільшити 
відсоток передачі на аутсорсинг функції моніто-
рингу фізичної підготовленості різних груп насе-
лення та ведення реєстрів спортивних споруджень 
різних форм власності; переорієнтувати систему з 
утримання об’єктів на якісний фізичний розвиток 
населення. 

Висновки з проведеного дослідження. 
У процесі дослідження доведено необхідність під-
вищення ефективності управління вітчизняним 
ринком спортивно-оздоровчих послуг. При цьому 
з’ясувалося, що основною особливістю галузі є 
те, що у фізичній культурі виникає потреба одно-
часного вирішення питань спортивного, фінан-
сово-економічного, інвестиційного, інноваційного, 
оптимізаційного та психологічного характеру з 
організації спортивного процесу, а також безпосе-
редньої участі у ньому суб’єктів та об’єктів спортив-
ної галузі, що дуже важко поєднати в одних часо-
вих межах. Дослідження показали, що в Україні, як 
і у багатьох країнах світу, навіть із розвиненою еко-
номікою, таких як Великобританія, Італія, Канада, 
Німеччина, нині існує проблема недостатнього дер-
жавного фінансування сфери фізичної культури і 
спорту, саме тому фізкультурно-спортивні органі-
зації для надання якісних спортивно-оздоровчих 
послуг змушені шукати інші джерела фінансування 
в межах, встановлених законодавством. При цьому 
в нашій країні не менш актуальним залишається 
питання щодо ліцензування спортивно-оздоровчих 
послуг через відсутність уніфікованих стандартів 
якості їх надання та недосконалий механізм ліцен-
зування, що значною мірою сповільнює розвиток 
ринку спортивно-оздоровчих послуг. Отже, зага-
лом у роботі було виявлено й описано існуючі про-
блеми в управлінні ринком спортивно-оздоровчих 
послуг, досліджено особливості управління таким 
ринком та визначено основні напрями ефективного 
вирішення виявлених проблем, основними з яких є 
удосконалення вітчизняного законодавства, роз-
роблення механізму удосконалення та оптимізації 
процесу управління ринком спортивно-оздоровчих 
послуг, залучення інвесторів та спонсорів, коорди-
нація роботи з фізичної культури, фізкультурно-
оздоровчої та спортивної діяльності усіх суб’єктів 
сфери фізичної культури і спорту, збільшення від-
сотку передачі на аутсорсинг функції моніторингу 
фізичної підготовленості різних груп насе-лення та 
ведення реєстрів спортивних споруд різних форм 
власності. 

Подальшому дослідженню підлягає вивчення 
основних підходів до підвищення ефективності 
управління вітчизняним ринком спортивно-оздо-
ровчих послуг.
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У статті описано сутність та значення 
конфлікту, досліджено його роль у діловому 
спілкуванні. Запропоновано практичні реко-
мендації щодо попередження конфлікту, 
його профілактики та послаблення. Визна-
чено, що першоджерелом конфлікту або 
умовою його виникнення вважається кон-
фліктна ситуація – тобто ситуація, у 
якій одна із складових частин змінює свої 
кількісні чи якісні значення, що призводить 
до загострення стосунків між конфліктую-
чими сторонами. У статті обґрунтовано, 
що одним із найефективніших методів 
розв’язання конфлікту є управління конфлік-
тами. Саме тому для того, щоб охаракте-
ризувати сутність управління конфліктами 
в діловому спілкуванні, необхідно визначити 
процес формування системи управління 
конфліктами. Також у статті визначено 
профілактику конфлікту саме як вид управ-
лінської діяльності, що полягає в завчасному 
усуненні або ослабленні конфліктних факто-
рів і обмеженні таким чином можливості їх 
виникнення чи деструктивного розв’язання 
в майбутньому. 
Ключові слова: конфлікт, об’єкт кон-
флікту, предмет конфлікту, мотиви кон-
флікту, управління конфліктом, вирішення 
конфліктів, спілкування, ділове спілкування.

В статье описана сущность и значение 
конфликта, исследована его роль в деловом 

общении. Предложены практические реко-
мендации по предупре-ждению конфликта, 
его профилактики и ослаблению. Опреде-
лено, что первоисточником конфликта или 
условием его возникновения считается кон-
фликтная ситуация – то есть ситуация, 
в которой одна из составляющих меняет 
свои количественные или качественные 
значения, что приводит к обострению 
отношений между конфликтующими сто-
ронами. В статье обосновано, что одним из 
наиболее эффективных методов решения 
конфликта является управление конфлик-
тами. Именно поэтому для того, чтобы 
охарактеризовать сущность управления 
конфликтами в деловом общении, необхо-
димо определить процесс формирования 
системы управления конфликтами. Также 
в статье определена профилактика кон-
фликта именно как вид управленческой 
деятельности, который заключается в 
заблаговременном устранении или осла-
блении конфликтных факторов и ограни-
чении таким образом возможности их воз-
никновения или деструктивного решения в 
будущем.
Ключевые слова: конфликт, объект кон-
фликта, предмет конфликта, мотивы 
конфликта, управление конфликтом, раз-
решение конфликтов, общения, деловое 
общение.

Today, the problem of conflict is one of the key in business relations. Therefore, the ability to prevent and resolve conflicts is an important aspect of the 
effective-ness of business relationships. Conflicts as a phenomenon of public life arise in the process of human communication and are characteristic of 
all levels and areas of their activities. During his life a person learns about the world, develops, creates due to the fact that he is always faced with the 
dilemma of problematic situations. Human life is contradictory, in it each individual self-determines and self-affirms in the process of conflictological interac-
tion during life. According to theory and practice, the emergence of conflicts is an objective and inevitable phenomenon. This is because life is a constant 
dialectical process of creating problems and solving them creatively. Conflict is a signal that something negative has happened in the process of interaction 
between its subjects. Therefore, conflicts are one of the conditions for the development of personality, social systems, relationships and relationships. They 
also generate responsibility and indifference, stimulate renewal, and are a source of change in social and personal relationships. Business conflicts in the 
organization are conflicts that arise between the subjects of business (production) interaction in the organization. All of the above confirms the great role of 
the ability to prevent and resolve business (production) conflicts for business relations. Business conflicts, as well as interpersonal, despite the fact that they 
give a brightly colored negative effect, perform an important positive function. Conflict is an expression of dissatisfaction or protest, informing the conflicting 
parties about their interests and needs. Conflicts help employees to unite, to mobilize the will, the mind to solve fundamentally important issues, to improve 
the moral and psy-chological climate in the team. In certain situations of conflict between team members, open and fundamental dispute is even desirable: 
it is better to identify, condemn and prevent the wrong behavior of a colleague at work than to indulge him, not to react, for fear of spoiling the relationship. 
Such a conflict, which has a positive effect on the structure, dynamics and effectiveness of socio-psychological processes and serves as a source of self-
improvement and self-development for employees, is called productive (constructive) conflict.
Key words: conflict, object of conflict, subject of conflict, motives of conflict, conflict management, conflict resolution, communication, business com-
munication.

РОЛЬ КОНФЛІКТІВ У ДІЛОВОМУ СПІЛКУВАННІ
THE ROLE OF CONFLICTS IN BUSINESS COMMUNICATION

Постановка проблеми. Конфлікти є невід'єм-
ною частиною людських взаємин. Вони явно або 
неявно присутні в кожному трудовому колективі, 
там, де відбуваються зіткнення інтересів, поглядів, 
цілей, ідеалів, переконань. Нерідко до виникнення 
конфліктів в організації призводять порушення 
міжособистісних відносин, причиною яких є про-
фесійні розбіжності і непримиренність до думки 
колег. Як правило, особистістю конфлікт пере-
носиться негативно, а нетерпимість до оточення 
і відсутність відчуття надійності знижують можли-
вість благополучного виходу з нього.

З огляду на вищезазначене, можна ствер-
джувати, що основними причинами виникнення 

конфліктів в організації є: відсутність стабільності, 
адаптаційних можливостей, інноваційного роз-
витку, продуктивності, конкурентоспроможності. 
В організації, яка має високі показники і високі 
шанси на успіх, працює впевнений у завтраш-
ньому дні персонал. Відсутність стабільності в 
умовах сучасного ринку, перспектива втрати робо-
чого місця ведуть до зростання напруженості і 
певного типу відносин у вигляді ворожості і нега-
тивних емоцій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми конфліктів, що вини-кають у процесі 
здійснення трудової діяльності, тобто на рівні діло-
вого спілкування, досліджували різні науковці та 
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вчені. Чимало уваги вивченню конфліктних ситу-
ацій та їх подоланню приділяють такі вітчизняні та 
зарубіжні вчені-науковці, як: Г. Чака, Л. Скібіцька, 
О. Скібіцький, Л. Ємельяненко. М. Прищак, 
О. Мороз, Б. Генкин та інші.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення особливостей конфлікту в діловому 
спілкуванні, а також визначення ролі керівника в 
запобіганні виникнення конфліктних ситуацій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Традиція накопичення конфліктних ідей має давню 
історію. Перші цілісні концепції конфлікту виникли 
на межі XIX–XX століть, але навіть у попередні 
століття провідні вчені і філософи людства пропо-
нували своє бачення природи цього явища, спо-
соби його запобігання та вирішення.

Конфлікти, що виникли з появою перших люд-
ських спільнот, були звичай-ним явищем і не були 
предметом наукових досліджень протягом досить 
тривалого часу, хоча думки з цього питання можна 
знайти в найдавніших джерелах.

З огляду на все вищевикладене, можна ствер-
джувати, що конфлікт є багато-факторною і бага-
тофункціональною концепцією. Здебільшого 
можна сказати, що конфлікт неминучий або навіть 
природний, що має спонукати дослідників знахо-
дити можливі шляхи виходу з конфліктних ситуа-
цій. Історія показала, що конфлікти мали, мають 
і матимуть місце в майбутньому, незалежно від 
регіону, країни або уряду, де вони відбуваються.

Сьогодні розрізняють різні визначення кон-
флікту, але всі вони підкреслюють існування про-
тиріччя, яке приймає форму розбіжностей, коли 
йдеться про людську взаємодію. 

Термін «конфлікт» можна визначити як дже-
рело творчої енергії, яким потрібно управляти, 
тобто спрямовувати його в потрібному напрямі. 
Загалом конфлікт можна розглядати як природ-
ний процес, який відбувається в житті громади, 
будь-якої сім'ї, школи або організації. Часто це 
допомагає визначити раціональне зерно у вирі-
шенні ситуації, якщо конфлікт не виходить за 
межі розумних способів з'ясування правди. Такі 
відмінності є навіть стимулом для особистісного 
зростання, для об'єднання команди і для зміц-
нення відносин. Тобто в такому діловому кон-
флікті стикаються різні, протилежні погляди, що, в 
кінцевому підсумку сприяє виробленню найбільш 
оптимальної думки і рішення, що об'єднує всіх. 
Це за умови, що менеджер поводиться мудро і 
здатний підтримувати ділові контакти, прийма-
ючи своєчасні дії з координації.

Як свідчить практика, основним джерелом кон-
флікту, тобто умовою його виникнення, є саме кон-
фліктна ситуація, яку доцільно розглядати як один 
із компонентів, що змінює свої кількісні чи якісні 
значення та призводить до загострення відносин 
між конфліктуючими сторонами. 

Таким чином, конфлікт не виникає доти, доки 
існуюча ситуація влаштовує всі зацікавлені сторони, 
або ці сторони ще не здатні впливати на розвиток 
ситуації, не володіють достатнім потенціалом.

Під конфліктом слід розуміти [1, с. 58]:
1. Внесення напруженості в міжособистісні сто-

сунки всередині колективу між його учасниками 
й угрупованнями або з керівництвом. Під кризою 
кон-флікту слід розуміти найбільш яскраву ситу-
ацію, коли сторони відкрито ви-словлюють своє 
невдоволення ситуацією, що заважає їм викону-
вати профе-сійні обов'язки.

2. Спробу учасників колективу довести пра-
воту своїх поглядів на шляхи розвитку організації, 
визначення місця в цьому розвитку кожного його 
члена і ступеня участі в цьому розвитку.

3. Такий стан його учасників, коли в силу певної 
структури взаємин в організації кожен змушений 
змінювати свою лінію поведінки і власні погляди 
на події, що відбуваються, та їх наслідки.

4. Нерівномірний розподіл обов'язків між чле-
нами, неправильну винагороду за результати, 
неправильну або помилкову лінію керівника тощо.

5. Свідоме зіткнення керівником інтересів пра-
цівників організації, пропози-цію свідомо непра-
вильних інструкцій щодо розвитку відносин із 
метою активізації співробітників і вироблення єди-
ної громадської думки.

Оптимальне визначення конфлікту буде роз-
глядатися таким чином: «Конф-лікт – це процес, в 
якому суб'єкт А робить усе можливе, щоби звести 
нані-вець зусилля іншого суб'єкта – Б. Для досяг-
нення мети суб'єкт А вибирає будь-які способи дій, 
у результаті суб'єкт Б втрачає можливість досягти 
своєї мети.

Причини виникнення конфліктів у колективі під-
приємства перебувають в основі неефективної 
організації діяльності підприємства та управління 
з боку керівництва. Їхній список може зайняти 
досить багато місця, тому доцільно виділити осно-
вні з них [1, с. 59]:

– неправильний підбір і розстановка персоналу, 
відсутність сумісності між членами колективу;

– відсутність або розмитість цілей компанії, їх 
систематична заміна;

– на підприємстві не створена система ціннос-
тей, відсутня корпоративна ку-льтура;

– відсутність чітко описаної структури підприєм-
ства, системи підпорядкова-ності, багатовладдя, 
описаних і доведених посадових обов'язків спів-
робітників;

– низька оплата праці або слабка соціальна 
захищеність;

– відсутність системи мотивації співробітників 
на досягнення запланованих показників;

– відсутність трудової дисципліни на підприєм-
стві або поєднання низької дисципліни керівника з 
високою вимогливістю до підлеглих;



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

198 Випуск 43. 2020

– відсутність системи делегування повнова-
жень підлеглим у поєднанні з системою контролю 
над виконанням посадових обов'язків співробітни-
ками і виконання ними поставлених завдань;

– нерівномірне навантаження співробітників, 
«зрівнялівка» в оплаті праці;

– нерівномірність критеріїв оцінки за досягнуті 
результати, неправильний ухил контролю над 
виконанням співробітниками посадових обов'язків 
(наявність улюбленців);

– сформована система неформальних відно-
син між співробітниками;

– низька інформованість про стан справ у ком-
панії на всіх рівнях підпоряд-кованості, рідкісна 
оцінка керівником досягнутих рубежів і вкладу 
кожного в спільну справу компанії, відсутність 
духу компанії;

– агресивний стиль керівництва.
Учасники конфлікту є найважливішими елемен-

тами його структури. У кінцевому рахунку учасни-
ками конфлікту завжди виступають індивіди зі сво-
їми інтересами, цілями і цінностями. Всіх учасників 
конфлікту можна поділити на основних (прямих) і 
неосновних (непрямих) [2, c. 221].

Основні учасники конфлікту – це завжди прямі, 
безпосередні сторони, які беруть участь у про-
тиборстві. Їм належить вирішальна і найбільш 
активна роль у його виникненні і розвитку. Вони 
є головними дійовими особами конфлікту, і про-
тиріччя саме їхніх інтересів лежить в основі про-
тиборства. Тому основних учасників іменують 
суб'єктами, або опонентами, конфлікту. 

Ранг учасників конфлікту безпосередньо пов'я-
заний з їхнім соціальним статусом – положенням, 
займаним у суспільстві відповідно до фаху, віком, 
сімейним станом і соціальною роллю учасника 
конфлікту. 

Неосновні учасники конфлікту – це всі інші учас-
ники. Їх часто називають непрямими учасниками. 
За визначенням, їм належить другорядна роль у 
ви-никненні і розвитку конфлікту. Часто неоснов-
них учасників конфлікту нази-вають ще третьою 
стороною [2, c. 222].

Серед непрямих учасників конфлікту слід виді-
лити такі групи, які спеціально створюються для 
підтримки того чи іншого суб'єкта конфлікту. Вони 
називаються групами підтримки. Наочним прикла-
дом таких груп і їхньої ролі можуть слугувати різні 
об'єднання, організації, рухи тощо. 

Кожен конфлікт виникає тільки за наявності 
його об'єкта. Зіткнення між ін-дивідами або соці-
альними групами не буває безпідставним, а від-
бувається лише в тому разі, якщо його учасники не 
можуть "поділити" щось між собою, тобто цінність, 
з приводу якої виникає зіткнення інтересів проти-
борчих сторін, називається об'єктом конфлікту. 
Важливо відзначити, що об'єкт конфлікту може 
бути як істинним, реальним, так і потенційним, 

хибним, ілюзорним. Люди вступають у боротьбу 
не тільки за реальні матеріальні блага і ресурси, 
а й з метою утвердження і відстоювання своїх іде-
алів та ідей.

Основним джерелом суперечливих відносин, 
що виникають у колективі, є невідповідність пере-
конань і поведінки особистості моральним прин-
ципам і очікуванням інших учасників. Дії людини, 
які суперечать переконанням, цінностям, нормам, 
правилам поведінки і традиціям команди, часто 
приводять до руйнівних конфліктів. Чим більш 
згуртована команда, тим гостріше й інтенсивніше 
протистояння в таких конфліктах. 

Нині теоретики і практики управління все час-
тіше схиляються до думки, що деякі конфлікти, 
навіть у найефективнішій організації з кращими 
відносина-ми, не тільки можливі, але й бажані. 

Будь-який конфлікт не виникає миттєво, його 
причини накопичуються і до-зрівають іноді довго. 
Особистий розвиток неможливий без подолання 
внут-рішніх протиріч, вирішення психологічних кон-
фліктів. Стратегія вирішення конфлікту залежить 
від суб'єктивного визначення ситуації. Конфлікт 
може бути сприйнятий як основа для розв'язання 
суперечності, і в цьому разі ведеться пошук кон-
структивної поведінки, спрямований на вирішення 
конфлікту. Якщо конфлікт сприймається й оціню-
ється як загроза, то людина шукає полегшення від 
емоційного напруження, яке виникає в конфлікті, 
типу психологічного захисту.

Виходячи з цього, можна запропонувати без-
ліч практичних рекомендацій як для запобігання 
конфлікту, так і для його пом'якшення. Вибір спо-
собів і методів подолання конфліктів залежить від 
об'єктивної ситуації, психічного стану супротивни-
ків і напряму конфлікту, тобто чи буде він сприяти 
більш глибокому розумінню проблеми.

Одним із найбільш ефективних способів вирі-
шення конфлікту є управління конфліктом.

Управління конфліктами – це цілеспрямований 
вплив на динаміку конфлікту в інтересах розвитку 
чи руйнування соціальної системи, до якої нале-
жить конфлікт [3, c. 118]. 

В економічній літературі виділяють такі етапи 
розвитку конфлікту [4].

Перший етап – зародження конфлікту: харак-
теризується загальною залученістю суб'єктів в усі 
різноманітні відносини. Протиріччя на цьому етапі 
існують потенційно.

Другий етап – дозрівання конфлікту: суб'єкт 
починає вибирати ті зв'язку, які він вважає при-
йнятними. Це може бути форма поведінки, робота, 
влада, гроші тощо.

Третій етап – це інцидент: перед інцидентом 
може спостерігатися деяке очі-кування. Виділяють 
такі позиції: 

– борця за справедливість;
– провокатора;
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– судді;
– жертви.
Четвертий етап – це безпосередньо конфлікт.
П'ятий етап – розвиток конфлікту, тобто відбу-

вається зміна деяких характе-ристик, які присутні 
в ситуації, а також факторів, що впливають на кон-
флікт.

Шостий етап – постконфліктна ситуація.
Щоб охарактеризувати сутність управління 

конфліктами в діловому спілку-ванні, необхідно 
визначити процес формування системи управ-
ління конфліктами.

Таким чином, формування системи управління 
конфліктами передбачає такі дії, як [5, с. 203]:

– запобігання конфліктам;
– діагностика і регулювання конфлікту на основі 

коригування поведінки його учасників;
– прогнозування розвитку конфліктів і оцінка 

їхньої функціональної спрямованості;
– вирішення конфлікту.
Для керівника важливо вміти вибирати спо-

соби подолання конфлікту, осво-ювати проце-
дуру, послідовність процесу вирішення конфлікту 
і нюанси його реалізації у виробничому серед-
овищі.

З огляду на все вищесказане, слід мати на увазі, 
що управління конфліктами включає в себе ство-
рення умов для запобігання. Запобігання конфлік-
там – це вид управлінської діяльності, який полягає 
в якнайшвидшому усуненні або ослабленні кон-
фліктних чинників і тим самим обмежує можливість 
їх виникнення або деструктивного дозволу в май-
бутньому. Це організація життя суб'єктів соціальної 
взаємодії, яка виключає або зводить до мінімуму 
ймовірність конфліктів між ними [6, с. 159].

Переговори є широким аспектом спілкування, 
що охоплює різні сфери діяльності окремих осіб. 
Як метод вирішення конфліктів, переговори явля-
ють собою набір тактик, спрямованих на пошук 
взаємоузгоджених рішень для сторін у конфлікті. 

Передумовами для успішної діяльності із запо-
бігання конфліктам є: знання загальної теорії 
управління (оскільки конфлікт є видом управлін-
ської діяль-ності); знання теорії конфлікту; погли-
блений аналіз конкретної конфліктної ситуації, 
кожна з яких унікальна.

Однак існують деякі перешкоди, що знижують 
ефективність запобігання конфліктам, зокрема 
[6, c. 174]:

– психологічна природа – людська психіка 
прагне до свободи, люди негативно сприймають 
всі спроби втрутитися в їхні стосунки;

– моральна природа – розроблена норма 
моралі, яка вимагає невтручання в особисте життя 
людей, приватне життя;

– правовий характер – сучасне законодавство 
захищає особисту волю, право не втручатися в 
особисте життя.

Профілактика повинна враховувати межі втру-
чання, але це необхідно і повинно починатися з 
визначення джерела конфлікту. І для цього потрібно:

1. Знати потенційні причини напруги. Це 
можуть бути як зовнішні, так і внутрішні проблеми. 
Зокрема, зовнішні причини напруженості вклю-
чають деякі несприятливі обставини й умови, 
форми людської поведінки, відсутність спілку-
вання і розуміння, відмінності в планах, інтер-
есах і оцінках, конфронтацію або групове про-
тистояння, неправильні уявлення про будь-чиї 
дії, відсутність співчуття, упередженість, недо-
віру, дезінформацію. Серед внутрішньоособис-
тісних проблем – дратівливість, деморалізація 
страху або самонавіювання, віра в нездатність 
що-небудь зробити, порушення внутрішньоосо-
бистісного балансу.

2. Другим кроком буде виявлення прихованих 
перешкод.

3. Далі – виправлення самої проблеми шляхом 
відповідної відповіді. 

Коли йдеться про вирішення конфліктів, то в еко-
номічній літературі виділяють п'ять основних міжо-
собистісних стилів вирішення конфліктів [2, с. 223]:

1 – ухилення;
2 – згладжування;
3 – примус;
4 – компроміс; 
5 – вирішення проблеми.
1. Перший стиль – ухилення від вирішення 

виниклого протиріччя, коли одна зі сторін, якій 
пред'явлено «обвинувачення», переводить тему 
спілкування в інше русло. При цьому «обвинува-
чений» посилається на брак часу, несвоєчасність 
суперечки і «залишає поле брані».

2. Другий варіант результату – згладжування, 
коли одна зі сторін або виправдовує себе, або 
погоджується з претензією, але тільки натепер. 
Виправдання себе повністю не вирішує конфлікту 
і навіть може посилювати його, осккільки вну-
трішнє, уявне протиріччя посилюється.

3. Третій тип – компроміс. Під ним розуміється 
відкрите обговорення думок, спрямованих на 
пошук найбільш зручного для обох сторін рішення. 
У цьому разі партнери виставляють аргументи на 
свою і чужу користь, не відкладають рішення на 
потім і не примушують в односторонньому порядку 
до одного можливого варіанту. Перевага цього 
результату – у взаємній рівності прав і обов'язків 
та легалізації (відкритті) претензії. Компроміс за 
дотримання правил поведінки у конфлікті дійсно 
знімає напруженість або допомагає знайти опти-
мальне рішення.

4. Четвертий варіант – примус. Несприятливий 
і малопродуктивний резуль-тат конфлікту, коли 
ніхто з учасників не бере до уваги позицію іншого. 
Він зазвичай виникає, коли одна зі сторін накопи-
чила досить дрібних образ, зібралася з силами і 
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висунула найсильніші аргументи, які не зможе 
зняти інша сторона.

5. П'ятий варіант – вирішення проблеми. Для 
того щоб визначити винуватця конфлікту, учас-
ники конфлікту повинні узгодити свої уявлення про 
сформовану ситуацію і виробити певну стратегію 
поведінки.

Вирішення конфлікту неможливе без адекват-
ності сприйняття людьми того, що відбувається, 
відкритості їхніх відносин і наявності атмосфери 
взаємної довіри і співробітництва.

Таким чином, підсумовуючи все вищесказане, 
а також беручи до уваги досвід і практику в галузі 
запобігання конфліктів, ми можемо виділити такі 
під-ходи, як [3, c. 126]:

1. Співпраця – встановлення взаємної довіри і 
взаємодопомоги між працівниками.

2. Організаційні методи запобігання конфлік-
тів: комплексне навчання співробітників, регулярна 
ротація персоналу, підтримка їхніх кар'єрних амбіцій.

3. Конкуренція – спосіб взаємодії людини (сис-
тема стримувань і противаг).

Останнім часом більшість соціальних психоло-
гів і організаційних консультантів схиляються до 
думки, що конфлікт є «системою відносин», «про-
цесом взаємодії». 

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином, основне завдання керівника щодо попе-
редження конфлікту – прояснення предмета кон-
флікту, його учасників, механізмів, закономірнос-
тей розвитку, а не активна участь у ньому. Керівник 
повинен звільнитися від поверхневого сприйняття 
конфлікту настільки, наскільки це можливо. Для 
створення творчої обстановки в колективі під-
приємства, що дає змогу домогтися виконання 
поставлених перед підприємством цілей, потрібно 
постійно тримати на контролі соціально-психо-
логічний клімат у колективі і вміти передбачати 
і вчасно попередити конфлікти, що виникають, 
а також прийняти правильну позицію з погляду 
завдань підприємства, визначити шляхи виходу 
з конфліктної ситуації і домогтися їх неухильного 

виконання. Конфлікт можна «заморозити», тобто 
призупинити.

Отже, наявність ефективної та дієвої системи 
управління конфліктами дасть можливість не 
тільки уникнути їхнього негативного впливу, але і 
спрямувати їх на благо організації та її розвитку.
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Сучасним трендом світового ринку праці 
стає зростання конкуренції працедавців 
за залучення та утримання досвідчених, 
компетентних, ініціативних працівників. У 
таких умовах формування бренду робото-
давця (HR-бренду) може розглядатися як 
основа довгострокової стратегії управління 
людськими ресурсами, запорукою їхньої кон-
курентоспроможності. У статті обґрунто-
вано теоретичні основи HR-брендингу та 
складники його практичного застосування. 
Проаналізовано поняття «бренд компанії як 
роботодавця» та «імідж компанії як робото-
давця». Даний аналіз дає змогу сформувати 
достатньо повне розуміння поняття «бренд 
роботодавця», яке є відносно новим для укра-
їнського наукового середовища. Встанов-
лено, що побудова міцного HR-бренду є акту-
альним завданням будь-якого підприємства, 
яке прагне залучати висококваліфікованих 
професіоналів і тим самим забезпечувати 
високу конкурентоздатність. Визначено 
основні якості привабливого роботодавця 
з позиції створення відповідних умов реалі-
зації громадянами права на працю. Окрес-
лено переваги застосування HR-брендингу 
в управлінні персоналом і його основні еле-
менти. Запропоновано авторський підхід до 
побудови механізму розроблення власного 
HR-бренду, який може бути використаний у 
практиці господарювання вітчизняних під-
приємств.
Ключові слова: HR-брендинг, брендинг, 
бренд-імідж підприємства, менеджмент, пер-
сонал, модель бренду роботодавця.

Современным трендом мирового рынка 
труда становится рост конкуренции рабо-

тодателей за привлечение и удержание 
грамотных, компетентных, инициативных 
работников. В таких условиях формиро-
вание бренда работодателя (HR-бренда) 
может рассматриваться как основа долго-
срочной стратегии управления челове-
ческими ресурсами, залогом их конкурен-
тоспособности. В статье обоснованы 
теоретические основы HR-брендинга и 
составляющие его практического приме-
нения. Проанализированы понятия «бренд 
компании как работодателя» и «имидж 
компании как работодателя». Данный ана-
лиз позволяет сформировать достаточно 
полное понимание понятия «бренд работо-
дателя», которое является относительно 
новым для украинской научной среды. 
Установлено, что построение крепкого 
HR-бренда является актуальной задачей 
любого предприятия, которое стремится 
привлекать высококвалифицированных 
специалистов и тем самым обеспечивать 
высокую конкурентоспособность. Опре-
делены основные качества привлекатель-
ного работодателя с позиции создания 
соответствующих условий реализации 
гражданами права на труд. Определены 
преимущества применения HR-брендинга 
в управлении персоналом и его основные 
элементы. Предложен авторский подход 
к построению механизма разработки соб-
ственного HR-бренда, который может 
быть использован в практике хозяйствова-
ния отечественных предприятий.
Ключевые слова: HR-брендинг, брендинг, 
бренд-имидж предприятия, менеджмент, 
персонал, модель бренда работодателя.

The current trend of the world labor market is the growing competition of employers for attracting and retaining competent, knowledgeable, proactive workers. 
In such circumstances, the formation of an employer's brand can be considered as the basis of a long-term strategy for human resources management, a 
guarantee of their competitiveness. The article analyzes the concepts of “company’s brand as employers” and “company's image as employers”. This analy-
sis allows to generate complete understanding of the term “employer’s brand”, which is relatively new to the Ukrainian scientific community. It is established 
that building a strong HR-brand is an urgent task of any company that seeks to attract highly qualified professionals and thus ensure high competitiveness. 
This is possible by gaining real advantages over competitors, forming and informing employees about the company's goals, defining the mission and main 
tasks, feedback from employees. It is noted that the company's branding is based on the idea of conveying to the general public an idea of its uniqueness. 
The article emphasizes the main components of the formation of the employer's brand, schematically proves their interdependence, reflects and analyzes a 
set of relevant factors influencing the formation of a holistic image of the company. The main qualities of an attractive employer from the standpoint of creat-
ing appropriate conditions for citizens to exercise the right to work are determined. The advantages of using HR-branding in personnel management and 
its main elements are outlined. The author's approach to construction of the mechanism of development of own HR-brand which can be used in practice of 
managing of the domestic enterprises is offered. The mechanism of a stable brand provides a rapid response to external challenges of the company, able to 
increase the overall reputational capital, able to increase the value of the business, qualitatively change human resources, improve financial performance. 
It is concluded that HP – branding today is a relatively new activity in the field of organization management aimed at reducing the cost of staff search, the 
formation of emotional harmony between the employer, employee and society as a whole.
Key words: HR branding, branding, brand image of the enterprise, management, staff, employer brand model.

HR-БРЕНДИНГ – ФОРМУВАННЯ ІМІДЖУ ПІДПРИЄМСТВА
HR-BRANDING – FORMATION OF THE ENTERPRISE'S IMAGE

Постановка проблеми. Сучасні умови госпо-
дарювання характеризуються загостренням рівня 
конкуренції серед роботодавців, які намагаються 
залучати у свої організації кваліфікованих, досвід-
чених, ініціативних працівників. За умов фінансо-
вої кризи, невизначеності розвитку зовнішнього 
середовища та рівня його впливу на комерційну 
діяльність підприємств на перший план виходять 
нецінові методи управління персоналом, серед 
яких найбільш відомим виступає HR-брендинг.

Особлива увага до НR-брендингу у розвинених 
країнах була викликана необхідністю подолання 

дефіцитного ринку праці, загостренням проблеми 
пошуку висококваліфікованих, ініціативних та 
інноваційно орієнтованих кадрів, високою мобіль-
ністю персоналу. Наявні проблеми ринку праці в 
України, а саме негативні демографічні тенденції, 
дефіцит висококваліфікованих працівників, зрос-
тання відкритості ринку, актуалізують цей напрям 
у менеджменті вітчизняного бізнесу [8].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Термін «HR-брендинг», або «брендинг робото-
давця», виник в управлінні персоналом порівняно 
недавно. Перші дослідження в галузі HR-брендингу 
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почали проводитися у Великій Британії в середині 
90-х років XIX ст. Поступово з’являється література, 
присвячена цій проблематиці, і в Україні. Сьогодні 
цим питанням займаються провідні вітчизняні та 
закордонні фахівці: Д. Ейкер, К. Келлер, У. Томпсон, 
В. Перція, В.Н. Домнін, А.О. Длігач, О.В. Зозульов, 
Н.Л. Писаренко та ін. Теоретично обґрунтовуючи 
головні засади і напрями розроблення та реаліза-
ції HR-брендингу, погляди зазначених авторів на 
поставлену проблему часто відрізняються один 
від одного. Узагальнених, підкріплених аналі-
тичними дослідженнями єдиних понять та цілей 
бренду роботодавця досі не існує, що актуалізує 
необхідність проведення наукових досліджень у 
даному напрямі. Також залишаються поза увагою 
й питання стану бренду компанії як роботодавця 
в Україні.

Постановка завдання. Мета статті полягає 
у дослідженні складників HR-брендингу робото-
давця на основі розвитку і використання основних 
практик, які повинна враховувати компанія під час 
формування власного бренду.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних умовах господарювання все більше 
українських компаній перебувають у стані актив-
ного пошуку шляхів підвищення ефективності 
системи господарювання. Основний аспект при 
цьому робиться на оптимізації системи управ-
ління персоналом як головного ресурсу організа-
ції і виступає невід’ємним складником капіталу, 
від грамотного використання якого залежатиме 
рівень конкурентоспроможності взагалі [2].

Деякі спеціалісти вважають, що HR-брендинг 
дотичний до всіх процесів управління персоналом 
організації. Ураховуючи той факт, що інтелекту-
альний потенціал і є невід'ємним складником капі-
талу будь-якого підприємства, управління брен-
дом роботодавця потребує не просто трансляції, а 
й формування нової якості, спроможної залучати 
потрібних працівників [7].

Компанія, яка бажає залучити кваліфікова-
них працівників до праці, повинна знайти спо-
сіб виокремитися та отримати перевагу у конку-
рентній боротьбі. Потрібно чітко усвідомлювати, 
саме чому і за рахунок чого власний HR-брендинг 
має найвищі конкурентні позиції. Таким чином, 
HR-брендинг виступає здатністю виокремити та 
просувати індивідуальну стратегію серед інших 
конкурентів, власну унікальність і несхожість з 
іншими як основу позитивного іміджу. 

Відомий австралійський дослідник Б. Мінчингтон 
сформулював власне бачення, що бренд робото-
давця (employer brand) – це «імідж організації як 
чудового місця для роботи з точки зору працівни-
ків і ключових зацікавлених осіб (key stakeholders) 
назовні (активні та пасивні шукачі роботи, клієнти, 
покупці та інші)» [1]. Тобто у цьому визначенні 
розширено коло цільових груп, на які спрямовані 

зусилля організації як роботодавця. HR-бренд стає 
невід'ємною частиною загального бренду, котрий 
дає змогу залучати та утримувати працівників і 
клієнтів. Практична реалізація такого підходу дає 
змогу розглядати HR-бренд як торговельну марку 
роботодавця. 

Концепція HR-брендингу та його здатність 
зберігати права особи є надзвичайно важливими 
щодо успіху організації на ринку. Інтерес до теми 
триває, а дослідження свідчать, що успіх бізнесу 
може залежати, насамперед, від його здатності 
формувати відповідну репутацію компанії як робо-
тодавця. HR-брендинг поступово стає життєво 
важливим чинником успіху організації на ринку, а 
отже, привертає все більшу увагу з боку менедж-
менту підприємства [11].

Урешті-решт, брендинг є таким, який чітко 
визначає конкурентні марки, тобто «обличчя» тієї 
чи іншої компанії, саме систему їхнього менедж-
менту, що створює відповідні умови праці персо-
налу. Відомий дослідник Г. Девіс визначив пози-
тивний вплив роботодавців на брендинг. Ключові 
результати, які містить у собі HR-брендинг для 
організації, наведено у так званій «моделі бренду 
роботодавця» (рис. 1). Дана модель віддзеркалює 
залежність між основними складниками форму-
вання бренду роботодавця: прихильністю, продук-
тивністю, задоволеністю, привабливістю, лояль-
ністю і поведінкою працівника.

Своєю чергою, маркетингові та організаційні 
стратегії також відіграють значну роль у форму-
ванні HR-брендингу компанії. Бренд є інвестицією 
у майбутнє. Фірма, набираючи обертів, завойо-
вує дедалі нових і нових споживачів. Чим краще 
справи йдуть на ринку, тим значно дорожчим 
виступає грошовий еквівалент торгової марки. 
Бренд сам визначає межі, в яких він присутній, і 
здатний розвивати не тільки категорії товарів, а й 
галузі виробництва [5].

З огляду на те, що до формування бренду 
роботодавця існують два основні підходи – син-
тетичний та індуктивний, існують певні законо-
мірності їх практичного застосування. Перший 
підхід, заснований на вивченні різних атрибутів 
компанії й створенні на їх основі «ідеального 
бренду», який буде подобатися певній цільо-
вій аудиторії (найманим працівникам, які знахо-
дяться у стадії активного пошуку роботи), пасу-
ватиме компаніям, які тільки-но з’являються на 
ринку. Для організацій, які працюють у ринковому 
середовищі тривалий час, кращим способом є 
індуктивний підхід, який передбачає вивчення 
сильних сторін, атрибутів і сприйняття компанії з 
метою створення «фундаментального бренду». 
Приклади формування успішних HR-брендів 
відомих компаній наведено в табл. 1.

Кінцеве питання, яке має поставити перед 
собою будь-яка компанія, чому саме працівник 
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бажає працювати в нас? HR-брендинг повинен 
допомогти дати відповідь на це питання.

Можна навести низку практик, які компанія 
повинна враховувати під час формування влас-
ного бренду. Зупинимося на найбільш популярних 
із них:

– чітке визначення цілей компанії, бачення 
цінностей та корпоративної культури. Щоб 
HR-брендинг був успішним для людей, спочатку 
необхідно з’ясувати, що являє собою ваша ком-
панія. Ви повинні сформулювати власні цінності, 

цілі та культуру. Якщо ви цього ще не зробили, 
вам потрібно визначити основну мету діяльності 
власної компанії та в якому напрямі вона буде 
просуватися на ринку. Успішні компанії мають 
чіткі наміри та конкретні цілі поширюючи їх по всій 
компанії. Визначені корпоративні цінності форму-
ватимуть вашу організаційну культуру, що, своєю 
чергою, суттєво впливатиме на брендинг. Цінності, 
таким чином, виступатимуть провідними принци-
пами вашої культури. Вони визначатимуть пріори-
тети та дії ваших працівників. Ваші цінності – це 

Рис. 1. Модель бренду роботодавця

Джерело: складено за [6, с. 173]

Таблиця 1
HR-бренди відомих компаній

Компанія HR-бренд Зміст
«1+1 медіа» «Робота, яку 

бачать усі!»
Мета: побудова бренду роботодавця у творчому середовищі. 
Передумови: сприятлива робоча атмосфера, можливості для розвитку і 
самореалізації, дружній колектив і відчуття залученості. 
Результат:
– компанія «1+1 медіа» у 2013 р. посіла перше місце у незалежній щорічній 
премії “HR-бренд».

ПрАТ «Чумак» «З лану до 
столу»

Мета: робота, мета якої – перевершити себе у виготовленні натуральних 
харчових продуктів на основі професійного розуміння потреб та вподобань 
споживачів.
Передумови: впізнавані продукти, сучасні технології та обладнання 
харчової індустрії. Результат: 
– 2011 р. – томатна паста «Чумак» отримала нагороду «Вибір року»;
– компанія «Чумак» посідає друге місце на ринку кетчупів із часткою 
23,5%.

ТОВ «Рошен-Трейд» «Солодкий 
знак якості»

Мета: швидке, якісне постачання кондитерських виробів кожному клієнту. 
Передумови: широка матеріально-технічна база, широкий асортимент 
високоякісної продукції (понад 300 найменувань кондитерських виробів). 
Результат: 
– входить у тридцятку найбільших виробників кондитерських виробів 
світу;
– близько 27% усіх вітчизняних солодощів виробляється на фабриках 
корпорації.

ДП «УВК Nemiroff” «Смак з 
характером»

 Мета: постачання якісних та оригінальних алкогольних напоїв кожному 
клієнту.
Передумови: наявність власної виробничої бази, продумане поєднання 
екстенсивного й інтенсивного методів освоєння зовнішніх ринків.
Результат: 
– компанія входить до трійки світових лідерів, що постачають горілку в 
магазини безмитної торгівлі (Duty Free);
– бренд займає 40% експортованих з України горілчаних напоїв.

Джерело: доповнено автором на основі [3, c. 10–11]
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філософія функціонування організації на ринку, це 
те, у що вірять ваші люди (персонал). Вони пови-
нні бути чіткими та реалістичними [10];

– будьте в курсі будь-якого політичного ризику. 
Ви не можете ігнорувати політичні чинники в про-
цесі прийняття бізнес-рішень. Якщо ви дивитеся 
на цілі з економічного погляду, ваш бізнес вигра-
ватиме від удалих маркетингових стратегій. Однак 
така діяльність ризикова без урахування можли-
вих макроекономічних змін. І не останню роль тут 
відіграє політичний складник зовнішнього ото-
чення. Отже, брендинг та імідж компанії – це мис-
тецтво передбачати і вчасно реагувати на зовнішні 
подразники;

– дати змогу зовнішнім чинникам впливати 
на брендинг вашого підприємства. Існує низка 
зовнішніх чинників, які впливають на брендинг 
фірми роботодавця. Часто наслідком є не сам 
чинник, а те, як компанія реагує на його наслідки, 
наприклад: як компанія реагує на прогнозоване 
падіння попиту на відповідних торгових ринках, 
де ще вчора ви займали лідируючі позиції? чи 
швидко працівники стануть зайвими або компанія 
знайде інші засоби та ринки й, таким чином, збе-
реже власний персонал? Тут варто подбати про 
те, як компанія відреагує на потенційні можливості 
занепаду (зростання);

– визначте, хто є власником вашої страте-
гії брендингу. Останнім часом прослідковується 
тенденція консультування із власною спільнотою 
в процесі формування бренду. Усі зовнішні та 
внутрішні зацікавлені сторони можуть приймати 
участь і, відповідно, право власності на брендинг. 
Даний підхід допомагає гарантувати цільову спря-
мованість сумісних стратегічних дій. А це, своєю 
чергою, дає змогу узгодити стратегію бренду робо-
тодавця з усіма вашими HR-системами, політикою 
та процесами;

– використовуйте всі дані, які ви маєте в наяв-
ності. Компанії сьогодні збирають величезну кіль-
кість різноманітних даних стосовно організації 
власного бізнесу. З появою комп’ютерних можли-
востей обробки даних ви можете використовувати 
дані всіх типів у процесі прийняття рішень щодо 
вашого брендингу. Більшість цих даних є зовніш-
німи. Сьогодні ви маєте можливість доступу до 
електронної пошти, зображень, відео та інших 
неструктурованих джерел. Новітні технології ста-
ють невід’ємною частиною нашого повсякденного 
життя, приймаючи все більшу участь у формуванні 
брендингу компанії [4];

– інвестуйте у розвиток своїх працівників. 
Сучасні умови господарювання вимагають від 
персоналу володіння новими знаннями, вміннями 
та компетентностями. Будь-яка компанія, яка 
стимулюватиме розвиток новітніх навичок своїх 
співробітників, скоріше за все, розглядатиметься 
позитивно потенційними кандидатами на роботу;

– орієнтуйтеся на корпоративну соціальну від-
повідальність. Зміщення акценту в бік корпоратив-
ної соціальної відповідальності (КСВ) допоможе 
поліпшити сприйняття вашого бренду на ринку 
праці. Якщо ваша компанія та її управлінська 
команда (адміністрація) відповідально ставляться 
до задоволення потреб споживачів, пропонуючи 
останнім відповідний товарний асортимент, даний 
підхід позитивно впливатиме на навколишнє 
середовище. Споживачі, маркетингові посеред-
ники, партнери по коопераційних зв’язках або інші 
ринкові агенти краще сприйматимуть вас на ринку, 
віддаючи вам перевагу, проявлятимуть схильність 
до вашого бізнесу. В ідеалі ви повинні створювати 
краще соціальне враження, ніж ваші конкуренти;

– поліпшуйте імідж та розпізнавання вашого 
бренду. Вам потрібно мати більше, ніж просто 
позитивне робоче середовище та корпоративну 
культуру компанії. Вам потрібно забезпечити таке 
враження про себе, щоб людина, знаходячись 
за межами організації, знала про вас все тільки 
позитивне. Ви можете поліпшити власний образ, 
визначивши ваше відношення до зовнішнього ото-
чення. Це може бути поява уніформи, яку одяга-
ють ваші співробітники, кольори, стиль та шрифти, 
які ви використовуєте на своїх підписах, логотипі. 
Ви повинні відповідати визначеному брендингу в 
усьому, включаючи вебсайт, сторінки соціальних 
медіа та будь-яку рекламу, яку ви використовуєте. 
Все має бути пов'язане між собою. Імідж вашого 
бренду повинен відображати ваші ціль, бачення, 
цінності та культуру;

– переконайтеся, що ви є на онлайн-ринку, 
де можна знайти потенційних працівників. Вам 
потрібно переконатися, що ви йдете в ногу з часом, 
коли намагаєтеся набрати висококваліфікований 
персонал. Часи змінюються, і способи пошуку від-
повідних працівників також змінилися. Перше, що 
зробить ваш потенційний кандидат, – дослідить 
вебсайт вашої компанії. Якщо у вас відсутній веб-
сайт як професійний вигляд вашої компанії чи він не 
приваблює клієнта, ви втрачатимете шанси на успіх;

– використовуйте соціальні мережі й захист 
співробітників. За останній час популярність та 
важливість соціальних медіа значно зросла та 
отримала неабиякої популярності в суспільстві. 
Сьогодні для того, щоб мати стійкі позиції на ринку 
та відповідний рівень конкурентоспроможності, 
вкрай важливо бути присутнім у соціальних медіа 
та постійно розширювати можливості компанії у 
мережі. Такі вимоги висуває час. Якщо ви праг-
нете розвитку до залучення висококваліфікова-
ного персоналу, вам варто працювати над розши-
ренням мереж, спілкуючись із людьми з широким 
спектром навичок і талантів [9]. 

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
НR-брендинг сьогодні виступає новою філософією 
формування іміджу підприємства і, перш за все, 
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роботою з репутацією компанії як працедавця. 
Виконуючи подвійну функцію з добору персоналу, 
НR-брендинг є інструментом добору фахових 
працівників, ознайомлюючи останніх з ідеоло-
гією компанії, об’єднуючи їх у єдину злагоджену 
команду. Ураховуючи тенденції змін ринкового 
середовища, його зусилля варто спрямовувати 
на взаємодію інтересів працівників і компанії з 
метою ефективного функціонування організації на 
ринку. Цілеспрямована, системна робота у сфері 
HR-брендингу дасть змогу суттєво підвищити вар-
тість компанії та посилити її позиції серед конку-
рентів. Найважливішим кроком у цьому аспекті, на 
нашу думку, є усвідомлення необхідності переорі-
єнтації на власний персонал, створення відповід-
ної корпоративної культури, заохочень та захисту 
працівників, формування позитивного враження 
про себе. Усе це сприятиме зростанню ефектив-
ності, вартості та привабливості компанії на ринку. 

Перспектива подальших досліджень пов’язана 
з визначенням особливостей складників 
HR-брендингу та пошуками оптимальних шляхів 
його побудови і розвитку з урахуванням змін умов 
навколишнього середовища. 
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У статті розглянуто теоретичні основи 
логістичного управління запасами підпри-
ємства. Проаналізовано позиції вчених сто-
совно понять «запаси», «управління запа-
сами», «логістичне управління запасами», а 
також сформовано власну точку зору сто-
совно цих понять. Визначено передумови 
впровадження нових методів управління 
для підвищення ефективності діяльності 
підприємства. Представлено логістичну 
систему управління запасами підприємства, 
в якій, на відміну від раніше запропонованих 
підходів, разом з основними підсистемами 
розглядаються обслуговуючі підсистеми; 
логістична служба підприємства разом зі 
впровадженням та використанням інте-
грованої системи управління запасами, 
яка передбачає використання трьох рівнів 
системи управління запасами, особливу 
увагу приділяє управлінню ризиками. Запро-
понована логістична система управління 
запасами здатна забезпечити стійке функ-
ціонування підприємств в умовах ринкового 
середовища.
Ключові слова: запаси, логістика, управ-
ління запасами, логістичне управління запа-
сами, системи управління запасами, інте-
грована система управління запасами.

В статье рассмотрены теоретические 
основы логистического управления запа-

сами предприятия. Проанализированы 
позиции ученых касательно понятий 
«запасы», «управление запасами», «логи-
стическое управление запасами», а также 
сформирована собственная точка зрения 
касательно этих понятий. Определены 
предпосылки внедрения новых методов 
управления для повышения эффективно-
сти деятельности предприятия. Пред-
ставлена логистическая система управ-
ления запасами предприятия, в которой, 
в отличие от ранее предложенных под-
ходов, наряду с основными подсистемами 
рассматриваются обслуживающие под-
системы; логистическая служба пред-
приятия наряду с внедрением и исполь-
зованием интегрированной системы 
управления запасами, которая предус-
матривает использование трех уровней 
системы управления запасами, особое 
внимание уделяет управлению рискам. 
Предложенная логистическая система 
управления запасами способна обеспечить 
устойчивое функционирование предпри-
ятий в условиях рыночной среды.
Ключевые слова: запасы, логистика, 
управление запасами, логистическое управ-
ление запасами, системы управления запа-
сами, интегрированная система управления 
запасами.

Inventory management is one of the most important factors influencing the efficiency of the enterprise, the formation of its results, and, accordingly, the level 
of its competitiveness. The problem of inventory management is facing all economic entities in our country. Leadership in the market is achieved primarily by 
those companies that successfully operate logistics, because it significantly affects the efficiency of all activities of the enterprise. Inventories are an important 
component of logistics, production and consumption. In order for the production process to function, companies must continuously receive the necessary 
resources. Given this, enterprises should pay more attention to the organization of effective management of its stocks. The article considers the theoretical 
foundations of logistics inventory management of the enterprise. The views of scientists on such concepts as “inventory’, “inventory management”, “logistic 
inventory management” and formed their own point of view on these concepts. Prerequisites for the introduction of new management methods to improve the 
efficiency of the enterprise. The logistics system of inventory management of the enterprise is presented, which is considered as a set of elements, the role 
of which are the main and service subsystems, which are interconnected by end-to-end flow processes, which are managed by the logistics service based 
on management functions supplier and completing the delivery of finished products to the consumer. The creation of an integrated inventory management 
system will allow to study and solve problems comprehensively, taking into account all components of the logistics system. At the first level of management the 
choice of pushing system or traction system of management of material stocks is provided. The second level of control is associated with the methods of ABC 
and XYZ-analysis. And the last third level of inventory management – the use of operational inventory management systems. Particular attention is paid to 
risk management. The proposed logistics inventory management system is able to ensure the sustainable operation of enterprises in a market environment.
Key words: inventory, logistics, inventory management, logistic inventory management, inventory management systems, integrated inventory manage-
ment system.

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ЛОГІСТИЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
ЗАПАСАМИ ПІДПРИЄМСТВА
THEORETICAL FUNDAMENTALS OF LOGISTIC RESERVE MANAGEMENT

Постановка проблеми. Управління запа-
сами підприємства в умовах ринкової економіки 
та невизначеності є одним із ключових факторів 
впливу на ефективність функціонування підприєм-
ства, формування його кінцевих результатів діяль-
ності, відповідно, на рівень його конкурентоспро-
можності. Проблема управління запасами постає 
перед усіма суб’єктами господарювання в нашій 
країні, а особливо гостро вона стоїть перед круп-
ними підприємствами.

У сучасних умовах домагаються лідерства на 
ринку насамперед ті підприємства, що вдало опе-
рують логістикою, оскільки вона значно впливає 
на ефективність усієї діяльності підприємства.

Запаси є важливою складовою частиною 
матеріального забезпечення, виробництва та 

споживання. Для того щоби виробничий процес 
функціонував, підприємства повинні безперервно 
отримувати потрібні ресурси. З огляду це на під-
приємствах варто підвищену увагу приділяти орга-
нізації ефективного управління його запасами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз літературних джерел за вибраною про-
блематикою засвідчив, що значна їх частина при-
свячена теоретичним та практичним питанням 
управління запасами підприємства, доцільності 
використання логістичного підходу до їх управ-
ління. Вагомий внесок у розгляд цих питань здій-
снили такі вчені, як І.О. Бондарєва, А.Ф. Гукалюк, 
М.П. Денисенко, Я.А. Дроботя, І.А. Кабанець, 
Н.Б. Кащена, М.Ю. Криницька, П.Р. Левковець, 
Н.О. Маргіта, Л.І. Михайлова, В.М. Намазова, 



207

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

В.І. Перебийніс, Ю.С. Рабоконь, О.Ю. Руднєва, 
Н.О. Селезньова, О.Ф. Томчук, В.М. Хобта, 
О.В. Цуконова, Л.В. Чуприна [1–11]. Водночас зали-
шається багато питань, які потребують додаткового 
вивчення. Зокрема, серед науковців немає єдиної 
точки зору стосовно визначення категорій «запаси», 
«управління запасами», «логістичне управління 
запасами». Недостатньо вивченим залишається 
питання формування ефективної логістичної сис-
теми управління запасами підприємства.

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
розгляді теоретичних основ логістичного управ-
ління запасами підприємства, формуванні ефек-
тивної логістичної системи їх управління, здатної 
забезпечити стійке функціонування підприємств в 
умовах ринкового середовища.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аналіз літературних джерел показав, що сьо-
годні немає єдиного розуміння сутності поняття 
«запаси».

Згідно з Положенням (стандартом) бухгалтер-
ського обліку 9 «Запаси» запаси – це активи, які:

– утримуються для подальшого продажу (роз-
поділу, передачі) за умов звичайної господарської 
діяльності;

– перебувають у процесі виробництва задля 
подальшого продажу продукту виробництва;

– утримуються для споживання під час вироб-
ництва продукції, виконання робіт та надання 
послуг, а також управління підприємством [12].

Відповідно до Міжнародного стандарту бухгал-
терського обліку 2 «Запаси» запаси – це активи, які:

– утримуються для продажу у звичайному ході 
бізнесу;

– перебувають у процесі виробництва для 
такого продажу;

– існують у формі основних чи допоміжних 
матеріалів для споживання у виробничому про-
цесі або під час надання послуг [13].

В економічній енциклопедії запаси визначено 
як матеріальні ресурси, до яких належать засоби 
виробництва, предмети споживання, інші цінності, 
що необхідні для забезпечення розширеного від-
творення, обслуговування сфери нематеріального 
виробництва та задоволення потреб населення, а 
також ще не використовуються [14]. Водночас не 
вказується на те, що вони перебувають у часо-
вому проміжку.

Запаси, на думку В.І. Перебийніса та 
Я.А. Дроботі, – це матеріальні ресурси сфери 
виробництва та сфери розподілу, які зберігає під-
приємство в певний проміжок часу задля задово-
лення потреб виробництва та споживачів готової 
продукції [8].

На думку Н.Б. Кащеної, запаси – це вартість сиро-
вини, основних матеріалів, що становлять основу 
виготовленої продукції, придбаних напівфабрикатів і 
комплектуючих виробів, допоміжних речовин [6].

Нами поділяється точка зору М.П. Денисенка, 
П.Р. Левковця, Л.І. Михайлової, відповідно до 
якої запаси – це матеріальний потік у конкретний 
момент часу [2].

Запаси є однією з найважливіших складових 
частин процесу виробництва. Їх надлишок чи, 
навпаки, нестача може призвести до погіршення 
фінансово-економічних показників діяльності під-
приємства. Так, зокрема, наслідками надлишко-
вих виробничих запасів можуть стати збільшення 
витрат на їх зберігання; збільшення браку, нестач, 
неефективного їх використання; збільшення 
страхових платежів, проблеми ліквідності тощо, 
а наслідками їх нестачі можуть стати простої у 
виробництві; втрата клієнтів, іміджу підприємства; 
виникнення додаткових витрат за терміновість 
поставок; чутливість до зростання цін тощо [9], 
тому задля підвищення ефективності виробни-
цтва на підприємстві варто значно більше уваги 
приділяти ефективному управлінню його запа-
сами. Управління запасами має бути оптималь-
ним у сфері витрат, потреб виробництва та задо-
волення споживачів.

Точки зору науковців стосовно розуміння 
сутності «управління запасами» також суттєво 
різняться.

В економічній енциклопедії зазначено, що 
управлінням запасами – це оперативне маневру-
вання запасами, встановлення раціональних гос-
подарських зв’язків із промисловістю, створення 
необхідних запасів і правильне розміщення їх на 
території [14].

Дж. Бауерсокс вважає, що управління запа-
сами – це інтегрований процес, що забезпечує 
сумісність операцій із запасами всередині фірми 
та поза її межами протягом усього вартісного 
ланцюга, до якого вони належать [15]. Натомість 
Дж. Шрайбфедер розглядає управління запа-
сами лише як процес визначення моменту попо-
внення запасу товару та необхідного розміру 
замовлення [16].

Отже, управління запасами – це процес ство-
рення, регулювання та контролю рівня запасів на 
всіх стадіях їх кругообігу, спрямований на забез-
печення безперервного процесу виробництва та 
реалізації продукції.

Вважаємо, що у сучасних умовах господарю-
вання ефективною системою управління запа-
сами є логістика. Формування загальної стратегії 
розвитку підприємства з використанням сучасних 
інструментів логістики сприятиме виведенню під-
приємства на якісно новий рівень його розвитку, 
відповідно, сприятиме забезпеченню стійкості 
економічного стану в конкурентному середовищі.

Управління запасами в логістиці спрямоване 
на досягнення таких основних цілей:

– раціональне розміщення запасів у сфері 
виробництва й споживання;
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– формування оптимального обсягу, структури 
та рівня запасів;

– оперативний облік і контроль за станом 
запасів;

– оперативне регулювання запасів в різних 
ланках логістичного ланцюга [11].

В літературі часто можна зустріти терміни 
«управління запасами» та «логістичне управління 
запасами». Їх варто розрізняти. Поняття «логіс-
тичне управління запасами» є більш широким.

Логістичне управління запасами передбачає 
забезпечення оптимальності між задоволен-
ням виробничих потреб у сировині, матеріалах 
та задоволенням потреб споживачів у готовій 
продукції та мінімальних сукупних витратах під-
приємства. Однією з головних переваг логістич-
ного управління є те, що управління запасами 
здійснюється як на стратегічному рівні, так і на 
тактичному, що дає змогу імпортувати стратегію 
управління запасами до загальної стратегії під-
приємства. Не менш важливими є відмова від 
надлишкових та неліквідних запасів, усунення 
браку, використання інтегрованих підходів до 
управління запасами [1; 3; 4; 8].

В результаті дослідження було з’ясовано, що 
найбільш поширеними у використанні є такі сис-
теми управління запасами, як система з фіксова-
ним розміром замовлення, система з фіксованим 
інтервалом часу між замовленнями, системи MRP, 
ERP, QR, JIT тощо. Проте кожна з них має свої 
особливості застосування й розкриває одну з під-
систем підприємства, тому виникає необхідність 
розроблення інтегрованої системи управління 
запасами.

Важливими умовами існування системи вза-
галі є цілісність; наявність деяких характеристик 
мети, критеріїв якості, що визначають існування 
об’єкта як системи; те, що система є частиною, 
підсистемою деякої великої системи, входити до 
деякої іншої системи; об’єкт, що розглядається 
як система, має розбиватися на частини та скла-
датися з підсистем; система повинна мати вхід 
та вихід [17].

Щодо логістичної системи, то вона є склад-
ною організаційно завершеною економічною сис-
темою, яка складається з пов’язаних в єдиному 
процесі управління матеріальних і супроводжую-
чих їх потоків елементів, а саме ланок [18]. Отже, 
логістична система – це сукупність функціональ-
них підсистем підприємства, здатних забезпечити 
його стійке функціонування в умовах ринкового 
середовища.

Основними складовими частинами логістичної 
системи підприємства є підсистеми постачання, 
збуту, виробнича підсистема, а обслуговуючими 
підсистемами – транспортна та складська. Для реа-
лізації цілей та завдань логістичної системи підпри-
ємства впроваджується комплекс управлінських 

дій, який називається логістичним управлінням. 
Воно відіграє одну з ключових ролей, оскільки від 
правильності прийняття логістичних рішень багато 
в чому залежить постановка цілей підприємства, 
відповідно, формування ефективної стратегії його 
розвитку [5].

Логістична система управління запасами під-
приємства розглядається у вигляді сукупності 
елементів, у ролі яких виступають основні та 
обслуговуючі підсистеми, які пов’язані між собою 
наскрізними потоковими процесами, управління 
якими здійснюється логістичною службою на 
основі функцій управління від моменту форму-
вання договірних відносин з постачальником до 
поставки готової продукції споживачу (рис. 1).

Створення інтегрованої системи управління 
запасами дало змогу вивчати та вирішувати 
питання комплексно з урахуванням усіх складо-
вих частин логістичної системи. Завдяки вико-
ристанню системного підходу можна домогтися 
пропорційних розмірів виробництва й ресурсів, 
безперервності виробничого процесу, модер-
нізування методів та засобів праці, регулювати 
використання ресурсів, запасів та витрат на їх 
зберігання [8].

Більшість авторів, розглядаючи інтеґровану 
систему, виділяє три рівні системи управління 
матеріальними запасами.

На першому рівні управління передбачається 
вибір системи управління матеріальними запа-
сами, що штовхає (MRP, MRP I, MRP II, DRP, 
ERP, ERP ІІ, LRP, CALS), або тягнучої системи 
(KANBAN, ZIPS, MAN, DOPS, NOT, LP, ОРТ) управ-
ління матеріальними запасами.

Другий рівень управління пов’язаний з мето-
дами АВС- та XYZ-аналізу, які можна застосовувати 
як у тягнучих системах управління запасами, так і в 
системах управління запасами, що штовхають.

Третій рівень управління запасами передба-
чає використання оперативних систем управління 
запасами, тобто системи управління запасами з 
фіксованим розміром замовлення; системи управ-
ління запасами з фіксованим періодом часу між 
замовленнями; системи управління запасами зі 
встановленою періодичністю поповнення запасів 
до постійного рівня; системи управління запасами 
«мінімум – максимум»; системи оперативного 
управління запасами. В основі побудови систем 
третього рівня перебуває модель EOQ [1; 3; 7; 8].

Крім того, на всіх рівнях велике значення пови-
нне мати ефективне управління ризиками [4].

Висновки з проведеного дослідження. 
В результаті аналізу теоретичних основ логістич-
ного управління запасами з’ясовано, що існують 
відмінності у позиціях учених стосовно понять 
«запаси», «управління запасами», «логістичне 
управління запасами», а також сформовано 
власну точку зору стосовно цих понять.
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Визначено передумови впровадження нових 
методів управління для ефективної діяльності 
підприємства. Представлено структуру логістич-
ної системи управління запасами підприємства. 
На відміну від раніше запропонованих підходів, 
представлена структура логістичної системи 
управління запасами підприємства разом з осно-
вними підсистемами розглядає обслуговуючі під-
системи, а також суб’єкт управління, в ролі якого 
виступає логістична служба підприємств, у якій 
разом зі впровадженням та використанням інте-
грованої системи управління запасами, здійсню-
ється управління ризиками. Отже, застосування 
сучасних, дієвих інструментів сприятиме розви-
тку логістичної системи управління запасами під-
приємств.
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Джерело: складено авторами на основі [4; 5; 8; 10]
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У статті обґрунтовано необхідність пошуку 
ефективних напрямів фінансового плану-
вання в банку, досліджено сутність, основні 
засади та етапи бюджетування як одного 
з перспективних напрямів планування. Оха-
рактеризовано технології бюджетування, 
визначено його завдання з урахуванням 
циклів ділової активності банку, досліджено 
структуру системи фінансового управління 
банком на основі системи бюджетного 
управління фінансами. Запропоновано роз-
гляд системи фінансового управління бан-
ком на основі системи бюджетного управ-
ління фінансами. Встановлено, що перехід до 
управління на основі бюджетування має від-
буватися поетапно; визначено необхідність 
та важливість базового підходу до процесу 
формування бюджетів; систематизовано 
переваги й застереження цього методу 
фінансового планування для банку; виділено 
локальні елементи різних технологій бюдже-
тування. Використання бюджетування в 
комплексі з іншими методами дасть змогу 
забезпечити високу якість фінансових планів 
та їх виконання.
Ключові слова: банк, планування, прогнозу-
вання, бюджетування, бізнес-процес.

В статье обоснована необходимость 
поиска эффективных направлений финан-

сового планирования в банке, исследованы 
сущность, основные принципы и этапы 
бюджетирования как одного из перспек-
тивных направлений планирования. Оха-
рактеризованы технологии бюджетиро-
вания, определены его задания с учетом 
циклов деловой активности банка, иссле-
дована структура системы финансового 
управления банком на основе системы бюд-
жетного управления финансами. Предло-
жено рассмотрение системы финансового 
управления банком на основе системы бюд-
жетного управления финансами. Установ-
лено, что переход к управлению на основе 
бюджетирования должен происходить 
поэтапно; определены необходимость 
и важность базового подхода к процессу 
формирования бюджетов; систематизи-
рованы преимущества и предостережения 
этого метода финансового планирования 
для банка; выделены локальные элементы 
различных технологий бюджетирования. 
Использование бюджетирования в ком-
плексе с другими методами позволит обе-
спечить высокое качество финансовых 
планов и их выполнение.
Ключевые слова: банк, планирование, про-
гнозирование, бюджетирование, бизнес-
процесс.

In modern conditions, it is important to study the problems of the impact of financial management technology on the peculiarities of collecting, processing 
financial information and organizing a financial planning system in a banking institution for the effective implementation of both current and strategic goals 
of its development. However, according to studies of the current state of financial relations in the bank, their efficiency remains low, as evidenced by the low 
level of planning the financial performance of the bank. The purpose of the article is to study the effectiveness and practical application of budgeting as a 
direction of financial planning of business processes in the bank in modern conditions. The object of research is theoretical and methodological processes 
of budgeting. The subject of the study is the economic relations that arise in the process of practical application of budgeting in banks as one of the methods 
of financial planning. The necessity to find effective areas of financial planning in the bank is substantiated and the essence, basic principles and stages of 
budgeting as one of the promising areas of planning are explored in the paper. The technologies of budgeting are characterized, its tasks are defined, taking 
into account the cycles of business activity of the bank, the structure of the system of financial management of the bank on the basis of the system of budget-
ary financial management is investigated. It is established that the transition to management based on budgeting should take place in stages and determine 
the need and importance of a basic approach to the budgeting process, systematized the benefits and reservations of this method of financial planning for 
the bank, and identified local elements of different budgeting technologies. Given the advantages of budgeting as a common method of financial planning, 
as well as its shortcomings, we believe that the use of budgeting as a technology of financial management should ensure the effectiveness of planning and 
implementation of plans based on continuous monitoring of the bank, providing feedback, taking into account the necessary criteria achieving efficiency 
based on the characteristics of banking. Along with this, in our opinion, to increase the efficiency of financial planning in banks, it is advisable to use budgeting 
in combination with other methods, which will ensure the high quality of financial plans and their implementation.
Key words: bank, planning, forecasting, budgeting, business process.

ЗАСТОСУВАННЯ ТЕХНОЛОГІЙ БЮДЖЕТУВАННЯ  
БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ В БАНКУ
APPLICATION OF BUDGETING TECHNOLOGIES  
OF BUSINESS PROCESSES IN THE BANK

Постановка проблеми. Динамічні зміни, що 
в умовах ринкової трансформації України впли-
нули на організацію системи управління плану-
вання та прогнозування в банках, обумовлюють 
необхідність детальнішого дослідження питань 
аналізу та формування ефективної фінансо-
вої структури банку. На наш погляд, актуальним 
є виявлення проблем щодо впливу технології 
управління фінансами на особливості збирання, 
оброблення фінансової інформації та організацію 
системи фінансового планування в банківській 
установі для ефективної реалізації як поточних, 
так і стратегічних цілей її розвитку. Проте нині 
ефективність фінансових відносин у банку зали-
шається невисокою, про що свідчить низький 

рівень системи планування фінансових показни-
ків діяльності банку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У вітчизняній науковій літературі вагомий внесок у 
теорію стратегічного управління й планування зро-
били О. Васюренко [1], Л. Кузнєцова, А. Маслов 
[2], Л. Примостка [3], Б. Сюркало [4], М. Хуторна, 
О. Бартош [5] та інші науковці. Важливість зазна-
чених питань підкреслюється у працях зарубіжних 
учених, таких як Р. Брейлі [6], П. Роуз [7], С. Майєрс 
[6], О. Лаврушин [8], Дж. Сінкі [9]. Однак, не зменшу-
ючи вагомості напрацювань провідних науковців у 
цій сфері, маємо зазначити, що подальших науко-
вих розробок потребують питання, безпосередньо 
пов’язані з процесом формування фінансового 
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Таблиця 1
Трактування поняття бюджету в розумінні керівників різних ланок

Поняття бюджету Визначення
Кошторис господарських 
витрат

Це найпоширеніше завдання бюджетування, оскільки всі банки або підприємства 
виконують витрати щодо забезпечення своєї діяльності. Бюджетування господарських 
витрат дає змогу знаходити резерви для економії цих коштів.

Бюджет бізнес-діяльності Друге за поширеністю завдання. Насправді це так, незважаючи на те, що щодо ведення 
бізнесу воно є важливішим, ніж бюджетування господарських витрат, адже для його 
впровадження необхідно вирішити цілий комплекс питань методів планування та 
обліку доходів і витрат бізнес-діяльності в розрізі підрозділів і бізнесів банку.

Бюджет проєкту Як правило, бюджет проєкту ведеться за окремою технологією, відмінною від 
технології бюджетування всього банку.

Корпоративний бюджет 
багатофілійного банку

Він нерідко розглядається як окреме завдання, в якому перше місце за організаційними 
зусиллями посідає забезпечення узгодженої роботи великої групи менеджерів банку.

Планування ліквідності й 
управління фінансовими 
ресурсами

У банках це завдання не відносять до бюджетування, оскільки воно поглинається 
завданнями основної бізнес-діяльності. Однак на підприємствах з огляду на 
обмеженість застосування фінансових інструментів це завдання традиційно входить 
до бюджетування. Це перша важлива відмінність підходів до бюджетного планування 
в банку й на підприємстві.

плану банку. Необхідно зазначити, що останніми 
роками в економічній літературі досить часто зву-
чить критика традиційних підходів до фінансового 
планування в банківській діяльності, тому пору-
шується питання пошуку нових та вдосконалення 
вже наявних підходів.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження ефективності та практичного застосування 
бюджетування як напряму фінансового плану-
вання бізнес-процесів у банку в сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Вдосконалення планової, облікової та аналітич-
ної роботи є одним з найактуальніших завдань, 
яке виникає перед системою управління, зокрема 
фінансовою, задля підвищення ефективності 
діяльності та зміцнення фінансового стану бан-
ківських установ. Бюджетування базується на 
розробленні бюджетів різного рівня та напрямів 
діяльності, організації контролю за їх виконанням, 
аналізі відхилень від планових показників та вне-
сенні відповідних коригувань задля досягнення 
намічених результатів. Бюджет – це деталізований 
план здійснення бізнес-процесів у банку, складе-
ний у грошовому вимірі, який охоплює всі сфери 
діяльності банку або різних його структурних оди-
ниць, а також дає змогу зіставити всі втрати та 
отримані результати за певний час у майбутньому.

Поняття бюджетування в банку можна 
по-різному трактувати в розумінні керівників та 
спеціалістів різних ланок (табл. 1).

На думку авторів монографії «Організація пла-
нування фінансової діяльності банку» Л. Кузнєцової 
та Ю. Маслова, бюджетування в банку – це сучасна 
технологія управління, що створює умови для більш 
ефективної діяльності банку за рахунок зниження 
витрат на внутрішню взаємодію, отже, забезпечу-
ється всебічна економія ресурсів [2, с. 78].

Результатом практичного застосування бюдже-
тування є наявність різноманітних технологій 

планування бюджету. Вони з’явилися в результаті 
відмінностей банків за розміром, видами бізнесу 
та професійним рівнем персоналу (табл. 2).

Таким чином, можна виокремити низку переваг 
бюджетування, зокрема воно дає змогу визначити 
прогноз напрямів розвитку; поєднує маркетинго-
вий та фінансовий плани; дає змогу провести ана-
ліз за відхиленнями; створює можливість коригу-
вання планів [4, с. 10].

Загалом бюджетування можна подати як сис-
тему фінансового управління банківською устано-
вою мінімальної конфігурації (рис. 1).

У банку, як і в будь-якій іншій комерційній орга-
нізації, виникає питання вдосконалювання сис-
теми бюджетування в таких випадках:

– керівники підрозділів постійно ремствують 
на те, що їхні співробітники не забезпечені необ-
хідною для роботи технікою, видатковими матері-
алами, офісним устаткуванням, меблями тощо;

– оплата комунальних послуг, оренди, засобів 
зв’язку, реклами, відряджень, представницьких 
витрат виконується неощадливо й постійно має 
тенденцію до підвищення;

– виникають ситуації, за яких керівників банку 
ставлять перед фактом проведення термінових 
позапланових платежів за якоюсь статтею витрат; 
такі ситуації можуть виникати регулярно, незважа-
ючи на те, що ці ж витрати можна було б заплану-
вати й затвердити в керівництва вчасно, в поспіху 
не займатися пошуком необхідних ресурсів;

– спроби директивного скорочення тих чи 
інших видів витрат не приводять до очікува-
ного ефекту економії коштів, оскільки виникають 
витрати за іншими статтями;

– зменшення видатків за іншими статтями зне-
нацька призводить до зворотного ефекту: отри-
мана економія коштів виявляється в декілька разів 
нижчою від непрямих втрат в інших галузях бізнес-
діяльності банку;
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Таблиця 2
Характеристика технологій бюджетування

Назва технології Характеристика технології
Версійність планів Для прийняття рішення готують та аналізують декілька варіантів плану бюджету. Це 

характерно для великих організацій, де в процесі планування бере участь обмежена 
група висококваліфікованих фахівців. Використовують у банках з високим ступенем 
централізації управління.

Ітераційне планування Полягає в багаторазовому узгодженні бюджету на різних рівнях відповідальності. Така 
технологія характерна для великих організацій, у яких в процесі бюджетування беруть 
участь багато фахівців: від керівників до кінцевих відповідальних виконавців банку. Ця 
технологія краща для банків з нежорсткою централізацією управління.

Планування «від 
досягнутого»

Ця технологія застосовується як в умовах сталого, добре прогнозованого бізнесу, так і 
тоді, коли неможливо зібрати та якісно обробити інформацію про перспективи бізнесу 
(планування «на око»).

Технологія “Rolling 
Budget”

Характерна для венчурних напрямів, коли ситуація, як зовнішня, так і внутрішня, здатна 
різко змінюватися. Така технологія дає змогу здійснювати оперативне корегування 
планів на підставі аналізу результатів виконання бюджету на попередніх етапах 
планування. Найбільшу увагу тут приділяють плануванню бюджету з урахуванням 
поведінки ринку.

– під час управління підрозділами іноді їхню 
діяльність оцінюють неадекватно, в результаті 
чого відбуваються «покарання невинних» і «заохо-
чення непричетних»;

– за відсутності чітких орієнтирів і прозорих 
методів оцінювання діяльності провокується кон-
куренція підрозділів замість їхньої консолідації в 
інтересах бізнесу всього банку;

– забезпеченість підрозділів і філій матері-
альними ресурсами, компенсаційними фондами, 
фондами оплати праці й пільгами здійснюється не 
з інтересів бізнес-діяльності банку, а під впливом 
кон’юнктурних міркувань.

Перший етап планування пов’язаний з розро-
бленням загальних стратегічних цілей банку та їх 
узгодженням із тактичними цілями; другий етап – з 
діагностикою наявної організаційної та фінансової 
структури, інформаційної системи, систем плану-
вання та контролю; третій етап полягає у проєкту-
ванні та затвердженні змін організаційної структури, 
визначенні центрів відповідальності, в розрізі яких 
будуть здійснюватися бюджетування й формування 
фактичної облікової та аналітичної інформації, 

консолідації бюджетів у загальну систему бюдже-
тів, побудові системи контролю аналізу відхилень 
бюджетних показників від фактичних результатів; 
четвертий етап пов’язаний з навчанням спеціаліс-
тів, керівників центрів відповідальності та вищого 
рівня менеджменту, а також з безпосереднім впро-
вадженням бюджетування в банківських установах.

Доведено, що перехід до системи управління, 
яка базується на бюджетуванні та управлінському 
обліку, має відбуватися поетапно з використанням 
спочатку лише деяких її елементів з подальшим 
поступовим ускладненням за успішного завер-
шення попередніх етапів та підвищення рівня 
управлінської культури керівників і персоналу.

Фінансове управління банком не поліпшиться, 
якщо менеджери не розумітимуть мету та функції 
створеної системи, не знатимуть її інформативних 
та аналітичних можливостей, а також необхідності 
активної взаємодії з бухгалтерським персоналом. 
Важливим питанням є вибір базового підходу до 
процесу формування бюджетів. Насамперед виді-
лимо такі підходи, як бюджетування структурних 
одиниць та бюджетування програм.

Рис. 1. Система фінансового управління банком  
на основі системи бюджетного управління фінансами
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Найбільш поширеним підходом до вітчизняної 
практики є бюджетування структурних одиниць, 
тобто відокремлених підрозділів. Під час бюдже-
тування програм одиницею бюджетної активності 
є фіксовані організаційні одиниці, програми (для 
продуктів, проєктів, компаній).

На підставі опрацювання різних точок зору 
визначено, що під час установлення показників, 
які використовуються в бюджетуванні, доцільний 
перехід від окремих показників у вигляді одно-
значно заданої величини до інтервального й напів-
інтервального їх значення. Встановлення інтер-
вальних і напівінтервальних значень показників 
є більш прийнятним за умови невизначеності, 
оскільки дає змогу точніше передбачити момент 
управлінського втручання і, як наслідок, досягти 
швидшої нормалізації ситуації.

Під час розроблення різних бюджетів доцільним 
є використання оптимізаційних методів, сутність 
яких полягає в максимізації прибутку за перед-
бачуваних обмежень обсягів ресурсів та рівня 
цін. Як критерій оптимізації на оперативному рівні 
пропонується використовувати рівень маржиналь-
ного доходу на банківську послугу, що дасть змогу 
формувати бюджети, які будуть максимізувати за 
заданих обмежень рівень та суму маржинального 
доходу. В основі побудови системи бюджетів бан-
ківських установ повинні лежати науково обґрунто-
вані принципи, тому що вони визначають характер 
та зміст діяльності банку, створюють умови для 
їх ефективної роботи й зменшують можливість 
впливу негативних чинників на процес надання 
банківських послуг.

Варто зауважити, що нині серед вітчизняних та 
зарубіжних учених і практиків-економістів немає 
єдиної точки зору щодо принципів, які доцільно 
покласти в основу складання бюджетів банків-
ських установ, а це значною мірою впливає на 
якість процесу бюджетування.

Вітчизняні банки активно використовують у 
практичній діяльності бюджетне планування й 
контроль, але зазвичай цей механізм управління 
використовується не цілковито від його мож-
ливої ефективності. Це пов’язують з кількома 
причинами, які можна розділити на дві катего-
рії, такі як концептуальні помилки, причиною 
яких є одностороннє уявлення про методологію 
бюджетного управління, та технологічні обме-
ження інструменту, вибраного для реалізації 
бюджетування.

У першому випадку бюджетування сприйма-
ється лише як інструмент фінансових менедже-
рів для складання платіжного календаря, дотри-
мання платіжної дисципліни та контролю витрат. 
Як наслідок, поза системою стратегічного плану-
вання бюджетування є неповноцінною бухгалтер-
ською процедурою. За допомогою «обмежених» 
інструментів важко управляти якісно.

Неможливість реалізації згаданого підходу в 
банківських установах пов’язана не лише з одно-
бічним уявленням менеджерів про призначення 
бюджетування, але й з технологічними обмежен-
нями вибраних для його реалізації інструментів. 
У більшості банків головним інструментом управ-
лінського планування та контролю вважаються 
електронні таблиці, які взагалі не є спеціалізова-
ним інструментом планування. Електронні таблиці 
надають спрощену модель поточної фінансової 
діяльності банківської установи, тому за їх допомо-
гою неможливо проаналізувати результати щодо 
стратегічних ініціатив. Також під час формування 
різних сценаріїв бюджету, а саме оптимістичного, 
песимістичного та ймовірного, виникає проблема 
великого нагромадження таблиць, адже якщо 
необхідно відображати й фактичні, й прогнозні дані 
щодо виконання бюджету, то кожен бюджет буде 
представлено п’ятьма таблицями замість однієї.

Звернемо увагу на те, що процес управління 
означає ставлення конкретних цілей, планування, 
здійснення контролю на підставі затверджених 
планів, аналіз результатів шляхом їх зіставлення 
з плановими показниками, виявлення причин від-
хилень та ухвалення рішень, що усувають ці роз-
ходження. Саме такий підхід реалізовується в тех-
нологіях бюджетного управління, що складають 
ядро управлінського механізму більшості успішних 
банківських установ.

Ці технології дають змогу, зокрема, визначити 
стратегічні показники діяльності; встановити без-
посередній зв’язок цільових стратегічних показ-
ників з планами (бюджетами), спрямованими на 
їх досягнення; виявляти роль і значення чинни-
ків, що впливають на досягнення цілей банків-
ської установи; проводити оцінювання можливих 
варіантів розвитку подій за зміни найважливіших 
планових показників (прибуток, відсоткові ставки, 
вартість ресурсів тощо); розмежовувати відпо-
відальність за результати між керівниками різних 
напрямів і рівнів організаційної ієрархії; визначати 
оптимальну систему мотивації менеджерів та їхню 
частку у фінансовому результаті банківської уста-
нови; встановлювати відповідність між планами й 
фактичними результатами; здійснювати оператив-
ний контроль відхилень і виявляти їх причини; оці-
нювати й порівнювати ефективність різних напря-
мів бізнесу, підрозділів, продуктів.

Зазначимо, що впровадження системи бюдже-
тування й постановка бюджетних робіт на потік 
складаються з таких основних етапів:

1) визначення значень ключових показників;
2) складання головного бюджету;
3) фінансове структурування;
4) інформаційне структурування;
5) розподіл функцій бюджетного планування;
6) побудова системи відповідальності за дотри-

мання бюджетних регламентів;
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7) аналіз відхилень від бюджету, побудова гнуч-
кого бюджету [5].

Важливим результатом практичного застосу-
вання бюджетування є, на наш погляд, локаліза-
ція технологічних і методологічних завдань. Вона 
дає змогу зосередити увагу фахівців на будь-якій 
вузькій сфері бюджетування без спричинення 
небезпеки залишити без контролю інші завдання. 
Виділимо такі локальні елементи різних техноло-
гій бюджетування:

– управління витратами банку (застосування 
резервних фондів бюджету дає змогу прискорити 
процес прийняття рішень за необхідності вико-
нання незапланованих видатків; технологія ком-
пенсації витрат застосовується для захисту від 
перевитрат резервних фондів);

– використання лімітів планування та вико-
нання захищених статей для узгодження роботи 
керівників і фахівців, що дає змогу гнучко регулю-
вати ступінь самостійності підрозділів у питанні 
прийняття рішень (її застосування забезпечує 
прискорення процесу узгодження планів, оскільки 
керівники озброюють підлеглих орієнтирами для 
планування й виконання бюджету);

– розроблення й впровадження стандартизо-
ваних алгоритмів рознесення доходів і видатків 
(останні необхідні для підтримки застосування тех-
нологій підрозділів, резервних фондів, обліку дохо-
дів і видатків не лише у підрозділах, але й для відо-
браження в бюджеті довгострокових договорів);

– організація зв’язку бюджетування витрат 
з матеріальним обліком задля відображення в 
бюджеті фактів переміщення матеріальних цін-
ностей (на практиці переміщення об’єктів між під-
розділами, використання резервів не приводять 
до фактичних витрат банку, але вносять зміни у 
виконання бюджетів підрозділів).

Бюджетне управління підрозділами банку дик-
тує інші завдання й форми аналізу, а саме:

– виконується аналіз структури видатків за 
період (для одержання результату аналізуються 
частки філій і підрозділів у заданій статті доходів і 
видатків);

– порівнюються сумарні витрати філій, ство-
рюються списки філій у порядку зростання або 
зменшення доходів або видатків;

– порівнюються однотипні витрати філій 
(наприклад, ранжування філій за видатками на 
заробітну плату, питомими видатками на обчис-
лювальну техніку на одного працівника);

– проводиться аналіз Парето-ефективності 
«20/80», основна мета якого полягає у виявленні 
20% статей бюджету, що становлять 80% видатків 
філії, підрозділу, банку (наприклад, формування 
трьох груп статей видатків з використанням мето-
дів АВС-контролю) [10].

Найскладнішою проблемою бюджетування 
залишається розроблення методології оцінювання 

ефективності діяльності центрів прибутковості 
банку, яка має бути справедливою й водночас 
стимулювати досягнення його стратегічних цілей. 
Основне питання полягає в перерозподілі дохо-
дів, які отримує структурний підрозділ, між усіма 
бізнес-одиницями, які беруть участь у наданні 
послуги або створенні банківського продукту 
[11, с. 45–46]. Під час застосування бюджетування 
в банку необхідно зважати на те, що ця техно-
логія планування має певні застереження щодо 
використання, зокрема відірваність стратегії від 
бюджетів; відсутність точного переліку ключових 
показників діяльності; непорівнянність показни-
ків підрозділів; проведення планування на основі 
даних бухгалтерського обліку [12, с. 51].

Як показує цей перелік питань, що належать до 
основних завдань бюджетування, основна склад-
ність впровадження бюджетного планування й 
аналізу стосується технології, а зовсім не засо-
бів автоматизації цього процесу. Важливо, що 
автоматизовані системи мають бути потенційно 
готові сприйняти все розмаїття застосовуваних 
технологій. Впровадження нових технологій і 
пов’язані з цим витрати мають бути чітко корельо-
ваними з очікуваними конкурентними перевагами 
або іншими майбутніми вигодами для банку: чи 
це інформаційна підтримка операційної роботи 
з продажу банківських послуг, чи ефективніше 
управління ризиками, чи економія на централіза-
ції функцій супроводу й випуску звітності, чи під-
вищення вірогідності та інформативності звітності 
задля більшої прозорості та керованості бізнесу. 
Також необхідно мати на меті централізацію функ-
ції забезпечення й формування звітності.

Висновки з проведеного дослідження. 
Зважаючи на переваги бюджетування як поши-
реного методу фінансового планування, а також 
враховуючи його недоліки, вважаємо, що вико-
ристання бюджетування як технології управління 
фінансами має забезпечити ефективність процесу 
планування та виконання планів на основі постій-
ного моніторингу процесів діяльності банку, забез-
печення зворотного зв’язку, врахування необхід-
них критеріїв досягнення ефективності з огляду 
на характерні особливості банківської діяльності. 
Водночас, на нашу думку, для підвищення ефек-
тивності фінансового планування в банках бюдже-
тування доцільно використовувати в комплексі з 
іншими методами, що дасть змогу забезпечити 
високу якість фінансових планів та їх виконання.
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У статті надано маркетингову оцінку 
закладів громадського харчування м. Кре-
менчука. В результаті дослідження вста-
новлено, що ринок громадського харчування 
представлений усіма видами закладів, 76% 
яких розташовані в центральному районі 
міста. Подано рейтинги закладів громад-
ського харчування, які сформовані відпо-
відно до відгуків населення м. Кременчука. 
Найбільшу кількість мають заклади фаст-
фуду (37%); поширений вуличний тип фаст-
фуду – стріт-фуд, зокрема точки продажу 
хот-догів, шаурми, м’ясних млинців, коно-
піци та напоїв, а саме чаю, кави та безал-
когольних коктейлів, більшість яких вдало 
розташована біля ринків та вздовж скверу 
в центрі міста. Друге місце за кількістю 
закладів посідають кафе, які структурно 
поділяються на кафе загального типу, 
кафе-кондитерські та кав’ярні, відсоткова 
частка яких є найбільшою в місті (53%). 
Проведений аналіз цих закладів підтверджує 
великий вибір кавових напоїв та широкий 
асортимент у вигляді додаткових страв, 
напоїв та послуг, завдяки яким вони виділя-
ються та конкурують з іншими закладами.
Ключові слова: дослідження, оцінка, громад-
ське харчування, кафе, рейтинг.

В статье предоставлена маркетинговая 
оценка заведений общественного питания 

г. Кременчуга. В результате исследова-
ния установлено, что рынок обществен-
ного питания представлен всеми видами 
заведений, 76% которых находятся в 
центральном районе города. Представ-
лены рейтинги заведений обществен-
ного питания, которые сформированы 
в соответствии с отзывами населения 
г. Кременчуга. Наибольшее количество 
имеют заведения фаст-фуда (37%); рас-
пространен уличный тип фаст-фуда – 
стрит-фуд, в частности точки продажи 
хот-догов, шаурмы, мясных блинов, коно-
пиццы и напитков, а именно чая, кофе и 
безалкогольных коктейлей, большинство 
которых удачно расположена возле рынков 
и вдоль сквера в центре города. Второе 
место по количеству заведений занимают 
кафе, которые структурно делятся на 
кафе общего типа, кафе-кондитерские и 
кофейни, процентная доля которых явля-
ется наибольшей в городе (53%). Про-
веденный анализ этих учреждений под-
тверждает большой выбор кофейных 
напитков и широкий ассортимент в виде 
дополнительных блюд, напитков и услуг, 
благодаря которым они выделяются и кон-
курируют с другими заведениями.
Ключевые слова: исследование, оценка, 
общественное питание, кафе, рейтинг.

Between establishments today is constantly fighting for existing market segments of the discovery and development of new niches, for finding new and retain-
ing loyal consumers of their products and services. The constant race for obtaining information about market conditions and the trends of its development is 
the basis of survival of subjects of market activity and improve the results of their economic performance as a whole. After all, possession of information opens 
up great opportunities and prospects for achieving maximum profits. As the catering market is one of the most competitive markets in Ukraine, enterprises of 
this sector is extremely constantly require information about the state of the market environment sensitive to any economic and social fluctuations, and the 
implementation of marketing assessment of the institutions of this sector is important. Coffee shops are one of the most dynamic catering establishments. High 
competition forces us to be constantly in a state of search for ideas and solutions to attract new consumers, increase the prestige of the institution and improve 
its position in the market as a whole. The article carried out a marketing evaluation of the establishments of Kremenchuk. The study established that food ser-
vice market includes all types of establishments, 76% of which are located in the Central area of the city. Presents ratings of food service establishments, which 
is formed according to the opinions of the population. Kremenchug. The greatest number have fast food outlets 37%; common street type fast food- street 
food: the point of sale of hot dogs, Shawarma, meat pancakes, conoppizza and beverages: tea, coffee and non-alcoholic cocktails, most of which are situated 
near the markets and along the square in the center of the city. On the second place by the number of establishments is cafe, which is structurally divided into 
a café General type, tearooms and coffeehouses, the percentage which is the largest in the city – 53%. The analysis of these institutions confirms the wide 
selection of coffee drinks and a selection of additional meals, drinks and services that allow you to stand out and compete among other dining establishments.
Key words: research, evaluation, public catering, cafes, rating.

МАРКЕТИНГОВА ОЦІНКА ЗАКЛАДІВ ГРОМАДСЬКОГО ХАРЧУВАННЯ
MARKETING EVALUATION OF CATERING ESTABLISHMENTS

Постановка проблеми. В сучасних умовах 
ринок громадського харчування є одним із най-
більш вагомих складників індустрії харчування. 
Завдяки його великій поширеності у світі серед 
малого бізнесу він забезпечує можливість високо-
ліквідного використання капіталу та високий сту-
пінь конкурентності.

Між закладами громадського харчування сьо-
годні ведеться постійна боротьба за наявні сегменти 
ринку, відкриття нових ніш та оволодіння ними, 
пошук нових та утримання постійних споживачів 
їхньої продукції та послуг. Постійні перегони за здо-
буття інформації про кон’юнктуру ринку та тенденції 
його розвитку є основою виживання суб’єктів ринко-
вої діяльності та покращення результатів їх еконо-
мічних показників загалом, адже володіння інфор-
мацією відкриває великі можливості та перспективи 
щодо досягнення максимального прибутку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Дослідженням ринку громадського харчування 
присвячено низку зарубіжних публікацій та 
вітчизняних публікацій, серед яких слід назвати 
роботи таких авторів, як Л.І. Гірняк, В.А. Глагола, 
Є.В. Гладських [3], Г.Т. П’ятницька, В.С. Найдюк 
[4], В.А. Гросул [5], Т.П. Іванова.

Оскільки ринок громадського харчування є 
одним із найбільш конкурентних ринків в Україні, 
підприємства цієї сфери постійно потребують 
інформацію щодо стану ринкового середовища, 
чутливі до будь-яких економічних та соціальних 
коливань, надання маркетингової оцінки закладів 
цієї сфери є актуальним питанням.

Постановка завдання. Метою статті є 
надання маркетингової оцінки закладів громад-
ського харчування на основі дослідження спо-
живчих переваг для зниження підприємницького 
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ризику в процесі здійснення підприємницької 
діяльності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Нині інструментарій маркетингу представлений 
досить широким спектром варіантів методів прове-
дення маркетингових досліджень. Різноманітність 
методів постійно збільшується разом з їх потен-
ціалом, якісне використання яких дає змогу все-
бічно оцінити ринок, як наслідок, принести еко-
номічну вигоду підприємству. Дуже часто перед 
маркетинговим відділом постає завдання отри-
мати найновішу актуальну інформацію, а польові 
дослідження найкраще підходять для такого типу 
завдання, адже мають необхідний результат [1].

Ринок громадського харчування є одним із най-
більш динамічних ринків Україні. Підприємства 
цієї сфери надзвичайно чутливі до будь-яких еко-
номічних та соціальних коливань, особливо різких 
змін курсу валют, оскільки їх успішна діяльність 
безпосередньо залежить від наведених чинни-
ків. Існування політичної та економічної кризи 
2014–2016 рр. призвело до зникнення зі сфери 
ресторанного бізнесу близько 5 600 підприємств 
громадського харчування. За оцінками “Rest 
Consulting” із загальної кількості підприємств, зупи-
нивши своє функціонування, близько 1 500 рес-
торанів закрилися, не витримавши кризи, а ще 
трохи більше 4 тис. залишилися в окупованому 
Криму та зоні АТО [2, с. 71]. Отже, останні два роки 
(2017–2018 рр.) ринок намагається активно відно-
витися після її негативних наслідків, розширюючи 
межі господарювання з нарощенням обсягів реа-
лізації продукції.

Заклади громадського харчування в Україні 
вражають своєю різноманітністю. Класифікуючи 
їх за основними типами, можемо виділити такі 
основні:

– ресторани та кафе;
– Fast Food;
– паби та бари.
Ринкова економіка – це місце постійної, жор-

стокої боротьби підприємств за найкращі умови 
виробництва та вигідне позиціонування. Активна 
діяльність суб’єктів господарювання та збіль-
шення їхньої кількості обов’язково приводять до 
посилення конкуренції, що є цілком зрозумілим, 
адже кожен прагне заволодіти якомога більшою 
часткою ринку, мати сильний продукт, який буде 
утримувати наявних і приводити нових споживачів, 
розробити та втілити в життя сильну економічну 
стратегію, результат якої позитивно відобразиться 
в річній звітності компанії. Ринок громадського 
харчування м. Кременчука є наявним підтвер-
дженням цього.

Заклади громадського харчування у Кременчуку 
представлені досить великою кількістю та багато-
типовими закладами. Представники цієї сфери 
здатні задовольнити своєю продукцією кожного, 

навіть найвимогливішого, споживача. Послуги 
харчування поза домом у широкому спектрі нада-
ються закладами кафе, барів та пабів, точками 
продажу вуличного фаст-фуду та ресторанами з 
багатонаціональною кухнею.

Нині у Кременчуку функціонує близько 132 закла-
дів громадського харчування з урахуванням закла-
дів більше центральної частини міста та найбільш 
популярних серед населення (рис. 1).
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Рис. 1. Структура закладів 
громадського харчування м. Кременчука

Джерело: складено автором на основі власного дослідження

Перше місце серед закладів громадського 
харчування посідає фаст-фуд, якому належить 
більше третини всіх закладів міста та який має 
49 точок продажу, друге й третє місця посіли кафе 
та ресторани, маючи 42 та 26 одиниць відповідно. 
Паби та бари мають найменшу кількість закладів, 
а саме 10 і 5 одиниць відповідно.

Фаст-фуд – це велика категорія закладів хар-
чування, до складу якої входять пересувні вагон-
чики з продажу їжі та напоїв, піцерії, суші-бари та 
ресторани швидкого харчування. З огляду на той 
факт, що фаст-фуд не належить до категорії здо-
рового харчування, він залишається досить при-
вабливим перш за все через відносно низьку вар-
тість та високу швидкість обслуговування.

Щодо географічного розташування закладів 
громадського харчування, то їх більшість зосеред-
жена саме в центрі міста, найбільш економічно 
розвинутій його частині (рис. 2).

У Кременчуку поширений вуличний тип фаст-
фуду – стріт-фуд, зокрема точки продажу хот-
догів, шаурми, м’ясних млинців, конопіци та 
напоїв, а саме чаю, кави та безалкогольних кок-
тейлів, більшість яких вдало розташована біля 
ринків та вздовж скверу в центрі міста (табл. 1). 
Мають місце також мережі ресторанів швидкого 
обслуговування. Представниками цих закладів є 
мережа закладів фаст-фуду «Кулиничі», які мають 
більше 7 торгових точок, та «Макдоналдс» – один 
із 90 закладів в Україні.

Щодо інших закладів фаст-фуду, а саме піце-
рій, то слід зазначити, що в більшості закладів 
головною стравою залишається піца («Дім піци», 
“LikePizza”), однак присутні також інші пропозиції 
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Таблиця 1
Структура закладів громадського харчування за категоріями фаст-фуду

Вид фаст-фуду Назва закладу
Стріт-фуд BunnyBucks, СвітДонатс, Konopizza
Піцерія Дім піци, Челентано (мережа), FoxPizza, LikePizza, ІтальяноВеро, Метро, 

Sam-Remo
Суші Акваріум, FestivalSushi (мережа), Норі, Васабі, Рассушись, СушиЕд, Орігамі
Бістро Варенична № 1, Завітай (мережа)
Ресторан швидкого обслуговування McDonald’s, Кулиничі (мережа)

Джерело: складено автором на основі власного дослідження

Таблиця 2
Структура закладів громадського харчування 

за категоріями барів та пабів
Тип закладу Назва закладу

Бар
гриль-бар

Mangal&Bar
Ахтамар
Барбаріс
На дровах

караоке-бар Патефон

Паб

Belfast
RockerPub
Kruason
Liverpool
Mario
999
Августин
ПінтаПіва
Паровоз
Шкіпер

Джерело: складено автором на основі власного дослідження

(перші страви, млинці, салати тощо). Такою є 
мережа піцерій «Челентано», в якій середній чек 
споживачів більший серед подібних закладів.

Заклади фаст-фуду, основною стравою у яких 
є суші, більше розраховані на замовлення сетів і 
ролів з доставкою їх кур’єром додому чи на корпо-
ративний офіс («Васабі» та «Оригамі»).

Ресторанний комплекс міста представлений 
26 закладами. В ресторанах домінують українська 
та європейська кухні на прикладі закладів «Чотири 
сезони», «Івушки», “Merlin”, проте багато рестора-
нів м. Кременчука спеціалізуються на багатонаці-
ональній кухні, в асортименті яких представлені 
американські, італійські, кавказькі, мексиканські, 
японські страви, зокрема заклади “Rockville”, “Viva 
Olive Trattoria”, «Метрополь», «Пікассо».

Такі заклади, як бари та паби, у структурі гро-
мадського харчування Кременчука складають не 
більше 12% (табл. 2). Незважаючи на їх низьку 
кількість, заклади користуються досить великим 
попитом серед дорослого населення та молоді 
завдяки оригінальному інтер’єру, стилізованому 
під британський паб, що особливо виражено у 
пабах “Liverpool” та «Августин». Сучасні паби від-
ходять від традиційних англійських, що мають в 
асортименті лише пиво та його види, адже вони 

додають до свого меню салати, піцу, страви з 
рибою, випічку (“Belfast”). Щодо барів, то їх основу 
складають саме гриль-бари. Крім перших страв, 
різноманітних салатів, вони спеціалізуються на 

Рис. 2. Структура ринку громадського харчування за географічним поділом

Джерело: складено автором на основі власного дослідження
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широкій кількості м’ясних страв, особливо в таких 
закладах, як “Mangal&Bar” та «На дровах».

Велику категорію, другу за кількістю закладів 
громадського харчування, складають кафе, маючи 
частку 32%. Заклади кафе представлені як кафе 
загального типу, так і спеціалізованими кафе, 
які можна класифікувати на дві категорії, а саме 
кав’ярні та кафе-кондитерські, структурний поділ 
яких зображено на рис. 3.

 

26% 

53% 

21% загального 
типу 
кавярні 

кафе-
кондитерська 

Рис. 3. Структура закладів 
громадського харчування категорії кафе

Джерело: складено автором на основі власного дослідження

Кафе загального типу (11 закладів) та 
кав’ярні (23 заклади), крім кафе-кондитерських 
(9 закладів), представлені в кожній частині міста. 
Найкращий рейтинг за даними “Google Analytics” 
на фоні відібраних для аналізу закладів має кафе 
“Lviv Croissants” завдяки гарному розташуванню 
поряд із головним сквером міста, виразному інтер- 
та екстер’єру та асортименту у вигляді фірмових 
круасанів (табл. 3).

Таблиця 3
Рейтинг закладів кафе загального типу  

та кафе-кондитерських  
за даними “Google Analytics”

Тип 
закладу Назва закладу

Рейтинг закладу 
за п’ятибальною 

шкалою

Загального 
типу

LvivCroissants 4,5
Друзі та вино 4,4
Гараж 4,4
Смачне місто 4,3
Safari 4,3
Папіна паста 4,2
Старий Томас 4,2
Бінго 4,0
Сказка 4,0
Вогник 3,6
Clock 3,3

Джерело: складено автором на основі власного дослідження

Щодо кафе-кондитерських, то слід відзна-
чити “FitCake”, який виділяється на фоні подібних 
закладів. Сьогодні стає популярною концепція здо-
рового харчування. “FitCake” – це саме той заклад, 
який пропонує страви, виготовлені з натуральних 

продуктів, що не містять цукру, глютену та пше-
ничної муки. Цей заклад був високо оцінений спо-
живачами, отримавши найвищий рейтинг серед 
інших кафе-кондитерських (табл. 4).

Таблиця 4
Рейтинг закладів кафе-кондитерських 

за даними “Google Analytics”

Назва закладу Рейтинг закладу 
за п’ятибальною шкалою

FitCake 4,8
Ілона 4,7
Ласунчик 4,6
Кекс 4,6
LoveCake 4,5
Адажіо 4,5
Колобок 3,7

Джерело: складено автором на основі власного дослідження

Найбільшу кількість серед кафе складають 
кав’ярні (58%), які представлені як одиночними 
закладами, так і мережею закладів.

Таблиця 5
Рейтинг мереж та одиночних кав’ярень 

за даними “Google Analytics”

Тип 
кав’ярні

Назва 
кав’ярні

Кількість 
закладів

Рейтинг закладу 
за п’ятибальною 

шкалою

Мережа

Eva 3 4,7
Kofan 4 4,6
RockKava 2 4,6
Дімкави 2 4,5
#KIOSK 2 4,4

Одиночні

Colorit 4,7
FeelGood 4,7
Львівська майстерня 
шоколаду 4,6

Велес Кава 4,6
Coffeelaktika 4,6
Шале 4,6
Aroma Kava 4,4
Orange 4,4
Starbuks coffeeshop 4,3
Lavanda 4,0

Джерело: складено автором на основі власного дослідження

Враховуючи рейтинг, зазначений у табл. 5, 
можемо резюмувати, що явного лідера в мережі 
кав’ярень не виявлено. Проте в рейтингу одиноч-
них кав’ярень ситуація інша, оскільки присутні 
заклади, які, на думку споживачів, дещо посту-
паються іншим. Однією з причин цього є геогра-
фічне розташування. Кав’ярня “Lavanda” розта-
шована у притул до “Eva coffee room”, яка крім 
самої кави, має кращий екстер’єр та інтер’єр, а 
“Starbuks coffeeshop” досить віддалена від цен-
тральних закладів. Проте слід зауважити, що ці 
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Таблиця 6
Асортимент та цінова політика кав’ярень “Kofan”, “RockKava”,  

“Colorit” та «Львівська шоколадна майстерня»

Асортимент

Назва закладу
Kofan RockKava Colorit ЛШМ

Кавова карта об’єм, мл ціна, грн. об’єм, мл ціна, грн. об’єм, мл ціна, грн. об’єм, мл ціна, грн.
Еспресо 30 15 30 25 30 22 40 25
Доппіо 60 25 60 35 60 32 80 35
Американо 80 16 80 25 80 22 150 25
Лонг блек 110 25 120 30 110 30  120 30
Флетвайт 120 35 150 45 120 36 180 40
Капучіно 200 35 200 35 180 26 150 30
Капучіно подвійний 300 45 300 50 280 36 240 35
Капучіно кедровий 170 40 170 45 160 38 170 40
Латте 300 30 300 40 180 34 190 38
Латте каремель 300 35 300 45 180 40 190 38
Латте банановий 300 35 300 45 180 40 190 38
Матча латте 150 35 200 60 150 40 220 37
Айс-латте 300 30 300 40 180 34 190 40
Глясе 150 35 150 45 140 35 150 45
Раф лавандовий 200 45 200 45 180 35 190 40
Раф ванільний 200 45 200 45 180 35 190 40

Джерело: складено автором на основі власного дослідження

заклади кави все одно мають досить високі оцінки 
споживачів серед прихильників як ретро-стилю 
“Starbuks coffeeshop”, так і кав’ярні з критою тера-
сою “Orange”.

Кав’ярні – це одні з найбільш динамічних закла-
дів громадського харчування. Висока конкуренція 
змушує постійно перебувати в стані пошуку ідей та 
рішень щодо залучення нових споживачів, збіль-
шення престижу закладу та покращення своїх 
позицій на ринку загалом.

Проаналізуємо кавовий асортимент та цінову 
політику чотирьох кав’ярень, порівнюючи по два 
представника кожної категорії з мережі закладів 
(“Kofan” і “RockKava”) та одиночних закладів (“Colorit” 
та «Львівська шоколадна майстерня») (табл. 6).

Як бачимо, цінова політика закладів має 
деякі відмінності. За більшістю асортименту у 
“RockKava” ціни вище, ніж у “Kofan”, на 20–25% за 
однакового об’єму кави. Таку різницю можна пояс-
нити більшою кількістю закладів “Kofan” та біль-
шою орендною ставкою для “RockKava” (одна з 
двох кав’ярень розташовується у ТЦ «Галактика»).

Також у кожного закладу є низка пропозицій, 
які відрізняють його від прямого конкурента. Так, 
у “Kofan” наявний широкий асортимент різнома-
нітних коктейлів (детокс-коктейлі та протеїнові) 
та авторського чаю (набір блендів та оздоровчого 

чаю). “RockKava” пропонує приготування кави 
у джезві, альтернативні способи заварювання 
(кемекспуровер, аеропрес) та французький еліт-
ний чай “Dammann”.

Щодо асортиментного ряду кав’ярень “Colorit” 
та «Львівська шоколадна майстерня», то остання 
пропонує об’єм кави, що в середньому на 25–30% 
більше за майже однакового рівня цін. Відзначимо 
у “Colorit” великий вибір альтернативних спосо-
бів заварювання кави (пуровер, аеропрес, кемекс 
та по-в’єтнамськи) з можливістю її приготування 
з двох видів зерен (Кенія та Ефіопія). Також 
кав’ярня проводить творчі заняття, пропонуючи 
взяти участь у малюванні акриловими фарбами 
на полотні. У «Львівській майстерні шоколаду» 
в асортименті представлений набагато більший 
вибір печива, десертів та молочних коктейлів.

Висновки з проведеного дослідження. 
У м. Кременчуку розташована велика та різно-
манітна кількість закладів громадського хар-
чування. Ринок представлений усіма видами 
закладів, 76% яких розташовані в централь-
ному районі міста. Найбільшу кількість мають 
заклади фаст-фуду, а саме 49 зі 132. Категорія 
кафе представлена трьома типами закла-
дів, такими як кафе загального типу, кав’ярні 
та кафе-кондитерські. Домінуюча більшість 
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кав’ярень має високі оцінки споживачів, най-
вищий рейтинг отримали серед мереж такі 
заклади, як “Eva”, “Kofan”, “RockKava”, а серед 
однотипних – “Colorit”, “Feelgood” та «Львівська 
майстерня шоколаду». Проведений аналіз цих 
закладів підтверджує великий вибір кавових 
напоїв та широкий асортимент у вигляді додат-
кових страв, напоїв та послуг, завдяки яким вони 
виділяються та конкурують з іншими закладами.
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У статті обґрунтовано доцільність органі-
зування процесу дистанційного управління на 
підприємстві на вищому і середньому рівнях 
управління. Запроваджено сутнісно-змістові 
характеристики поняття «дистанційний 
менеджмент». Визначено головні переваги 
та недоліки запровадження дистанційного 
менеджменту на сучасному етапі розвитку 
українських підприємств. Виділено та оха-
рактеризовано цілепокладаючі принципи, які 
необхідні для ефективного управління діяль-
ністю підприємств у віддаленому режимі 
з урахуванням зростаючих можливостей 
контролювання бізнес-процесів у будь-який 
час по ключових просторових точках. Запро-
поновано модель упровадження дистанційної 
форми організування системи управління 
та охарактеризовано основні етапи даної 
моделі. Проаналізовано поширення дис-
танційного керівництва на українському та 
іноземних ринках. Проведено SWOT-аналіз 
організування дистанційного менеджменту 
на українських підприємствах в умовах каран-
тину та наведено основні засоби комунікації, 
які використовуються українськими підпри-
ємствами під час віддаленої роботи.
Ключові слова: дистанційний менеджмент, 
підприємство, віддалена робота, інстру-
менти, комунікація, організація процесу.

В статье обоснована целесообразность 
организации процесса дистанционного 

управления на предприятии на высшем и 
среднем уровнях управления. Введены сущ-
ностно-содержательные характеристики 
понятия «дистанционный менеджмент». 
Определены главные преимущества и 
недостатки введения дистанционного 
управления на современном этапе разви-
тия украинских предприятий. Выделены и 
охарактеризованы целеполагающие прин-
ципы, которые необходимы для эффек-
тивного управления деятельностью пред-
приятий в удаленном режиме с учетом 
растущих возможностей контроля биз-
нес-процессов в любое время по ключевым 
пространственным точкам. Предложена 
модель внедрения дистанционной формы 
работы и управления и охарактеризованы 
основные этапы данной модели. Проана-
лизировано распространение дистанци-
онного управления на украинском и ино-
странных рынках. Проведен SWOT-анализ 
организации дистанционного менед-
жмента на украинских предприятиях в 
условиях карантина и приведены основные 
средства коммуникации, которые исполь-
зуются украинскими предприятиями при 
удаленной работе.
Ключевые слова: дистанционный менед-
жмент, предприятие, удаленная работа, 
инструменты, коммуникация, организация 
процесса.

Undoubtedly, the pandemic of the COVID-19 virus has dealt a tangible blow to the global world economy. Now the world economy is characterized by pro-
cesses of economic downturn and even crises in some areas, which in the context of expanded economic integration and deep globalization, causes eco-
nomic instability in most countries. Ukraine is subject to all quarantine influences at both the global and national levels. Many companies were forced to close 
due to quarantine measures, which led to significant losses for businesses. Accordingly, the need for the introduction of forms of remote activity and remote 
management is especially relevant now, which could minimize losses for businesses and save consumers. The article substantiates the expediency of orga-
nizing the process of remote control at the enterprise at the highest and middle levels of management. Introduced substantive characteristics of the concept – 
remote management. The main advantages and disadvantages of remote management at the present stage of development of Ukrainian enterprises are 
identified. The purposeful principles which are necessary for effective management of activity of the enterprises in a remote mode taking into account growing 
possibilities of control of business processes at any time on key spatial points are allocated and characterized. The model of introduction of the remote form 
of the organization of control system is offered and the basic stages of this model are characterized. This model is cyclical, due to the increasing updating of 
innovative information technologies that not only expand the capabilities of remote management, but also provide fundamentally new tools for management. 
The distribution of remote control in the Ukrainian and foreign markets is analyzed. The SWOT-analysis of the organization of remote management at the 
Ukrainian enterprises is carried out. The main opportunities and threats posed by this type of workflow organization for a particular enterprise are indicated. in 
the conditions of quarantine and the basic means of communication which are used by the Ukrainian enterprises during remote work are resulted.
Key words: remote management, enterprise, remote work, tools, commuication, process organization.

РОЗВИТОК ДИСТАНЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ ЯК КЛЮЧОВА УМОВА 
УСПІХУ ДЛЯ СУЧАСНИХ ПІДПРИЄМСТВ
DEVELOPMENT OF REMOTE MANAGEMENT AS A KEY CONDITION 
FOR SUCCESS FOR MODERN ENTERPRISES

Постановка проблеми. Без сумніву, пандемія 
коронавірусу COVID-19 завдала відчутного удару 
як по провідних економіках світу, так і по еконо-
міках інших країн. Уже зараз фахівці оцінюють 
збитки в розмірі від 3% до майже 20%. Найбільш 
яскраво результати кризи проявилися у фінансо-
вому секторі. Поряд із цим суттєвих утрат зазнала 
сфера матеріального виробництва. Очевидно, що 
світова економіка зазнає значних змін, які вже сьо-
годні потрібно спрогнозувати і спрямувати у таке 
русло, що принесе мінімальні втрати. 

Нині світова економіка характеризується про-
цесами економічного спаду та навіть кризових 
явищ в окремих сферах, що в умовах розширеної 

економічної інтеграції та поглибленої глобалізації, 
зумовлює економічну нестабільність у більшості 
країн світу. Не є винятком і національна еконо-
міка. Україна підпадає під усі впливи карантину 
як на глобальному, так і на національному рівні. 
Багато підприємств змушені були припинити свою 
діяльність через карантинні заходи, що призвело 
до появи значних збитків для бізнесу. Отже, зараз 
потреба в упровадженні форм дистанційної діяль-
ності та дистанційного менеджменту є особливо 
актуальною, що могло б мінімізувати збитки для 
підприємств та зберегти споживачів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На 
проблеми дистанційного менеджменту вже давно 
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звертали увагу відомі вітчизняні та зарубіжні 
науковці. Зокрема, варто відзначити І.О. Кошову, 
яка наводить у своїй праці доволі змістові харак-
теристики даного поняття та розкриває його осо-
бливості. Н.Т. Рудь, М. Мохнар та Т.М. Тардаскіна 
частково описують даний процес у контексті діяль-
ності віртуальних організацій. А.В. Кіт розкриває 
особливості застосування дистанційного менедж-
менту на прикладі діяльності великих міжнарод-
них компаній та ін.

Сьогодні ця проблема отримала значне пожвав-
лення. За останній час з’явилося багато Інтернет-
публікацій у ЗМІ, які присвячено цим проблемам.

Серед складників дистанційного управління 
особливої уваги потребують такі: розроблення 
стратегічного плану; встановлення зрозумілих 
методів комунікації; підготовка штату працівників 
та делегування відповідних повноважень; спе-
ціалізоване програмне забезпечення. Ці та інші 
заходи повинні сприяти безперешкодному управ-
лінню діяльністю підприємства за умови безкон-
тактного фізичного спілкування. Утім, зазначена 
сфера знань як теоретично, так і практично зали-
шається недостатньо дослідженою, особливо на 
вітчизняних підприємствах.

Постановка завдання. Метою даної статті 
є розкриття сутності та значення дистанційного 
менеджменту в сучасних умовах віддаленої 
роботи більшості підприємств, визначення можли-
вості застосування вказаної організаційної форми 
на прикладі діяльності віртуальних організацій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Поняття «дистанційний менеджмент» не є розпо-
всюдженим в економічній практиці, також відсутнє 
однозначне трактування. Існують визначення, поді-
бні за змістом, проте вони торкаються конкретних 
елементів управління діяльністю підприємства і не 
окреслюють форму організування праці на підпри-
ємстві. Це пов’язано з тим, що дана форма організу-
вання бізнесу ще донедавна була не надто пошире-
ною на українських підприємствах. До недавнього 
часу серед керівників підприємств панувала думка, 
що дистанційне управління діяльністю організації 
не є необхідним, оскільки процес організування 
менеджменту підприємства легко адаптувати за 
необхідності. Як показало введення карантинних 
заходів, такі підходи не є об’єктивними, що при-
звело до загострення негативного впливу, а саме 
зниження ефективності діяльності підприємства та 
зменшення або недоотримання прибутку.

Очевидною є необхідність перегляду доціль-
ності даної форми організування бізнес-процесу 
та визначення обґрунтування самого поняття 
дистанційного менеджменту в контексті системи 
управління бізнесом, його ключових складників та 
основних принципів функціонування.

Дистанційний менеджмент визначимо як від-
далену форму управління матеріальними та 

людськими ресурсами на підприємстві за допо-
могою інформаційних технологій, представлену 
сукупністю методів, засобів та інструментів для 
ефективної координації людей із метою досяг-
нення поставлених довгострокових чи коротко-
строкових завдань або намічених цілей (поліп-
шення результативності виробництва та інших 
бізнес-процесів на підприємстві, збільшення при-
бутку тощо) [3, с. 22]. Матеріальним утіленням 
дистанційного менеджменту стали такі техноло-
гії, як упровадження нових форм стільникового 
зв’язку 4G і 5G, Інтернет-речей, інтелектуальних 
агентів тощо.

Завдяки цим технологіям можна правильно 
організувати процес дистанційного управління 
на підприємстві, коли керівник, фізично не пере-
буваючи на місці роботи, може виконувати свої 
обов’язки не менш ефективно. Така дистанційна 
форма організування бізнесу має як переваги, так 
і недоліки (табл. 1).

Така особлива форма організування робочого 
процесу повинна базуватися на певних принципах, 
щоб забезпечити достатню ефективність робочого 
процесу, зокрема сформуємо такі:

– Індивідуальний підхід. Потрібно врахо-
вувати, що керівник із підлеглим не бачаться 
наживо. Це означає, що керівнику доведеться 
шукати індивідуальний підхід до кожного свого 
працівника окремо. Це доведеться проявляти в 
усьому: ступені контролю, стилі спілкування та 
формі мотивації.

– Лідерство менеджерів у формуванні завдань, 
коли вони визначають, що повинні робити співро-
бітники, а не як. Менеджер формулює завдання і 
терміни, отримує звіти про виконану роботу, хоча 
фізично не контактує зі співробітником.

– Командне обговорення. Управління на від-
стані передбачає спільне рішення і обговорення 
питань. З одного боку, це дасть змогу керівникові 
почути різні точки зору на вирішення проблеми, 
з іншого – допоможе краще зрозуміти загальний 
напрям роботи.

– Довіра. Співробітники, що працюють відда-
лено, здебільшого самостійно планують свій робо-
чий графік. А отже, працівникам важливо усвідом-
лювати, що їм довіряють і надають простір для 
творчості. 

– Принципово важливо під час організування 
віддаленої роботи провести навчання співробітни-
ків, які працюватимуть дистанційно, саме в плані 
дотримання регламентів з обміну інформацією.

Ураховуючи, вищенаведені принципи, запропо-
нуємо циклічну модель упровадження дистанцій-
ної форми роботи та управління, яка була б ефек-
тивною для сучасних українських підприємств.

Циклічність розвитку дистанційного менедж-
менту зумовлена все частішим оновленням інно-
ваційних інформаційних технологій, які не лише 
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Таблиця 1
Переваги та недоліки дистанційного менеджменту для підприємств

Переваги Недоліки
– Скорочення витрати на переїзди, зустрічі можна 
проводити он-лайн.
– Можливість розвивати свій бізнес дистанційно з 
будь-якої точки світу.
– Комфортні умови праці. Працюючи вдома, менеджер 
чи співробітник знаходиться в комфортних для нього 
умовах і може приділяти більше уваги сім’ї, краще 
планувати свій вільний час. Це підвищує робочу 
мотивацію і знижує стрес від постійної зайнятості.
– Економія офісного простору. Володіючи реальними 
офісними приміщеннями, компанія може економити 
на їх утриманні або здавати їх в оренду, отримуючи 
додатковий прибуток, якщо її співробітники будуть 
працювати віддалено.
– Наймання співробітників з усього світу. 
У дистанційному режимі можуть працювати люди з 
різних країн, що суттєво розширює можливість пошуку 
потрібного фахівця.
– Економія коштів на початковій стадії розвитку 
бізнесу. Стартапи зазвичай не мають достатніх коштів 
і змушені економити, а витрати на утримання офісів 
є значущими в їхніх бюджетах. Перехід у віртуальний 
офіс вирішує цю проблему.
– Економія на робочих місцях. Витрати на 
обладнання робочих місць тим більше, чим ширше 
штат співробітників. Віддалена робота дає змогу без 
особливих витрат наймати нових фахівців і надавати їм 
усе необхідне для роботи.
– Професіоналізм співробітників. Справлятися зі 
своїми обов’язками за гнучкого графіку можуть тільки 
цілеспрямовані й організовані люди, тому співробітники 
віртуальних офісів більш професійні у цілому.

– Ризик неефективної роботи співробітників за умов 
безпосередньої відсутності керівника; неготовність 
людей працювати без прямих указівок.
– Відсутність якісно налаштованих каналів передачі 
інформації між підлеглими та керівниками.
– Об’єктивний ефективний вплив технологій та 
додатків на організацію праці.
– Можливі технічні проблеми. У разі неполадок 
у мережі складно зв’язатися з керівником або 
співробітником для з’ясування термінового питання.
– Ризики для ділової репутації. Не всі клієнти і 
партнери сприймають віртуальні офіси всерйоз, 
уважаючи такі підприємства несолідними.
– Зниження соціальної взаємодії. Працюючи вдома, 
співробітники не розвивають дружні і соціальні зв’язки, 
і командна робота у віртуальному офісі буде слабкіше, 
ніж у класичному.
– Ризики для конфіденційності. Імовірність 
злому віртуального офісу вище, ніж проникнення 
зловмисників в офіс фізичний.

Джерело: сформовано за даними [1; 3; 6]

Рис. 1. Етапи ефективного налаштування  
дистанційного менеджменту на підприємстві
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розширюють можливості дистанційного менедж-
менту, а й надають принципово нові засоби для 
управління. Детальнішу характеристику кожного 
етапу наведено в табл. 2.

Щодо поточного стану розвитку дистанційного 
менеджменту, то найбільш важливим на даному 
етапі є колективне спілкування працівників через 
такі відомі сервіси, як Skype, MS Teams, Zoom, 
Facebook, Google meet, WatsApp тощо.

На основі проведеного аналізу результатів 
обстеження низки підприємств України щодо вико-
ристання засобів ПЗ для дистанційної комунікації 
було виокремлено найбільш поширені сервіси. 
Результати аналізу наведено на рис. 2.

Більшість компаній використовує Skype та MS 
Teams для комунікацій, що є цілком закономірним 
з огляду на те, що ці програмні засоби найбільш 
прості та зручні для використання, не потребують 

Рис. 2. Використання засобів ПЗ  
для дистанційної комунікації українських підприємств

Джерело: сформовано авторами за даними [4; 5; 7]

Таблиця 2
Опис етапів ефективної організування дистанційного управління

Етап Характеристика
Розроблення стратегічного, 
тактичного та оперативних 
планів організації

Визначення корпоративних цілей дає співробітникам підґрунтя для роботи, 
вказує напрям, в якому потрібно рухатися. Це дає змогу утримувати бізнес на 
шляху визначеної місії.

Підготовка штату, навчання та 
консультування працівників

Необхідно підготувати персонал до змін, провести навчання та консультації 
щодо віддаленої роботи. Потрібно чітко обґрунтувати та пояснити всі причини 
та наслідки таких рішень.
Керівництво має встановити чіткі кордони і розмежування повноважень; надати 
право приймати рішення, якщо вони знаходяться в рамках встановленої 
вартості; пояснити систему прийняття рішень; навчити користуватися 
онлайновими додатками та сервісами для ефективної комунікації.

Вибір каналів комунікації Установлення чітких методів комунікації. Забезпечення своїх
співробітників електронною поштою, яка буде перевірятися на регулярній 
основі. Часте і цілеспрямоване спілкування є ключовим моментом у ведені 
бізнесу віддалено. Необхідно налаштувати графік проведення нарад по 
телефону або відеозв’язку та вказувати на проблемні питання, які мають бути 
обговоренні під час зустрічей. 

Налаштування програмного 
забезпечення

Потрібно вибрати та налаштувати всі додатки та хмарні сервіси, які необхідні 
для роботи віддалено. Потрібно забезпечити працівників необхідними ПЗ та 
надати віддалений доступ до всіх корпоративних скриньок, сервісів, додатків. 
Доцільно створити службу технічної підтримки для консультування працівників 
у разі необхідності та швидкого вирішення проблем.

Вибір локації для дистанційної 
роботи та тестування умов праці 
на віддаленому робочому місці

Кожен працівник самостійно вибирає собі робоче місце у разі дистанційної 
роботи. Варто вибрати місце в комфортному середовищі, що сприятиме 
розумовій та фізичній активності. Після цього потрібно протестувати дану 
форму робочого процесу, перевірити, чи дана форма організування праці дає 
змогу виконувати роботу без погіршення її ефективності.

Джерело: сформовано авторами за даними [3; 5; 7]
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Таблиця 3
SWOT-аналіз дистанційної роботи українських підприємств в умовах карантину

Сильні сторони Слабкі сторони
– Пришвидшення адміністративних процесів, усе 
відбувається онлайн та негайно.
– Постійна комунікація всередині фірми, проведення 
ділових нарад без відриву від робочого місця.
– Збереження працездатності компанії порівняно з 
конкурентами.
– Значне скорочення витрат на утримання офісу.

– Додаткові витрати на забезпечення всіх працівників 
необхідним ПЗ, переналаштування серверів тощо.
– Технічні збої через перезавантажені сервери.

Можливості Загрози
– Можливість збереження клієнтів під час карантину.
– Можливість залучення нових клієнтів із різних точок 
України та навіть світу.
– Набуття нового досвіду у новій формі роботи, 
можливість його подальшого застосування.

– Загроза конфіденційності, завжди є ризик, що ділова 
переписка може бути опублікована, а дзвінок записаний.
– Відсутність чіткого регламенту з боку держави щодо 
віддаленої роботи та управління, натомість багато 
обмежень щодо діяльності в період карантину, що може 
мати негативні наслідки.

сильної потужності комп’ютера, мають достатній 
рівень безпеки, зазвичай входять до стандартного 
пакету MS Office та не є витратними в обслугову-
ванні. Отже, варто зазначити, що з погляду про-
грамного забезпечення віддалена робота буде 
цілком доступною для більшості компаній, адже 
дані сервіси є загальнодоступними та не потребу-
ють значних додаткових витрат для встановлення 
та навчання роботи з ними. Це доволі позитивний 
чинник та, безсумнівно, ще одна перевага для 
дистанційного менеджменту.

Світовий досвід існування такої форми орга-
нізування робочого процесу вже давно довів 
його ефективність на прикладі успішного функ-
ціонування віртуальних організацій. Зокрема, 
варто виділити компанії, які успішно застосо-
вують елементи дистанційного менеджменту у 
своїй діяльності:

– Procter&Gambel, яка постачає засоби осо-
бистої гігієни на полиці магазинів по всьому світі;

– OTIS, яка завдяки віртуалізації діяльності 
забезпечує цілодобове функціонування понад 
100 тис ліфтів та ескалаторів;

– компанії Rockwell Automation, SKP Group and 
The Timken Company, які спільно надають послуги, 
засновані на використанні IKT та WEB-технологій 
для постачання товарів високої якості. Особлива 
роль тут належить мережевим адміністраторам;

– компанія Andersen Consulting нещодавно 
набула повністю віртуальної форми з метою 
децентралізації [2, с. 73].

Не можна не згадати про IT-компанії, в яких 
дистанційна робота є абсолютною нормою, а пра-
цівники постійно поліпшують свої результати.

Варто зазначити, що багато українських компа-
ній також почали активно застосовувати методи 
дистанційної роботи та дистанційного менедж-
менту через карантинні заходи. Під час таких 
нововведень компанії зіткнулися як зі значними 
перевагами та вигодами, так і з деякими трудно-
щами. Проілюструємо всі переваги та недоліки 

таких змін на прикладі SWOT-аналізу компа-
нії AVELLUM, провідної української юридичної 
фірми, яка надає повний спектр юридичних послуг 
із ключовою спеціалізацією у сферах фінансів, 
корпоративного права, вирішення спорів, неру-
хомості, податкового та антимонопольного права 
(табл. 3). Компанія перейшла на режим дистан-
ційної роботи одразу на початку поширення коро-
навірусу в Україні [4]. 

Отже, така форма організування робочого про-
цесу, як дистанційний менеджмент, має як переваги, 
так і недоліки, однак переваги та можливості значно 
перевищують недоліки та загрози, що дає підстави 
стверджувати про доцільність упровадження дис-
танційного менеджменту на підприємствах.

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, якісний дистанційний менеджмент – 
гарантія гармонійного розвитку бізнесу в сучасних 
умовах. Зважаючи на посилені заходи карантину, 
перехід компаній у режим віддаленої роботи вже 
не нововведення чи тренд, а життєва необхідність 
для компанії. Організація дистанційного управ-
ління на підприємстві є поширеною і вагомою 
практикою на міжнародному ринку. Ефективне 
використання часу керівників та підлеглих дає 
змогу досягати поставлених цілей навіть в умовах 
відсутності безпосереднього впливу зверху. Чим 
вдалішим буде запровадження форм дистанцій-
ної роботи на підприємствах, тим швидше бізнес 
зможе пришвидшити бізнес-процеси та поліпшити 
їхню якість, зокрема адміністративний складник. 
Слід зазначити, що в недалекому майбутньому 
менеджери зможуть спілкуватися з інтелектуаль-
ними програмами у спеціально сформованому 
просторі фахівців. 

Подальші дослідження доцільно спрямувати на 
вдосконалення методики оцінки ефективності дис-
танційного менеджменту підприємств і на пошук 
оптимальних варіантів підвищення показників на 
різних управлінських рівнях з одночасною реаліза-
цією наявних ринкових можливостей. 
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У статті визначено сутність економічної 
безпеки підприємства, а також проблеми її 
забезпечення. Охарактеризовано вплив на 
економічну безпеку підприємства внутрішніх 
та зовнішніх загроз. Наведено визначення та 
складники механізму забезпечення економіч-
ної безпеки підприємства. Визначено осно-
вні завдання, об’єкти та суб’єкти механізму 
забезпечення економічної безпеки підпри-
ємства. Проаналізовано основні принципи 
забезпечення економічної безпеки суб’єкта 
підприємницької діяльності. Представлено 
характерні риси механізму забезпечення 
економічної безпеки підприємства. Проаналі-
зовано послідовність та основні етапи фор-
мування механізму забезпечення економіч-
ної безпеки підприємства. Виокремлено та 
охарактеризовано основні функції механізму 
забезпечення економічної безпеки. Визначено 
складові елементи механізму забезпечення 
економічної безпеки підприємства, принципи 
їх дії та взаємодії. Представлено стратегії 
зміцнення економічної безпеки підприємства.
Ключові слова: економічна безпека, меха-
нізм забезпечення економічної безпеки, стра-
тегія, загрози, превентивні заходи, реак-
тивні заходи.

В статье определена сущность экономиче-
ской безопасности предприятия, а также 

проблемы ее обеспечения. Охарактеризо-
вано влияние на экономическую безопас-
ность предприятия внутренних и внешних 
угроз. Приведены определения и составля-
ющие механизма обеспечения экономиче-
ской безопасности предприятия. Опреде-
лены основные задачи, объекты и субъекты 
механизма обеспечения экономической без-
опасности предприятия. Проанализированы 
основные принципы обеспечения экономи-
ческой безопасности субъекта предприни-
мательской деятельности. Представлены 
характерные черты механизма обеспечения 
экономической безопасности предприятия. 
Проанализированы последовательность и 
основные этапы формирования механизма 
обеспечения экономической безопасности 
предприятия. Выделены и охарактеризо-
ваны основные функции механизма обеспе-
чения экономической безопасности. Опреде-
лены составляющие элементы механизма 
обеспечения экономической безопасности 
предприятия, принципы их действия и вза-
имодействия. Представлены стратегии 
укрепления экономической безопасности 
предприятия.
Ключевые слова: экономическая безопас-
ность, механизм обеспечения экономической 
безопасности, стратегия, угрозы, превен-
тивные меры, реактивные меры.

Modern enterprises are the primary link of the national economy and operate in conditions of fierce competition and unstable external environment. In view 
of this, forecasting crisis phenomena and identifying ways out of a threatening situation, as well as ways to increase the level of economic security of enter-
prises becomes a very important task in today's economy. The article identifies the essence of economic security of the enterprise, as well as the problems 
of its provision. The impact on the economic security of the enterprise of internal and external threats is characterized. The definitions and components of 
the mechanism of economic security, the priority purpose of which is to ensure the efficiency, financial stability and independence of the enterprise. The 
main tasks, objects, subjects, which are persons, services and departments involved in ensuring the security of the enterprise are defined. The principles of 
systemicity and complexity, continuity, priority of prevention measures (timeliness), economic expediency, interaction and coordination of all divisions of the 
enterprise are analyzed. The characteristic features of the mechanism of ensuring the economic security of the enterprise are presented. The sequence and 
main stages of formation of the mechanism of ensuring economic security of the enterprise are analyzed. The protective, regulatory, preventive (preven-
tive), innovative and social functions of the mechanism of ensuring economic security are singled out and characterized. The constituent elements of the 
mechanism of economic security of the enterprise, the principles of their operation and interaction are determined. One of the important components of the 
mechanism of economic security of the enterprise is strategic planning and forecasting of its economic security. Strategies for survival, regulation, protection 
and stabilization of economic security of the enterprise are presented. The mechanism of ensuring the economic security of the enterprise is to achieve effec-
tive parameters of its operation, preservation of production and human resources, the creation of a competitive enterprise and the formation of conditions for 
sustainable development.
Key words: economic security, mechanism of ensuring economic security, strategy, threats, preventive measures, reactive measures.

ПРОБЛЕМИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВА В УКРАЇНІ 
PROBLEMS AND PROSPECTS OF ENSURING  
THE ECONOMIC SECURITY OF ENTERPRISE IN UKRAINE

Постановка проблеми. Сучасні підприємства 
виступають первинною ланкою народного госпо-
дарства і здійснюють свою діяльність в умовах 
жорсткої конкуренції та нестабільного зовніш-
нього середовища. Наслідки впливу на підприєм-
ства внутрішніх і зовнішніх загроз різноманітні: не 
досягаються поставлені цілі, порушується стра-
тегічна стійкість підприємства, стає можливою 
дезорганізація економічної безпеки підприємств. 
Ця обставина вимагає від керівництва підприєм-
ства побудови комплексної системи забезпечення 
економічної безпеки, спрямованої на своєчасне 
виявлення й оперативне усунення загроз стабіль-
ному функціонуванню підприємства. Зважаючи 
на це, прогнозування кризових явищ і визначення 

шляхів виходу із загрозливої ситуації, а також спо-
собів підвищення рівня економічної безпеки під-
приємств стають досить важливими завданнями у 
сучасних умовах господарювання. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Потреба в безпеці є базовою як для окремої осо-
бистості, так і для підприємства. Питання забез-
печення економічної безпеки підприємства є від-
носно новими для вітчизняної науки. При цьому 
їм присвячено достатню кількість наукових праць 
таких учених, як Л.П. Гончаренко, А.І. Ільїн, 
А.І. Мілюков, Є.В. Назарова, Д.М. Пармаклі, 
Л.П. Тодорич, Т.Д. Дудогло та ін. У роботах цих 
авторів сформульовано термінологічний апа-
рат у сфері економічної безпеки, певні методи 
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забезпечення економічної безпеки. Разом із тим 
залишаються не до кінця вивченими проблеми, 
з якими зіштовхується підприємство, яке намага-
ється себе економічно убезпечити.

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
з’ясуванні проблем забезпечення економічної без-
пеки підприємства та розробленні механізму, що 
допомагає їх подолати. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сьогодні інтенсивність змін економічного склад-
ника зовнішнього середовища підприємства за 
наявності кризових явищ виводить на перший 
план проблеми управління економічною безпекою 
підприємства.

На думку Р.В. Войтовича, «економічна без-
пека підприємства – це захищеність його діяль-
ності від негативних впливів зовнішнього серед-
овища, а також спроможність швидко усунути 
різноманітні загрози або пристосуватися до існу-
ючих умов, що не позначаються негативно на 
його діяльності» [2, с. 7].

Своєю чергою, В.О. Кравець під економічною 
безпекою підприємства розуміє «захищеність 
потенціалу підприємства від негативної дії зовніш-
ніх і внутрішніх чинників, прямих або непрямих 
економічних загроз, а також його здатність до 
самовідтворення навіть в умовах кризи» [4, с. 142].

На думку І.Б. Нечаюка, «економічна безпека 
підприємства – це стан оптимального для під-
приємства рівня використання його економічного 
потенціалу, за якого діючі та/або можливі збитки 
виявляються нижчими за встановлені підприєм-
ством межі» [5, с. 55].

Таким чином, під економічною безпекою під-
приємства слід розуміти такий стан господарюю-
чого суб'єкта, що характеризується організованою 
сукупністю концептуальних і прагматичних чин-
ників, що забезпечують даній системі захист від 
небажаних впливів, динамічний розвиток, ефек-
тивність життєво важливих процесів, незалеж-
ність, а також можливість досягнення цілей.

У сучасних умовах господарювання на підпри-
ємство та його економічну безпеку здійснюють 
вплив як зовнішні, так і внутрішні загрози [7, с. 78]. 

До зовнішніх загроз і дестабілізуючих чинників 
можна віднести протиправну діяльність криміналь-
них структур, конкурентів, окремих фірм і приват-
них осіб. Часто можна зіштовхнутися з людьми, які 
займаються промисловим шпигунством або шах-
райством, до загроз також можна віднести неспро-
можних і безвідповідальних ділових партнерів, 
співробітників, раніше звільнених за різні провини, 
а також протиправні дії з боку корумпованих еле-
ментів із числа представників контролюючих і пра-
воохоронних органів.

До внутрішніх загроз належать: дії або безді-
яльність (у тому числі навмисні і ненавмисні) спів-
робітників підприємства, що суперечать інтересам 

підприємства, внаслідок яких йому може бути 
нанесений економічний збиток; витік або втрата 
конкурентоспроможних інформаційних ресурсів 
(у тому числі відомостей, що становлять комер-
ційну таємницю і/або конфіденційну інформацію); 
підрив ділового іміджу й репутації підприємства в 
бізнесовому співтоваристві; виникнення проблем 
у відносинах із реальними й потенційними парт-
нерами та клієнтами; виробничий травматизм або 
загибель персоналу тощо.

Зважаючи на вищевикладене, підприємству 
слід мати механізм економічної безпеки, пріори-
тетною метою якого буде забезпечення ефектив-
ності діяльності, фінансової стійкості й незалеж-
ності підприємства [7, с. 79].

Механізм забезпечення економічної безпеки 
підприємства може бути реалізований тільки в 
рамках системи управління, яка здатна забез-
печити рішення проблем. З погляду управління, 
механізм економічної безпеки підприємства – це 
такий стан підприємства, за якого всі його основні 
елементи спроможні підтримувати свої параметри 
у визначеному діапазоні.

Механізм економічної безпеки підприємства 
повинен включати заходи превентивного й реак-
тивного характеру, представлені на рис. 1. 

Основними завданнями механізму забезпе-
чення економічної безпеки підприємства слід 
визначити [8, с. 129]:

– моніторинг і прогнозування загроз економіч-
ній безпеці підприємства;

– оцінка ризиків і загроз кількісними та якісними 
методами;

– розроблення інструментів і механізму ніве-
лювання загроз та підтримки стабільного розвитку 
підприємства;

– постійне вдосконалення механізму забезпе-
чення економічної безпеки.

До об'єктів механізму забезпечення економіч-
ної безпеки підприємства віднесемо [8, с. 129]:

а) напрями діяльності господарюючого суб'єкта 
(постачальницька, виробнича, управлінська, 
комерційна);

б) майно й ресурси (матеріально-технічні, 
фінансові, інтелектуальні, інформаційні);

в) персонал, різні структурні підрозділи, 
служби і т. д.

Суб'єктами забезпечення економічної безпеки 
підприємства є особи, служби й підрозділи, які 
займаються забезпеченням безпеки [8, с. 129].

Забезпечення економічної безпеки суб'єкта під-
приємницької діяльності повинне ґрунтуватися на 
таких принципах:

– законності – має на увазі розроблення сис-
теми безпеки відповідно до державного законо-
давства;

– системності і комплексності – припускає 
використання системного аналізу й усебічного 
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урахування чинників під час прийняття рішень. Усі 
елементи керованої системи розглядають у сукуп-
ності, цілісності й єдності;

– безперервності – забезпечення економічної 
безпеки на постійній основі;

– пріоритету заходів попередження (своєчас-
ності) – розроблення превентивних заходів, що 
дасть змогу уникнути або мінімізувати негативні 
наслідки потенційних загроз;

– економічної доцільності – припускає зістав-
лення витрат на забезпечення безпеки з можли-
вим збитком;

– взаємодії й координації всіх підрозділів під-
приємства [7, c. 81].

Механізм забезпечення економічної безпеки 
підприємства слід реалізовувати поетапно (рис. 2). 
При цьому зазначений механізм повинен мати такі 
характерні риси:

– динамізм і постійне вдосконалення елементів 
механізму на основі аналізу й ефективності;

– адаптивність і здатність до змін відповідно до 
зовнішнього та внутрішнього середовища функці-
онування підприємства.

Механізм забезпечення економічної безпеки 
підприємства виконує низку важливих функцій, 
серед яких можна виділити захисну, регулятивну, 
превентивну (попереджувальну), інноваційну й 
соціальну [1, с. 133–134].

Так, виконання захисної функції має на увазі 
запобігання внутрішнім і зовнішнім загрозам 
діяльності підприємства й припускає наявність 
достатнього ресурсного потенціалу. Для реалі-
зації захисної функції потрібне виконання таких 
умов: наявність та ефективне використання 
кадрового й економічного потенціалу підпри-
ємства; раціональне використання та оптимі-
зація наявних ресурсів; розвиток людського 
потенціалу, управлінських і кадрових ресурсів 
підприємства; захист підприємства від негатив-
ного зовнішнього впливу, нейтралізація загроз 
і ризиків.

Регулятивна функція механізму забезпечення 
економічної безпеки припускає регулювання 
стану середовища функціонування підприємства. 
Найбільш важливими елементами такого регулю-
вання найчастіше виступають умови зовнішнього 
й внутрішнього середовища господарювання 
суб'єктів, такі характеристики ринку, як конкурен-
ція й рівень цін.

Превентивна функція механізму забезпечення 
економічної безпеки підприємства спрямована на 
прогнозування ситуації й попередження виник-
ненню критичних ситуацій, внутрішніх і зовнішніх 
загроз та ризиків. Реалізація цієї функції засно-
вана на виробленні заходів економічного, техноло-
гічного, організаційного характеру. Найбільш важ-
ливими з них є заходи, що забезпечують захист 
економічної безпеки підприємства й формування 
системи інформаційної безпеки.

Розроблення прогнозів і превентивних заходів 
базується на інформаційному складнику забез-
печення економічної безпеки. Для якісного про-
гнозування ризиків і загроз, а також визначення 
ефективних заходів необхідна якісна, достатня, 
достовірна й своєчасна інформація.

Інноваційна функція механізму забезпечення 
економічної безпеки заснована на розробленні та 
подальшій реалізації інноваційних рішень і заходів із 
метою подолання майбутніх та наявних загроз. Мета 
компенсаційної функції триєдина: усунути загрозу – 
ліквідувати наслідки – компенсувати втрати.

Соціальна функція механізму забезпечення 
безпеки спрямована на досягнення найбільш 
високого рівня й якості життя власника і співро-
бітників підприємства шляхом взаємного партнер-
ства та задоволення соціальних потреб. 

Використання системного підходу до форму-
вання механізму забезпечення економічної без-
пеки підприємства передбачає урахування всіх 
реальних умов його функціонування, а в самому 
механізмі варто чітко визначити складові еле-
менти, принципи їх дії та взаємодії, а саме [3, с. 96]:

Рис. 1. Заходи превентивного й реактивного характеру 

Джерело: складено за [6, с. 160-162]

Заходи 
↓  ↓ 

Превентивні  Реактивні 
↓  ↓ 

дають змогу попередити 
можливі негативні наслідки за 
допомогою 
регулярного аналізу ринку й 
діяльності підприємства, 
перевірки контрагентів, 
технічного й інформаційного 
захисту й т. п. 

 застосовуються для захисту 
діяльності підприємства у разі  
виникнення або реального 
здійснення загроз економічній 
безпеці 
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– безперервний і всебічний моніторинг стану 
підприємства з метою виявлення, прогнозування й 
запобігання загрозам економічної безпеки;

– визначення граничних значень виробничо-
економічних показників, несприятливі відхилення 
від яких викликають нестабільність і конфлікти;

– діяльність служб безпеки з виявлення і попе-
редження внутрішніх і зовнішніх загроз безпеці 
підприємства.

Своєю чергою, Л.І. Шваб звертає увагу на те, 
що одним із важливих компонентів механізму 
забезпечення економічної безпеки підприємства 
має стати стратегічне планування й прогнозу-
вання його економічної безпеки. Стратегія – це 
довгостроковий підхід до досягнення мети. На 
основі стратегії забезпечення економічної без-
пеки підприємства здійснюється поточне пла-
нування, що означає використання конкретних 
процедур і виконання конкретних дій у заданих 
цілях [8, с. 133]. 

Рівень економічної безпеки підприємства 
може забезпечуватися різними стратегіями. 
Так, в умовах критичної безпеки, розладу еко-
номічної діяльності підприємства повинна 

застосовуватися стратегія виживання, що вима-
гає прийняття швидких, скоординованих дій, 
обачних і своєчасних рішень із поліпшення ситуа-
ції та виведення підприємства з кризи. Стратегія 
регулювання застосовується в умовах низької 
безпеки; вона спрямована на стабілізацію, на 
формування механізму регулювання діяльності 
підприємства з метою підвищення основних його 
показників. Стратегія захисту націлена на сво-
єчасне реагування й забезпечення стану захи-
щеності від впливу зовнішніх і внутрішніх загроз 
діяльності підприємства, на нарощування еконо-
мічного потенціалу підприємства, на підвищення 
його стійкості. В умовах абсолютної й високої еко-
номічної безпеки застосовується стратегія стабі-
лізації, що спрямована на підтримку існуючого 
стану підприємства й забезпечення подальшого 
поліпшення показників діяльності підприємства і 
його розвиток [3, с. 101].

Таким чином, набагато легше загрози попере-
дити, ніж усувати їхні наслідки. Особливу увагу 
необхідно приділити постійній діагностиці фінан-
сового стану підприємства, що дасть змогу в про-
цесі моніторингу визначати, чи рухається воно в 

Механізм забезпечення економічної безпеки підприємства 
 ↓ 

Етап 1 → 

Формування основ забезпечення економічної безпеки 
підприємства. Необхідно сформулювати стратегію, цілі, 
функції, принципи й методи управління підприємством, а 
також конкретизувати суб'єкт і об'єкт управління в рамках 
концепції забезпечення економічної безпеки підприємства. 

   

Етап 2 → 

 Якісний і кількісний аналіз чинників зовнішнього й 
внутрішнього середовища. Ідентифікація ризиків і загроз 
економічній безпеці підприємства, аналіз впливу чинників на 
стійкий розвиток підприємства. 

   

Етап 3 → 

Оцінка значимих чинників і ризиків й оцінка їхнього впливу 
на економічну безпеку підприємства. На підставі вивчення 
зовнішніх і внутрішніх чинників підприємства виявляються 
основні можливості й загрози, у результаті чого оцінюється 
потенціал економічної безпеки підприємства. 

   

Етап 4 → 
Аналіз й оцінка економічної безпеки підприємства. На цьому 
етапі визначається конкретний набір показників економічної 
безпеки. 

   

Етап 5 → 

Розроблення управлінських рішень і рекомендацій, 
коректування основ управління ризиками підприємства. 
Управління ризиками підприємства ґрунтується на 
постановці принципів управління, цілей, функцій і методів 
управління, а також виділенні об'єкта й суб'єкта управління. 
Усі перераховані елементи конкретизуються так, щоб 
забезпечити стабільність й економічний ефект.  

 
Рис. 2. Механізм забезпечення економічної безпеки підприємства 

Джерело: складено за [1, с. 132]
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потрібному напрямі і чи механізм забезпечення 
економічної безпеки підприємства є ефективним.

Висновки з проведеного дослідження. 
Забезпечення економічної безпеки підприєм-
ства варто розглядати як безперервний у часі 
процес, заснований на системному моніто-
рингу індикаторів економічної безпеки, що дає 
змогу одержати об'єктивну оцінку стану еконо-
мічної безпеки підприємства й застосовувати 
відповідні механізми її забезпечення. Механізм 
забезпечення економічної безпеки підприємства 
полягає у досягненні ефективних параметрів 
його функціонування, збереженні виробничого 
й кадрового потенціалу, створенні конкуренто-
спроможного підприємства й формуванні умов 
для стійкого розвитку. 
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У статті обґрунтовано актуальність вико-
ристання інформаційної підтримки процесу 
прийняття управлінських рішень сучасними 
підприємствами. Уточнюється послідов-
ність прийняття управлінського рішення і 
те, яку роль в цьому процесі відіграє інфор-
маційна підтримка. Проаналізована головна 
суть, основні функції та призначення інфор-
маційних систем та системи підтримки 
прийняття рішень. Розглянуті найбільш 
поширені системи інформаційної підтримки, 
які використовують підприємства. Роз-
крито найбільш ефективні напрями функ-
ціонування інформаційної системи підприєм-
ства, а також визначені рекомендації щодо 
удосконалення управління інформаційними 
системами. Доведено, що використання 
інформаційної підтримки є обов'язковою 
умовою діяльності сучасного та успішного 
підприємства, що сприятиме прийняттю 
обґрунтованих важливих управлінських 
рішень, спрямованих на зростання конкурен-
тоспроможності і посилення економічної 
безпеки підприємства. 
Ключові слова: інформаційна підтримка, 
система, інформація, управлінське рішення. 

В статье обоснована актуальность 
использования информационной поддержки 

процесса принятия управленческих реше-
ний современными предприятиями. Уточ-
няется последовательность принятия 
управленческого решения и то, какую роль 
в этом процессе играет информацион-
ная поддержка. Проанализирована глав-
ная суть, основные функции и назначение 
информационных систем и системы под-
держки принятия решений. Рассмотрены 
наиболее распространенные системы 
информационной поддержки, которые 
используют предприятия. Раскрыты наи-
более эффективные направления функ-
ционирования информационной системы 
предприятия, а также определены реко-
мендации по совершенствованию управле-
ния информационными системами. Дока-
зано, что использование информационной 
поддержки является обязательным усло-
вием деятельности современного и успеш-
ного предприятия, которое будет способ-
ствовать принятию обоснованных важных 
управленческих решений, направленных на 
рост конкурентоспособности и усиление 
экономической безопасности предприятия. 
Ключевые слова: информационная под-
держка, система, информация, управленче-
ское решение. 

The article substantiates the relevance of the use of modern enterprises of information support of the management decision-making process during oper-
ating activities. It is specified what is a management decision, its essence and important role in business, what requirements it must meet and how it can 
affect the fate of the enterprise and its further development. Describes the sequence of management decisions and what role information support plays in 
this process, which is most important for making the right decision, determines the dependence of events and consequences in the analysis of the informa-
tion system. The main essence, main functions and purpose of information systems and decision support systems in enterprises are analyzed. The most 
common information support systems used by enterprises in their operational activities are considered. The issue of improving the information support of 
enterprises for more accurate decision-making, more optimized, convenient and improved functioning of these programs is considered. The most effective 
directions of functioning of the information system of the enterprise are revealed, recommendations on improvement of management of information systems 
and use are defined. Describes such type of information support as the decision support system, its main functions, tasks, the main purpose, essence 
and purpose of this system and the ability to optimize workflows through this system. It is proved that the use of information support is a necessary condi-
tion for a modern and successful company and it development, which will promote sound management decisions aimed at in-creasing competitiveness 
and strengthening the economic security of the com-pany and significantly reduce the workload. After all, it is almost impossible to cope with such a large 
amount of information needed to make an important decision that will affect the future of the enterprise with positive or negative consequences. Informa-
tion support systems are improving day by day, but there are some disadvantages and many more advantages, but the information system will continue 
to improve to be more practical and easy to use.
Key words: Information support, system, information, management decision.

ІНФОРМАЦІЙНА ПІДТРИМКА ПРОЦЕСУ ПРИЙНЯТТЯ 
УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ
INFORMATION SUPPORT FOR THE MANAGEMENT  
DECISION-MAKING PROCESS

Постановка проблеми. У сучасному світі 
кожне підприємство має потребу в інформаційній 
підтримці у процесі прийняття важливих управ-
лінських рішень. Інформація нині є одним із осно-
вних ресурсів, значення якого прирівнюється 
до матеріальних, сировинних та інших ресурсів. 
Ви-користання цих ресурсів загалом залежить 
саме від стану і використання інформації. На від-
міну від більшості ресурсів, які можуть бути вичер-
пані, інформаційний потенціал може бути викорис-
таний багато разів як командами, так і окремими 
працівниками. Водночас вона постійно зростає 
та збагачується. Суттєвим фактором, що впливає 
на підвищення ефективності виробництва на під-
приємстві, є вдосконалення управління. Потреба 
використання сучасних технологій в усіх сферах 

діяльності людини пов'язана зі зростанням потреб 
у швидкому, комплексному та систематизованому 
аналізі великої кількості інформації, прогнозуванні 
розвитку на майбутнє для прийняття найбільш 
правильного рішення вже сьогодні. Використання 
у прийнятті важливих рішень інформаційної під-
тримки зменшує складність та невизначеність 
нових завдань та цілей. Особливої актуальності 
в останній час набуває розроблення спеціаль-
них інтелектуальних засобів підтримки прийняття 
управлінських рішень за допомогою сучасних 
методів штучного інтелекту із застосуванням 
інформаційних систем.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Процес використання та удосконалення 
інформаційної підтримки у процесі прийняття 
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управлінсь-ких рішень став об`єктом наукового 
дослідження багатьох учених, таких як І.Б. Гевко, 
С.О. Субботін, Б.Д. Пацай.

Постановка завдання. Метою статті є розгляд 
низки питань інформаційної підтримки прийняття 
управлінських рішень, забезпечення процесу при-
йняття управлінських рішень фахівцями за допо-
могою інформаційних систем (ІС), що сприяють 
процесу збору, збереження й аналітичної обробки 
накопиченої розподіленої інформації сучасними 
методами підтримки прийняття рішень та інфор-
маційних технологій. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У наш час у діяльності сучасних підприємств 
інформація є найбільш значущим фактором 
належного функціонування. Проте особливо важ-
ливим є забезпечення ефективності та надійності 
інформації, а також прийняття правильних рішень 
на основі цієї інформації. Значну роль у прийнятті 
рішень відіграє науково-технічна інформація, 
яка містить нові наукові знання, інформацію про 
винаходи, технічні нововведення підприємства 
та конкурентних підприємств. Цим постійно попо-
внюється загальний фонд та потенціал знань і 
технічних рішень. Практичне та своєчасне вико-
ристання гарантує компанії високий рівень кон-
курентоспроможності. Інформація – це ключовий 
складник для того, щоб готувати відповідні звіти, 
пропозиції для прийняття важливих рішень. Зміст 
кожної окремої інформації залежить від потреб 
управлінських підрозділів та управлінських рішень. 
Тому, аналізуючи потреби сучасних підприємств в 
інформації, для її нормального функціонування 
необхідно виявити такі особливості прийняття 
рішень, як свідома та цілеспрямована діяльність, 
яку здійснює людина; поведінка, заснована на 
фактах та цінностях; процес взаємодії працівників 
підприємства; вибір альтернатив у межах соціаль-
ного та політичного стану ділового середовища; 
частина загального процесу управління; неминуча 
частина щоденної роботи менеджера; важливість 
для всіх інших функцій управління.

Управлінське рішення – директивний акт, метою 
якого є вплив на об’єкт управління, що ґрунту-
ється на аналізі точних даних, які характери-зують 
окрему управлінську ситуацію, визначення мети 
дій, що містить програму досягнення мети. 

Першим кроком у процесі прийняття рішення є 
визначення суті проблеми та постанова мети. На 
цьому етапі потрібно одночасно раціонально мис-
лити у двох напрямах – когнітивному та зовніш-
нього розуміння завдання. Управлінські рішення 
керівництва мусять бути своєчасними, обґрун-
тованими та раціональними. Безперервне роз-
ширення і поглиблення процесу інформатизації 
управлінської діяльності дає змогу вже сьогодні на 
практиці використовувати новітні, найбільш пер-
спективні інформаційні технології, що дозволяють 

не тільки накопичувати інформаційні ресурси, але 
й здійснювати їхній всебічний аналіз, установлю-
вати причинно-наслідкові зв’язки між явищами і 
процесами. За допомогою управлінської діяль-
ності органи державної влади й органи місцевого 
самоврядування реалізують цілі та функції дер-
жавного управління. 

Управлінська діяльність передбачає сукуп-
ність напрацьованих навичок, засобів, способів, 
умінь, доцільних вчинків та дій у сфері управ-
ління. Управлінська діяльність характеризується 
інтелектуальним характером, що виражається у її 
спрямованості на розроблення, прийняття та прак-
тичну реалізацію управлінських рішень, поклика-
них змінити в бажаному напрямі стан та розви-
ток соціальних процесів, свідомості, поведінки та 
діяльності людей. Управлінська діяльність інфор-
маційна, завжди є колективною. Особливостями 
державного управління є також юридична визна-
ченість, ясність та виразність.

Ключовими ознаками державної управлінської 
діяльності є: виразність, чіткість та юридична 
заданість. До того ж, управлінська діяльність скла-
дається з кількох етапів та за допомогою деяких 
методів може реалізовуватися у різних формах. 
Одержання якомога більшого і корисного резуль-
тату за найменшого зусилля є основною метою 
управлінської діяльності. Сутність управлінської 
діяльності в органах державного управління 
визначається специфікою об’єкта управління, 
сутність якого являє собою закономірності управ-
ління в системі державних установ. Особливості 
професійної діяльності у сфері державної служби 
зумовлюють специфіку процесів управління. До 
цих особливостей можна віднести: необхідність 
постійного прийняття управлінських рішень, виро-
бляти які нерідко приходиться в умовах дефіциту 
часу, ресурсів й інформації; тісне переплетіння 
управлінської і предметної діяльності.

Управлінські рішення мають відповідати пев-
ному переліку вимог, таких як [1]:

– всебічність – мається на увазі, що рішення 
має бути прийняте на основі максимально повної 
і достовірної інформації. Також потрібно робити 
аналіз забезпечення ресурсами, науково-техніч-
них можливостей, економічних і соціальних мож-
ливостей підприємства. Всебічна обґрунтованість 
рішення вимагає пошуку нових форм і шляхів 
обробки науково-технічної та соціально-економіч-
ної інформації;

– своєчасність – означає те, що рішення, яке 
приймається, не має відставати та випереджати 
потреби та завдання соціально-економічної сис-
теми. Завчасно прийняте рішення може негативно 
вплинути на подальший розвиток підприємства;

– повнота змісту – мається на увазі, що рішення 
має відноситися до усього управлінського об'єкта, 
охоплювати всі сфери діяльності і розвитку;
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– повноваження – означає, що суб'єкт управ-
ління повинен суворо дотримуватися тих прав 
і повноважень, які йому надані вищим рівнем 
управління;

– погоджуваність із прийнятими раніше рішен-
нями – означає спад-коємність розвитку. Необхідно 
дотримуватися законів, положень, наказів та на 
рівні окремої організації здійснювати послідовну 
ринкову та соціальну політику.

Інформаційна підтримка – процес інформацій-
ного забезпечення, орієнтований на користува-
чів інформації, зайнятих управлінням складними 
об’єктами. Інформаційна підтримка використову-
ється під час підготовки та реалізації управлінських 
рішень. Розроблення ефективних управлінських 
рішень вимагає використання сучасних інформа-
ційних технологій, що забезпечують повноту, своє-
часність відображення інформації, процесів, мож-
ливість їх моделювання, аналізу, прогнозування.

Здебільшого процедура розроблення управлін-
ського рішення передбачає великий обсяг роботи 
керівників, автоматизація якої дає змогу не тільки 
суттєво знизити трудові витрати на підготовку 
рішень, але й отримати кращі «вхідні» данні для 
своєчасних та грамотних управлінських рішень. 
Використання комп'ютерних технологій в наш час 
має такі переваги, як:

– швидкість завершення роботи;
– висока якість роботи;
– великий обсяг завершення роботи завдяки 

значному обсягу пам'яті;
– зашифрованість інформації;
– розумний розподіл функцій між користувачем 

і комп'ютером. Пе-редумови для початку автома-
тизації процесів прийняття рішень:

– значне збільшення питомої ваги наукоємних 
галузей;

– інтелектуалізація суспільства за рахунок 
покращення доступу до бази знань;

– розвиток «електронної пошти» й інформацій-
них мереж комунікації для швидкого обміну інфор-
мацією тощо;

– збільшення рівня освіченості суспільства 
завдяки персоналізації навчання, покращення 
систем самоосвіти тощо;

– заміна характеру і змісту праці (покращення 
творчого складника та розвиток частки висококва-
ліфікованої праці).

Наявність сучасних технологій, пакетів про-
грамного забезпечення, засобів телекомунікації 
та офісного обладнання добре впливає на якість 
управлінської роботи. Але слід розуміти, що кіль-
кість коштів, затрачених на автоматизацію розро-
блення управлінського рішення, не повинна бути 
більшою, ніж можливий дохід від упровадження 
такої системи. Основою інформаційної допомоги 
автоматизації процесів прийняття управлінських 
рішень є інформаційні системи. Інформаційна 

система – це база інформа-ції, апаратно-програм-
них і технологічних засобів, засобів телекомуніка-
ції, баз даних (БД) і банків даних (БнД), методів 
і процедур, персоналу управління, які реалізують 
функції збору, обробки, накопичення інформації 
для підготовки і прийняття ефективних управлін-
ських рішень. 

Функції IC – сукупність дій, спрямованих на 
досягнення загальної мети ІС. Системи підтримки 
прийняття рішень (СППР) використовуються в 
основному на найвищому рівні управління, що 
має стратегічне довго-строкове значення протя-
гом року або декількох років (формування страте-
гічних цілей, планування залучення ресурсів, дже-
рел фінансування тощо).

Системи підтримки прийняття рішень (СППР) – 
це спеціальні інте-рактивні ІС, які використовують 
апаратне, програмне забезпечення, дані, базу 
моделі та роботу менеджера для підтримки всіх 
етапів прийняття рі-шень у процесі аналітичного 
моделювання. Тобто система підтримки при-
йняття рішень – це набір програм, що включає 
набір різних алгоритмів підтримки прийняття 
рішень, модельну базу даних, базу даних, допо-
міжні та контрольні програми. Основна програма 
контролює процес прийняття рішень з урахуван-
ням специфіки проблеми [2]. 

Основне завдання СППР полягає у вирішенні 
такого комплексу за-вдань, як:

– контроль соціально-економічних і фінансових 
показників із метою моніторингу і комплексного 
аналізу поточної ситуації на макро- та мікрорівні;

– перевірка інформації та пошук тенденцій і 
закономірностей в отриманих даних;

– прогнозування стану виробничих комплексів, 
розуміння диспропорцій на ринках та відповідних 
точок росту на підприємстві;

– аналіз дії впливу змінних різної природи на 
ситуацію;

– чітке моделювання соціально-економічного 
розвитку регіонів на базі комплексу пов’язаних імі-
таційних та оптимізаційних моделей;

– інформаційно-аналітична підтримка процесу 
прийняття управлін-ських рішень, що аналізує 
виконання різних розрахунків сценарного та цільо-
вого типу й оцінку наслідків прийняття рішень.

Методологічні та технологічні варіанти побу-
дови СППР підприємства формуються на базі 
того, що процес використання менеджерських 
рішень характеризується значною інформатив-
ністю і непростою ситуацією реальних проблем, 
які постають перед управлінцями та менеджерами 
підприємств, та обов’язковістю проведення сис-
темного аналізу й аналітичних досліджень для їх 
вирішення. Це потребує узгодження прийнятих 
рішень на всіх рівнях керування підприємством, 
тому являє собою інтерактивний процес і аналізує 
низку основних етапів, таких як: 
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1) Інтеграція даних. Реалізується на базі схо-
вища даних, основним плюсом є те, що розрізнені 
дані інтегруються, стають проблемно-орієнтова-
ними, системними в часі, що дозволяє вивчати 
динамічні тенденції і реалізовувати різного роду 
аналітичні програми;

2) Інформаційно-аналітична підтримка. Реалі-
зується засобами інте-лектуального аналізу даних 
(Data Mining), сукупність методів, що використо-
вуються, залежно від завдання дуже велика: від 
сучасних статистичних методик, включаючи регре-
сійний, кластерний аналіз та ін., до інтелектуаль-
них технологій, таких як: генетичні алгоритми, 
нейромережеві технології та ін. [3]. Відображення 
залежностей, отриманих за допомогою OLAP-
технологій (On-Line Analytical Processing), що фор-
мують багатовимірне представлення інформації і 
довільні відрізки аналізованих даних за допомо-
гою практичних і красивих графічних оболонок, 
значно підвищує ефективність дії системного ана-
літика на цьому рівні [4].

Звертаючи увагу те, як саме інформація впли-
ває на процес управлін-ня, потрібно враховувати 
наявні проблеми підготовки та прийняття управ-
лінських рішень. Ключовими проблемами є: те, що 
діяльність бізнесу загалом, а також його підрозді-
лів і робітників не має повного об'єктивного інфор-
маційного відтворення; незрозумілість сутності 
питання: наявність попередніх документів і кон-
кретних підстав для введення конкретних рішень; 
неможливість отримання адекватного запиту 
інформації з документів, у яких ця інформація 
утримується; повільність документообігу; поява 
копій або суперечливих документів; слабка взає-
модія функції інформаційного забезпечення із сис-
темою управління; недостатній рівень переробки 
інформації, неправильне трактування «потрібної» 
та «непотрібної» інформації. 

Коли формується ситуація в організації, яка 
істотно відрізняється від раніше запланованої, 
можуть виникати проблеми. Ситуація, що має 
складні наслідки, характеризується внутрішніми 
і зовнішніми ознаками. До внутрішніх відносять 
цілі та стратегії бізнесу, технологію та ресурси, 
структуру виробництва, керування тощо. Вони 
створюють підприємство як систему, тому заміна 
одного з них зумовлює необхідність створення 
заходів, які би зберегли підприємство як цілісну 
систему. Створювати проблеми можуть внутрішні 
ознаки, такі як відхід від запланованих темпів 
та обсягів робіт, вони виникають у разі непра-
вильних дій персоналу, також у тому разі, коли 
між робітниками відсутній правильний розподіл 
обов'язків та якщо в колективі немає виконав-
ської дисципліни. Такі проблеми пояснюються 
наявністю недоліків самої системи керування. Їх 
необхідно своєчасно знаходити, усувати й блоку-
вати появу в майбутньому. 

Зовнішні чинники бувають прямими й опосе-
редкованими, загрозли-вими і такими, що відкри-
вають нові дані. Це може бути зміна інтересів та 
пріоритетів споживачів, що створює великі про-
блеми зі збутом. Бізнес може виправляти їх не 
шляхом відмови від випуску основної для себе 
продукції, а через її зміну або перехід на інші 
ринки тощо. Часто нові виклики криються у зміні 
чинного законодавства, податкової системи та ін. 
Виявлення проблем, які вже існують, забезпечує 
можливість планувати їх у майбутньому, тобто 
уникати їхньої появи в майбутньому та збіль-
шувати час для підготовки необхідних управлін-
ських рішень [5]. 

Отже, програми інформатизації сучасних під-
приємств мають різний характер та різні форми 
і види. До питань підприємницької інформації 
бі-льше відносяться такі актуальні проблеми, як 
туманність нормативної бази щодо порядку, форм 
та змісту інформаційного обміну між установами 
керування, результатом чого є як копія інформа-
ції, так і її відсутність. Користувачі, потребуючи 
доступу до інформаційних ресурсів інших струк-
тур, не конкретизують, для вирішення яких саме 
завдань, яка конкретно інформація потрібна 
та хто її створює. Це свідчить про недостатню 
ефективність інформаційного обміну між підроз-
ділами на організаційно-адміністративному рівні. 
Основним недоліком є те, що у форм та засобів 
інформаційного обміну на сучасному технологіч-
ному рівні відсутній правий статус електронних 
документів, неконтрольованість нормативно-тех-
нічного забезпечення процесів інформатизації є 
основою, що певною мірою заважає взаємодії та 
координації програм інформатизації. Тут є безліч 
неконтрольованих моментів, таких як, наприклад, 
відсутність традиційної термінології та стандар-
тів або відсутність методів класифікації засобів 
інформатизації. Ці фактори мають вплив зазвичай 
саме на органи, оскільки приватні підприємницькі 
структури мають змогу закривати їх у робочому 
порядку, як і формують нині більшість стандартів 
у цій сфері діяльності. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Проводячи аналіз важливості інформаційної під-
тримки підприємства у прийнятті управлінських 
рішень, можна зауважити, що від того, яким буде 
управлінське рішення, залежить подальший стан, 
розвиток, успішність у майбутньому підприємства. 
Важливою умовою для прийняття вдалого рішення 
є актуальність і точність інформації про стан під-
приємства, що використовується. Велика різнома-
нітність продуктів, які з часом далі прогресують в 
своїх можливостях, створених із метою викорис-
тання спеціальних завдань чи навіть їх модулів, 
дає можливість знизити до мінімуму ймовірність 
настання невигідного «сценарію», максимально 
понизити ризики та збільшити ефективність усього 
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процесу цілепокладання та прийняття рішень. 
Системи для інформаційної підтримки з кожним 
днем все більше вдосконалюються, деякі недоліки 
все ж є, та переваг значно більше. 
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У статті виділено основні типи бізнес-
моделей авіаційних підприємств та наве-
дено найсуттєвіші їхні характеристики. 
В основу класифікації було закладено чин-
ники, які, на думку автора, найкраще харак-
теризують бізнес-модель авіакомпанії, – це 
маршрутна мережа, а саме її ширина та 
глибина. Дослідження особливостей побу-
дови бізнес-моделі кожної авіакомпанії дало 
можливість класифікувати їх за типом гос-
подарювання та визначити властивості 
кожного виду бізнес-моделі з погляду мож-
ливості набуття конкурентних переваг. 
Визначено, яку роль у формуванні конку-
рентних переваг для авіакомпаній відіграє 
участь у міжнародних альянсах, зниження 
ціни на авіаперевезення, забезпечення 
додаткового сервісу або продаж товарів на 
борту літака та передача частини проце-
сів на аутсорсинг. Проведене дослідження 
дало можливість зрозуміти цінність, яку 
несе споживачу кожен тип бізнес-моделі, 
та оцінити її вплив на генерування при-
бутку. 
Ключові слова: авіаційне підприємство, 
види бізнес-моделей, конкурентні переваги, 
конкурентоспроможність, авіакомпанії, 
ефективність.

В статье выделены основные типы биз-
нес-моделей авиационных пред-приятий и 
представлены существенные их характери-
стики. В основу клас-сификации были зало-
жены факторы, по мнению автора, лучше 
всего характеризующие бизнес-модель авиа-
компании, – это маршрутная сеть, а именно 
ее ширина и глубина. Исследование особенно-
стей построения бизнес-модели каждой авиа-
компании позволило классифицировать их по 
типу хозяйствования и определить свойства 
каждого вида бизнес-модели с точки зрения 
возможности получения конкурентных пре-
имуществ. Определено, какую роль в форми-
ровании конкурентных преимуществ для ави-
акомпаний играет участие в международных 
альянсах, снижение цены на авиаперевозки, 
обеспечение дополнительного сервиса или 
продажа товаров на борту самолета и пере-
дача части процессов на аутсорсинг. Прове-
денное исследование позволило понять цен-
ность, которую несет потребителю каждый 
тип бизнес-модели, и оценить ее влияние на 
генерирование прибыли.
Ключевые слова: авиационное предпри-
ятие, виды бизнес-моделей, конкурентные 
преимущества, конкурентоспособность, 
авиакомпании, эффективность.

The article highlights the main types of business models of aviation enterprises and presents their most significant characteristics. The classification was 
based on the factors that, in the author's opinion, best characterize the airline's business model – it is a route network, namely its width and depth. The width 
of the route network characterizes the number of directions in which transportation is performed, and the depth – the frequency of flights within the current 
schedule. In modern business conditions, the issue of identifying effective business models that are competitive and maximally focused on strengthening 
the value proposition for the consumer, as well as provide commercial income, is relevant. The article summarizes the types of business models of modern 
air carriers, as well as presents trends in the development of the air transportation market. The author singles out the following types of business models of 
airlines: network model, scheduled international airlines, regional carriers, charter carriers, low-cost airlines, cargo carriers, mixed airlines, isolated airlines and 
VIP carriers. The author divides regular transportation into the following three models: passenger, cargo and mixed air transportation. In the regional model, 
feeder air transportation is made separately. The most extensive, according to the author, is the model of freight, which is divided into: combined, freight, 
traditional and special expert transport. Each of these business models has a horizontal differentiation. The study of the peculiarities of building a business 
model of each airline made it possible to classify them by type of management and determine the properties of each type of business model in terms of the 
possibility of gaining competitive advantage. The role of participation in international alliances, reduction of air transportation prices, provision of addi-tional 
service or sale of goods on board the aircraft and outsourcing of processes plays in the formation of competitive advantages for airlines. The study provided 
an opportunity to understand the value that each type of business model brings to the consumer and to assess its impact on profit generation.
Key words: aviation enterprise, types of business models, competitive advantages, competitiveness, airlines, efficiency.

КОНКУРЕНТНІ ПЕРЕВАГИ ОСНОВНИХ ВИДІВ БІЗНЕС-МОДЕЛЕЙ 
АВІАЦІЙНИХ ПІДПРИЄМСТВ 
COMPETITORS ADVANTAGES OF MAIN TYPES OF BUSINESS MODELS 
OF AVIATION ENTERPRISES 

Постановка проблеми. Ефективність діяль-
ності авіаційного підприємства на ринку забезпе-
чується наявністю дієвої моделі ведення бізнесу, 
яка найкраще відповідає пріоритетам споживачів. 
Нині мало просто мати ресурси та необмежений 
доступ до них, потрібно навчитися використову-
вати їх у найефективнішій комбінації, формуючи 
власну ключову компетенцію. Така компетенція 
дасть можливість авіаційному підприємству сфор-
мувати фактори конкурентного успіху, які створять 
йому стійкі конкурентні переваги у виробництві 
конкурентоспроможної послуги з високим рівнем 
доданої споживчої цінності. За таких умов акту-
альним є питання виявлення ефективних бізнес-
моделей, які є конкурентоспроможними та мак-
симально зорієнтованими на посилення ціннісної 

пропозиції для споживача, а також забезпечують 
отримання комерційного доходу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
З огляду на те, що галузь авіаційних перевезень 
є вузькоспеціалізованою, кількість вітчизняних та 
зарубіжних глибинних досліджень нині обмежена 
таким колом науковців. А.В. Андреєвим узагаль-
нено види бізнес-моделей сучасних авіапере-
візників [1]. І.Ю. Григор’євим наведено тенденції 
розвитку ринку авіаперевезень [3]. О.С. Міляном 
запропоновано механізм адаптації бізнес-моделі 
вітчизняних авіакомпаній до європейського кон-
курентного середовища [4]. Є. Юденком проана-
лізовано особливості функціонування вантажних 
авіаперевізників [5]. Таким чином, відзначимо, що 
конкурентні переваги кожного виду бізнес-моделі 
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діяльності авіаційних підприємств нині залиша-
ються не досить дослідженими.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є систематизація видів бізнес-моделей сучасних 
авіаційних підприємств із виділенням конкурент-
них переваг кожної з них.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Вивчення моделей ведення бізнесу авіаційними 
підприємствами вимагає розуміння сутності орга-
нізації самих авіаперевезень, адже це не лише 
наявна авіаційна техніка, а й методи та способи 
здійснення перевезень, персонал, логістика та ін. 
Потрібно розуміти, що на рівень взаємодії авіацій-
них підприємств великий вплив мають договори 
про спільну експлуатацію ліній та договори про 
створення альянсів. 

Окреслимо чіткий контур чинників, які будуть 
закладені в основу типізації бізнес-моделі авіа-
компаній. Так, А.В. Андрєєвим [1] запропоновано 
використовувати такі показники, що характери-
зують бізнес-модель авіакомпанії, як маршрутна 
мережа, а саме її ширина та глибина:

– ширина маршрутної мережі характеризує 
кількість напрямків, за яки-ми виконуються пере-
везення;

– глибина маршрутної мережі – частота вико-
нання рейсів у межах чинного розкладу.

Таким чином, нині з урахуванням вищезазначе-
них чинників найбільш актуальною є така типіза-
ція бізнес-моделей сучасних авіакомпаній.

1. Мережева модель ведення бізнесу авіаком-
панії. Конкурентними перевагами таких авіаком-
паній є створення великих міжнародних альян-
сів, які дають їм можливість бути присутніми на 
цільових ринках, забезпечуючи зростання кіль-
кості рейсів, розширення мережі маршрутів та 
продажів. Прикладами мережевих авіакомпаній є 
великі авіакомпанії США, Japan Airlines, Lufthansa, 
Austrain Airlines, Turkish Arilines, LOT, AirFrance/
KLM, British Airways, Qatar та ін.

2. Регулярні міжнародні авіакомпанії, які 
здійснюють господарювання у визначеній ніші. 
Конкурентною перевагою таких компаній є висока 
лояль-ність у органів влади. Наприклад, за часів 
Радянського Союзу «Аерофлот» мав такі префе-
ренції, адже білети продавалися насамперед на 
послуги цього авіаперевізника. У разі бажання 
летіти іншим перевізником потрібно було брати 
окремий спеціальний дозвіл. До таких авіакомпа-
ній відносять United Emirates, Virgin Atlantic [1].

3. Бізнес-модель регіональних перевезень. 
Серед конкурентних переваг слід відзначити поси-
лення впливу мережевих авіакомпаній на регіо-
нальних авіаперевізників. 

Негативним фактором розвитку регіональних 
авіакомпаній є їхня вузькорегіональна спрямо-
ваність та відсутність міжнародних перевезень. 
Адже для виконання міжнародних рейсів потрібні 

великі повітряні судна, а для внутрішніх пере-
везень вистачає невеликих літаків. Досить часто 
попит на білети регіональних авіаперевізників 
невеликий і залежить від рівня соціального роз-
витку регіону, в якому функціонує компанія. Також 
регіональним авіакомпаніям дорого утримувати 
льотний персонал.

На розвиток регіональних авіакомпаній 
активно впливає політика дер-жави щодо під-
тримки або окремої компанії, або окремого регі-
ону, яка може виділяти низку субсидій на фінан-
сування авіаквитків або на покупку у лізинг нових 
суден [1; 2]. До регіональних відносять: ScyWest 
Airlines, American Eagle.

Як різновид регіональної компанії [1] виділяють 
фідерні авіакомпанії. Їхня бізнес-модель побудо-
вана на підвезенні пасажирів до рейсів більш кру-
пного перевізника та отриманні від них пасажирів 
для доставки у пункт при-значення, прикладом 
виступає AirBaitic. 

4. Бізнес-модель авіакомпаній, що здійснюють 
чартерні перевезення, відрізняється фокусуван-
ням на мінімізації витрат та максимізації прибутку 
від виконаних рейсів. 

Конкурентною перевагою чартерної моделі 
ведення бізнесу є можливість економії на внутріш-
ній структурі. У таких компаній відсутня потреба в 
утриманні комерційного відділу та відділу управ-
ління мережею маршрутів, навіть відділу прямих 
продажів іноді не потрібно (за умови співпраці з 
потужним туроператором). Прикладом чартер-
них авіаперевізників є Thomson Airways, MyTravel 
Airways, Condor Flugdienst.

5. Однією з найперспективніших сучасних 
бізнес-моделей є модель низьковитратних авіа-
компаній (low-cost). Конкурентною перевагою 
таких авіакомпаній є те, що вони не літають за 
складними маршрутами та не забезпечують сти-
кувань із мережевими авіакомпаніями, які здій-
снюють наскрізну реєстрацію та обробку багажу. 
Але, як показує світова практика, це – одна з 
найбільш ефективних натепер моделей авіабіз-
несу, що має високий потенціал подальшого роз-
витку. Прикладами низьковитратних авіакомпа-
ній є Ryanair, Air Berlin, JetBlue Airways, AirTran 
Airways.

6. Вантажні авіаперевезення – модель, що 
передбачає здійснення вантажних перевезень з 
одного аеропорту в інший шляхом оптового про-
дажу пе-ревезень через вантажних агентів, які 
також допомагають у просуванні продукту на 
ринку. Як правило, такі оператори є філіалами або 
дочірніми ком-паніями авіакомпаній, що здійсню-
ють мережеві пасажирські перевезення. 

Типовими представники вантажних перевізни-
ків є авіакомпанії, які можна умовно поділити на:

– традиційні авіакомпанії, які спеціалізуються 
на пасажирських перевезеннях та перевозять 



241

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

вантажі у вантажних і/або багажних відсіках паса-
жирських повітряних суден (British Midland, CSA);

– комбіновані авіакомпанії, які спеціалізуються 
на пасажирських перевезеннях та мають у своєму 
складі відокремлені підрозділи, що спеціалізовані 
на вантажних перевезеннях (British Airways, Air 
France, Lufthansa);

– авіакомпанії, які здійснюють тільки вантажні 
перевезення або на регулярній або на чартерній 
умовах (Cargolux);

– спеціальні експрес-перевізники – це великі 
перевізники які мають велику мережу маршру-
тів, працюють, використовуючи структури ХАБів, 
проте здебільшого робота таких компаній відбува-
ється в нічний час. Бізнес-модель такої категорії 

створено компанією Federal Express, яка пізніше 
була удосконалена глобальними консорціумами 
UPS, TNT та DHL.

Кожна з наведених бізнес-моделей може бути 
також поділена більш детально на низку інших біз-
нес-моделей.

Також Є. Юденко [5, с. 173] виділив такі бізнес-
моделі суто вантажних перевізників:

– перевізник усіх видів вантажів на вантажних 
повітряних суднах (Full All Cargo Carrier);

– авіакомпанії, які спрямовані на виконання 
ACMI-контрактів щодо здійснення перевезень з 
іншими перевізниками та консолідаторами (екс-
прес-перевізниками). Компанії віддають в оренду 
за договорами повного лізингу (wet-leasing) власні 

Рис. 1. Класифікація авіакомпаній за типом бізнес-моделі господарювання 

Джерело: авторська розробка
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повітряні судна за умови встановлення мінімаль-
ної кількості льотних годин на місяць. Типовим 
представником ACMI-операторів є AtlasAir (США);

– невеликі авіакомпанії, які працюють у ніші з 
чітко окресленими параметрами. Такі компанії спе-
ціалізуються на перевезенні вантажів, що потре-
бують спеціального обладнання і мають досвід 
здійснення перевезень негабаритних вантажів 
або доставки вантажів у погано розвинені місця 
із поганими злітним смугами тощо [7]. До таких 
компаній слід віднести Cargolux, PolarAirCargo, 
NipponCargoAirlines і AirHongKong. 

Отже, комбіновані та вантажні перевізники зде-
більшого здійснюють доставку вантажів за схемою 
«аеропорт-аеропорт». Компанії, що здійснюють 
суто вантажні перевезення, порівняно з комбі-
нованими компаніями є гнучкішими, адже мають 
широкий вибір конкуруючих аеропортів, через які 
здійснюється перевезення багажів.

Спеціальні експрес-перевізники займають нішу 
крупних вантажних операторів та забезпечують 

легкодоступний прийом вантажів та гарантовану 
доставку за призначенням за високого рівня сервісу 
з доставкою вантажів у реальному масштабі часу. 

Серед таких компаній можна виділити:
– гібридну модель інтегрованого перевізника 

(експрес-перевізники). Такі компанії використо-
вують власні повітряні судна і здійснюють магі-
стральні перевезення у поєднанні із власним 
наземним транспортом [3; 7]. У своїй діяльності 
вони надають перевагу тим аеропортам, які здій-
снюють швидку обробку великого потоку ванта-
жів, де вони мають можливість використовувати 
власні активи (транспортні засоби та сервісне 
обладнання) і практично не взаємодіють із паса-
жирським терміналом.

– непрямі авіаперевізники. В Європі таку 
модель представляє швейцарська експедитор-
ська агенція Panalpina, яка є «непрямою вантаж-
ною авіакомпанією», адже вона не володіє влас-
ним парком повітряних суден, а тісно взаємодіє із 
перевізником вантажів різної складності Cargolux, 

Таблиця 1
Конкурентні переваги різних видів бізнес-моделей авіаційних підприємств

Вид бізнес-моделі Особливості моделі з погляду набуття конкурентних переваг
Мережеві авіакомпанії – ХАБ – що забезпечує оптимальність стиковок;

– економія на масштабах перевезень;
–  здійснення пасажирських та вантажних перевезень;
– власний парк літаків;
– виважена цінова політика та система дистрибуції;
– комфортний продукт на борту.

Регулярні міжнародні 
авіакомпанії 

– наявність власної торгової марки;
– впровадження інновацій;
– низька спеціалізація на певній географічній ніші;
– незалежність від альянсів.

Регіональній перевізники – співпраця з мережевими авіакомпаніями;
– аутсорсинг може бути додатковим джерелом доходу;
– висока частота рейсів;
– невеликі повітряні судна;
– оптимальна система маршрутів

Чартерні авіакомпанії – потоки на відпочинок;
– висока чуттєвість до цінової пропозиції;
– високий коефіцієнт завантаження ПС;
– економія на організаційній структурі;
– продаж товарів на борту літаків, як додаткове джерело доходу

Низьковитратні авіакомпанії – максимально дешева собівартість;
– відсутній додатковий сервіс;
– максимальна щільність крісел у літаках (LOPA);
– висока доходність на одного працівника компанії;
– прості та регулярні маршрути.

Вантажні авіаперевезення – поєднання пасажирських та вантажних перевезень;
– експрес-доставка багажу різної складності;
– вільний вибір аеропортів без пересічення з пасажиропотоками;
– використання ХАБів;
– аутсорсинг може бути додатковим джерелом доходу

Змішана модель – використання найкращих рис основних бізнес-моделей авіаційних підприємств;
– у пошуку власної ринкової ніші.

Ізольовані авіакомпанії – працює на певній території;
– має підтримку з боку держави.

Бізнес (VIP) авіакомпанії – підвищений рівень комфорту; 
– висока прибутковість ніші.

Джерело: авторська розробка
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який розпоряджається повітряними суднами, при-
значеними для Panalpina [5, с. 175; 6].

7. Змішані (диференційовані) авіакомпанії – 
модель, яка не має конкретної спеціалізації, а її 
структурі бізнесу притаманні риси основних біз-
нес-моделей авіаційних підприємств. Сюди можна 
віднести авіакомпанії, які здійснюють пошук 
власних ринкових ніш (Air Berlin, AerLingus, TNT 
Airways, Intersky).

8. Ізольовані авіакомпанії – специфічний авіапе-
ревізник, який працює або у віддалених областях, 
або на «закритих для інших авіакомпаній терито-
ріях», незважаючи на стійку інтеграцію промисло-
вості та розвиток суспільних зв’язків. Прикладом 
виступають авіакомпанії Air Koryo в Північній Кореї.

9. Бізнес (VIP) авіакомпанії. Конкурентною 
перевагою таких авіакомпаній є те, що вони вико-
ристовують спеціально обладнані комфорта-
бельні літаки, що призначені для обслуговування 
особливо важливих персон (банкірів, комерсантів, 
послів, зірок шоу-бізнесу тощо) [1]. 

Наочне відображення моделей ведення бізнесу 
авіаційних підприємств представлено на рис. 1.

Наведена інформація та попередні дослі-
дження дали можливість виділити конкурентні 
переваги кожного виду бізнес-моделі авіаційних 
підпри-ємств (табл. 1).

Висновки з проведеного дослідження. 
Проведене дослідження особливостей моделей 
ведення бізнесу авіаційними підприємствами 
дало можливість вивчити комплекс їхніх переваг 
та недоліків та запропонувати власну авторську 
поглиблену класифікацію авіакомпаній за типом 
бізнес-моделі господарювання. У дослідженні 
автором охарактеризовано особливості кожної 
моделі ведення бізнесу авіаційних підприємств 
із погляду отримання конкурентних переваг на 
ринку, що в подальших дослідженнях дасть мож-
ливість навести загальну модель ведення бізнесу 
для авіаційних підприємств та зрозуміти цінність, 
яку несе споживачу кожен тип бізнес-моделі, та 
оцінити її вплив на генерування прибутку. 
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У статті на основі критичного аналізу 
та об’єктивізації наявних підходів запро-
поновано дещо опозиційний погляд на 
досить поширену практику імплементації 
ризик-менеджменту до організації бізнес-
процесів. Розглянуті основні підходи до 
визначення ризику як складної комплексної 
категорії в методологічному апараті ризик-
менеджменту, а також складники загаль-
ного процесу управління ризиками та його 
етапність. Проаналізовані методологічні 
недоліки та протиріччя, що супроводжують 
етапи ідентифікації, оцінки та аналізу ризи-
ків в загальній системі управління ризиками. 
Визначено вплив подій, ідентифікованих як 
«чорні лебеді», на загальну результатив-
ність процесу оцінки ризику. Окреслено 
можливі шляхи підвищення достовірності 
результатів, отриманих у процесі оцінки 
ризиків, що забезпечить формування більш 
релевантних стратегічних рішень щодо дій 
в умовах невизначеності та подолання кри-
зових явищ. 
Ключові слова: ризик, ризик-орієнтований 
підхід, ризик-менеджмент, процес управління 
ризиком, невизначеність.

В статье на основе критического ана-
лиза и объективизации существующих 

подходов предложен несколько оппози-
ционный взгляд на достаточно распро-
страненную практику имплементации 
риск-менеджмента в организацию биз-
нес-процессов. Рассмотрены основные 
подходы к определению риска как сложной 
комплексной категории в методологи-
ческом аппарате риск-менеджмента, а 
также составляющие процесса управле-
ния рисками и его этапность. Проанали-
зированы методологические недостатки 
и противоречия, которые сопровождают 
этапы идентификации, оценки и ана-
лиза рисков в общей системе управле-
ния рисками. Определено влияние собы-
тий, идентифицированных как «черные 
лебеди», на общую результативность 
процесса оценки риска. Предложены воз-
можные пути повышения достоверно-
сти результатов, полученных в процессе 
оценки рисков, что обеспечит формиро-
вание более релевантных стратегиче-
ских решений по действиям в условиях 
неопределенности и преодолению кризис-
ных явлений.
Ключевые слова: риск, риск-ориенти-
рованный подход, риск-менеджмент, про-
цесс управления риском, неопределенность.

The presented study, based on critical analysis and objectification of existing approaches, offers an oppositional view of the fairly common practice of 
implementing risk management in the organization of business processes. The main approaches to the definition of risk as a complex category in the 
methodological apparatus of risk management, as well as components of the overall process of risk management and its stages was presented. The 
methodological shortcomings and contradictions that accompany the stages of risk identification, assessment and analysis in the overall risk management 
system was analyzed. The impact of events identified as “black swans” on the overall effectiveness of the risk assessment process is determined. Pos-
sible ways to increase the reliability of the results obtained in the process of risk assessment are outlined, which will ensure the formation of more relevant 
strategic decisions on actions in conditions of uncertainty and overcoming the crisis. It has been proven that the concept of risk is based on a fairly com-
mon risk-oriented approach, in particular to the development of quality management system of the organization, which is its mandatory structural element 
and passes through the whole series of ISO standards. This is due to the recognition and postulation of risk-oriented thinking as a general methodological 
approach that allows the organization to identify potential factors of deviation from the goal, as well as to form and implement relevant preventive (corrective) 
measures. According to the analysis, the main causes of methodological internal contradictions identified insufficient competence authorized to assess staff 
risk, the presence of mental traps and cognitive distortions that distort the objectivity of processing and risk analysis, as well as the indisputable presence 
of events defined as “Black Swans”. Under such conditions, in the existing methodological system of risk-oriented approach there is a certain probability 
that the risk will remain unidentified and unappreciated. In order to eliminate the above shortcomings, obtain more objective evaluation results and reduce 
the overall negative consequences of the implementation of risks, it is considered appropriate: conducting average expert assessments by specialists from 
different fields, as well as a variety of mathematical tools and combinations of methods; determination of the level of residual uncertainty and admission to 
the probable presence of completely unpredictable events; formation of crisis funds to maintain the viability of the organization in terms of the implementa-
tion of risks that have not been identified.
Key words: risk, risk-based approach, risk management, risk management process, uncertainty.

КОНТРОВЕРСІЙНІСТЬ РИЗИК-ОРІЄНТОВАНОГО ПІДХОДУ  
В УПРАВЛІННІ БІЗНЕС-ПРОЦЕСАМИ
CONTROVERSY OF RISK-ORIENTED APPROACH  
IN BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Постановка проблеми. В умовах постійно 
зростаючої невизначеності як безумовного атри-
буту навколишньої дійсності усі гравці на ринку 
стикаються з безпрецедентними викликами в 
умовах конкурентного середовища та боротьби, 
що набуває принципово іншого виміру і визначає 
передумови пошуку альтернативних інструментів 
підвищення ефективності бізнес-процесів. 

Одним з аспектів невизначеності є ризик як 
комплексна категорія та об’єкт дослідження, що 
може бути кількісно та якісно визначена. За такого 
підходу саме процес управління ризиками розгля-
дається як інструмент розбудови кризових планів 

в умовах невизначеності, а також як складова час-
тина адміністративних стратегій щодо дій та захо-
дів у разі настання несприятливих ситуацій, оцінки 
потенційно можливих втрат чи переваг від реалі-
зації певних сценаріїв розвитку. 

Достатня поширеність ризик-орієнтованого під-
ходу в управлінських стратегіях зумовлена його 
регламентацією у міжнародних стандартах серії 
ISO (Міжнародна Організація із Стандартизації), 
проте зазначений методологічний підхід залишає 
досить багато питань, а його результативність у 
вирішенні прикладних завдань є предметом окре-
мих дискусій. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Ризик-менеджмент та комплексна розбудова про-
цесу ризик-орієнтованого управління є об’єктом 
дослідження багатьох вітчизняних та зарубіжних 
науковців. Загальні методологічні аспекти ризик-
орієнтованого підходу розглядаються у працях 
І.А. Лагунової [1] та Л.А. Траченко [2]. Більш пред-
метним є питання галузевого застосування прак-
тики управління ризиками, зокрема цікавими для 
розгляду є дослідження О.П. Борис [3] щодо впро-
вадження ризик-орієнтованого підходу у сферу 
цивільного захисту та пожежної безпеки, а також 
наукові пошуки А.Ф. Булат та інших [4], в яких 
наведений підхід до формування концепції керу-
вання ризиком у системі охорони праці та вироб-
ничої безпеки. 

Іншим прикладом практичного галузевого вико-
ристання ризик-орієнтованого підходу є комплек-
сна оцінка ризиків у фінансовій сфері, зокрема 
ґрунтовні дослідження цієї проблематики наведені 
у роботах Н.М. Внукової [5], М.С. Письменної [6] та 
І.М. Чмутової [7]. 

Досить цікавими є зарубіжні праці, в яких роз-
глянуто аспекти імплементації ризик-менеджменту 
у сфері розбудови систем управління якістю та 
оцінки ризиків, зокрема російськомовні моногра-
фічні та дисертаційні дослідження В.А. Акимова [8] 
та О.В. Жемчугової [9], а також англомовні роботи 
Тобіас Пікшауза [10], Ванесси Стельценмюллер 
[11], Марини Малікової [12] та інших. 

Загальною рисою аналізованих досліджень є 
глибинний розгляд методичного апарату ризик-
орієнтованого підходу крізь призму науково-сві-
тоглядних концепцій, а також різноманітні спроби 
та пошуки експлікації ризик-менеджменту через 
прикладне застосування у бізнес-процесах госпо-
дарської діяльності, сфері державного управління 
й адміністрування. Попри беззаперечну ґрунтов-
ність та вагомість розглянутих праць, необхідно 
констатувати відсутність критичного аналізу наве-
деного інструментарію.

Постановка завдання. Спроба об’єктивного 
аналізу методологічної основи ризик-орієнтова-
ного управління як інструментарію процесного 
підходу в розбудові системи бізнес-адміністру-
вання, зокрема щодо визначення можливих 
інтернальних структурних недоліків та протиріч, 
усунення та врахування яких може сприяти підви-
щенню загальної результативності процесу оцінки 
ризиків та забезпечити високий рівень достовір-
ності, вибудованих на основі отриманих результа-
тів, прогнозів і стратегій. 

Виклад основного матеріалу. З огляду на без-
умовність існування категорії ризику, тобто його 
присутність у системах різної природи (екологіч-
них, соціально-економічних, технічних), досить 
закономірним вважається формування алгорит-
мів управління ризиками, тобто сукупності дій та 

операцій, що забезпечують керованість ризику із 
певним ступенем наближення. Такий підхід кон-
цептуально покликаний зменшити невизначеність 
під час прийняття управлінських рішень у контек-
сті досягнення цілей організацій. 

Загалом дефініційно ризик є вкрай складною 
комплексною категорією, визначення якої може 
бути надане щодо контексту та завдання дослі-
дження. В.А. Акімов [8] визначає ризик як можли-
вість того, що дії людини чи результат людської 
діяльності приведуть до негативних чи позитив-
них наслідків, котрі вплинуть на людські цінності. 
Попри достатню повноту цього визначення, слід 
відзначити його антропоцентризм та певну обме-
женість щодо цінностей інших живих істот та зага-
лом самоорганізаційних, аутопоетичних процесів 
у навколишньому середовищі, що відбуваються 
без участі людини та тим не менш також характе-
ризуються наявністю ризиків. 

Ризик також може бути визначений як потен-
ційна, чисельно вимірна можливість втрати [1]. 
Більш ємне та лаконічне тлумачення ризику як 
впливу невизначеності на цілі наведене у міжна-
родних стандартах системи менеджменту якості, 
зокрема ISO 9000:2015 “Quality management 
systems. Fundamentals and vocabulary” та ISO 
31000:2018 “Risk management – Guidelines”. У кон-
тексті цього дослідження ризик доцільно визна-
чати як ідентифіковану невизначеність, що має 
прямий та/або опосередкований вплив на про-
цеси та середовище організації, до якого можливе 
застосування заходів щодо зменшення негатив-
них ефектів чи отримання переваг. 

На понятті ризику ґрунтується досить поши-
рений ризик-орієнтований підхід, зокрема до роз-
будови системи менеджменту якості організації 
[2; 9], який виступає її обов’язковим структурним 
елементом і проходить наскрізною вимогою через 
усю серію стандартів ISO. Це зумовлено визна-
нням та постулюванням ризик-орієнтованого мис-
лення як загальнометодологічного підходу, що дає 
змогу організації визначити потенційні чинники 
відхилення від визначеної мети, а також сформу-
вати і реалізувати релевантні попереджувальні 
(коригувальні) заходи.

Прийняття організацією ризик-орієнтованого 
підходу до адміністрування бізнес-процесів реа-
лізується через систему управління ризиками як 
логічного та систематичного процесу, що засто-
совується для вибору шляху подальшого вдоско-
налення діяльності, та підвищення ефективності 
господарювання [1]. Ризик-орієнтований підхід 
проголошує необхідність імплементації процедури 
оцінки ризиків як базисної основи щодо реалізації 
будь-якої виробничо-господарської діяльності. 

Підприємницька діяльність, особливо в умо-
вах вільного ринкового середовища, пов’язана 
з безумовною присутністю ризиків (фінансових, 
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операційних, соціальних), саме тому ризик-орі-
єнтований підхід набув такого поширення під 
час розбудови систем управління (у т.ч. систем 
менеджменту якості) та адміністрування біз-
нес-процесів. Проте для подальшої об’єктивної 
оцінки потенційних недоліків та системних проти-
річ ризик-менеджменту доцільно більш детально 
розглянути основні етапи та положення процесу 
управління ризиками. 

Відповідно до підходу В.А. Акімова [8], управ-
ління ризиком здійснюється через його аналіз та 
заходи зі зниження. Аналіз включає етапи:

– ідентифікації – виявлення ризиків відповідно 
до певного виду діяльності;

– оцінки – кількісного виміру та визначення 
можливих наслідків;

– прогнозу – оцінка ризику на певному етапі у 
майбутньому.

Згідно з положеннями ISO 31000:2018 “Risk 
management – Guidelines”, структура процесу 
управління ризиками містить так елементи: іден-
тифікацію, аналіз, оцінку та обробку. Також важ-
ливим елементом у системі управління ризиком, 
відповідно до ISO 31000:2018 “Risk management – 
Guidelines”, є моніторинг та аналіз отриманих на 
попередніх етапах управління ризиком резуль-
татів, а також документування (реєстрація) усієї 
супутньої інформації, що є доказом проведення 
процедури оцінки ризиків. Ту саму сукупність ета-
пів містять дослідження [2; 3; 11; 12].

Аналізовані підходи, незважаючи на певні роз-
біжності в етапності операцій, мають тотожну 
загальнометодичну структуру: первинним еле-
ментом у системі ризик менеджменту є оцінка 
ризику, тобто його відокремлення в загальному 
інформаційному потоці та визначення як потен-
ційно небезпечного явища, а також пошук та 
впровадження релевантних рішень щодо його 
усунення чи зменшення негативних наслідків реа-
лізації. Попри достатню змістовність та повноту 
аналізованих методичних основ, застосовуючи 
критичний аналіз до основ ризик-менеджменту, 

необхідно констатувати наявність системних 
методологічних протиріч, стислий опис яких наве-
дений у таблиці 1.

Відповідно до наведеної в Таблиці 1 інформа-
ції кожний з етапів у системі управління ризиками 
може характеризуватися певними чинниками, що 
впливають на об’єктивність та достовірність кінце-
вого результату. 

Перший етап ідентифікації ризику включає так 
званий скоупінг, тобто ґрунтовну роботу з вияв-
лення можливих джерел і факторів ризику, його 
опис та характеристику. У загальній системі ризик 
менеджменту цей етап є чи не найважливішим, 
адже від повноти визначення ризиків залежить 
достовірність результату оцінки на наступних ета-
пах обробки. Саме в цьому аспекті вбачається 
певна форма протиріччя та недосконалості ана-
лізованої методики, адже апріорно уся сукуп-
ність можливих ризиків не може бути визначена, 
зокрема й через те, що певні категорії ситуацій та 
явищ не мають прецедентів у ретроспективному 
зрізі та відповідно не класифікуються як ті, що ста-
новлять ризик. Інша категорія подій залишається 
поза оцінкою через вкрай незначні прогностичні 
показники, тобто володіє рівнем ймовірнісної реа-
лізації нижче визначеної межі прийнятності (відне-
сення до категорії значущих). Яскравим прикла-
дом вищезазначених методологічних протиріч є 
абсолютно непередбачуване поширення корона-
вірусної інфекції COVID-19, що стало явищем, яке 
докорінно змінило дійсність та стало фатальним 
для глобальної економічної системи. 

Видатний мислитель сучасності Насім Талеб 
[13] визначає таку категорію подій, як «Чорні 
лебеді», тобто непередбачувані та нерегулярні 
події велетенського масштабу, що призводять до 
тяжких наслідків. Такі події визначають історичний 
вектор подальшого розвитку, натомість ми нині 
здатні лише до опису звичайних подій та розви-
ваємо моделі, теорії та погляди, що не здатні ні 
відстежити «Чорних лебедів», ні навіть визначити 
ймовірність настання подібних потрясінь. 

Таблиця 1
Критичний аналіз основних етапів системи управління ризиками

назва етапу стислий зміст сутність протиріч
ідентифікація пошук, розпізнавання та опис ризиків, 

які можуть сприяти або перешкоджати 
досягненню організацією своїх цілей

відсутність історичних прецедентів та 
повторюваності ризику, завуальованість

аналіз розуміння природи ризику та його 
характеристик, в т.ч. рівень

суб'єктивність аудитора, низька 
компетентність

оцінка порівняння результатів аналізу ризику із його 
критеріями

недостовірність критеріальної бази, 
похибки вимірювання

обробка вибір та реалізація заходів по управління 
ризиком, зокрема зниження вірогідності 
настання, усунення джерел, розділення 

ризику чи інші рішення

суб'єктивність, заангажованість, 
упередженість

Джерело: розроблено автором із використанням ISO 31000:2018 «Risk management – Guidelines»
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На другому та третьому етапах управління 
ризиками відбувається їх аналіз та оцінка, що 
включають більш поглиблене дослідження ризи-
ків, а також їх порівняння з існуючими критеріями. 
Найбільш перспективними й доступними мето-
дами для оцінювання ризиків у системах управ-
ління якістю підприємств є: причинно-наслідкова 
діаграма Ісікави, діаграма Парето та метод екс-
пертних оцінок [2]. На цій стадії обробки ризиків 
також закладені системні методологічні проти-
річчя, а саме:

‒ вірогідна невідповідність критеріальної 
основи існуючим реаліям, недосконалість харак-
теристичної оцінки та співвідношення;

‒ присутність певного рівня суб’єктивності 
персоналу, що задіяний до процесу оцінки ризиків, 
перебування під впливом ментальних пасток, що 
викривляють сприйняття ризику.

За таких умов залишається високий рівень вто-
ринного ризику, тобто ризику проведення недо-
стовірної оцінки ризику та спотворення фінальних 
результатів. Виходячи з цього, реальний ризик 
залишається недооціненим чи неврахованим у 
фінальному звіті загалом через несуттєвість, що 
може негативно вплинути на якість управлінських 
рішень [2]. Характерним прикладом прояву поді-
бних протиріч у вітчизняних реаліях є масове 
поширення у 2017 р. шкідливої програми Petya в 
наслідок хакерської атаки, що спровокувало ката-
строфічні наслідки для урядової, банківської сис-
теми та підприємництва. Попри те, що більшість 
компаній під час оцінки ризиків враховували ризики 
втрати даних та загалом інформаційної безпеки, 
реальні оцінки визначали такий ризик як несуттє-
вий через вкрай низькі ймовірнісні показники.

Не менш важливим є фінальний етап в оцінці 
ризику, а саме його обробка, тобто діяльність, 
спрямована на усунення джерел ризику, змен-
шення вірогідності його прояву чи наслідків реа-
лізації, а також формування дій та заходів, метою 
яких є попередження виникнення ризику цієї кате-
горії у майбутньому. На цьому етапі, як і на етапі 
аналізу ризику, суттєвим методологічним недолі-
ком може бути присутня некомпетентність персо-
налу, що задіяний у процесі управління ризиками, 
його заангажованість та індиферентність, що при-
зводять до продукування неадекватних рішень, які 
не відповідають існуючим реаліям та є заздалегідь 
неефективними. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Ризик-орієнтований підхід в управлінні бізнес-про-
цесами організацій усіх форм підпорядкування та 
власності залишається одним із найбільш вжива-
них інструментів забезпечення стійкості в умовах 
невизначеності. Багато в чому це зумовлено тим, 
що він дозволяє менеджерам із прийнятним сту-
пенем ймовірності мати прогностичні дані та від-
повідно сформовані алгоритми дій для певних 

сценаріїв розвитку подій. Водночас ризик-орієнто-
ваний підхід надає певну ілюзію володіння ситуа-
цією лише для визначених категорій явищ, що вже 
мали історичний прецедент, залишаючи величез-
ний простір для непередбачуваності.

Відповідно до проведеного аналізу, основними 
причинами методологічних інтернальних протиріч 
можуть бути: недостатня компетентність уповно-
важеного до оцінки ризику персоналу, наявність 
ментальних пасток і когнітивних викривлень, що 
спотворюють об’єктивність обробки та аналізу 
ризиків, а також безсуперечна наявність подій, 
визначених як «Чорні лебеді». За таких умов в 
існуючій методологічній системі ризик-орієнтова-
ного підходу залишається певна ймовірність, що 
ризик залишиться неідентифікованим, неоціненим 
та необробленим. 

Задля усунення вищезазначених недоліків, 
отримання більш об’єктивних результатів оцінки 
та загального зменшення негативних наслідків 
реалізації ризиків вбачається доцільним:

‒ проведення усереднених експертних оцінок 
фахівцями з різних галузей (для якісної оцінки), а 
також варіативний математичний інструментарій 
та комбінування методик (для кількісної);

‒ визначення рівня залишкової невизначе-
ності та допуск на ймовірну присутність абсолютно 
непередбачуваних подій.

‒ формування кризових фондів для підтри-
мання життєстійкості організації в умовах реаліза-
ції ризиків, що не були ідентифіковані.

Таким чином, урахування вищезазначених про-
позицій дасть змогу уникнути оманливих уявлень 
про всеосяжність прогностичних оцінок та підви-
щити рівень резистентності організацій до все 
нових викликів. Перспективою подальших науко-
вих пошуків у цьому напрямі є удосконалення 
характеристичної бази ризик-менеджменту та 
математичного апарату обробки ризиків, у т.ч. із 
використанням сучасних програмних продуктів. 
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Статтю присвячено розробленні методич-
них рекомендацій щодо оцінки стану ринко-
вого позиціонування аптечного підприємства 
роздрібної торгівлі. Визначено чинники фор-
мування ринкового позиціонування аптечних 
підприємств роздрібної торгівлі, серед яких: 
асортимент, рівень цін, місцезнаходження, 
етичність поведінки провізорів, швидкість 
обслуговування клієнтів, режим роботи 
аптеки, інтер’єр торговельної зали та 
оформлення вітрин, Інтернет-сайт, додат-
кові послуги, диференційні особливості. 
Запропоновано методичний інструментарій 
для оцінки ринкового позиціонування аптеч-
ного підприємства, що включає розрахунок 
інтегрального показника ринкового пози-
ціонування підприємства та шкалу інтер-
претації отриманих результатів. Складено 
алгоритм оцінки ринкового позиціонування 
підприємства. Розроблено методичні реко-
мендації щодо оцінки стану ринкового позиці-
онування аптечного підприємства роздрібної 
торгівлі за рахунок запропонованого мето-
дичного інструментарію, що включає роз-
рахунок інтегрального показника ринкового 
позиціонування підприємства, з урахуванням 
чинників, що формують ринкове позиціо-
нування аптечних підприємств роздрібної 
торгівлі, та запропоновану шкалу інтерпре-
тації отриманих результатів відповідно до 
алгоритму оцінки ринкового позиціонування 
підприємства. 
Ключові слова: ринок, позиціонування, 
аптека, роздрібна торгівля, конкуренція, під-
приємство, інструментарій, інтегральний 
показник, алгоритм.

Статья посвящена разработке методи-
ческих рекомендаций по оценке состояния 

рыночного позиционирования аптечного 
предприятия розничной торговли. Опре-
делены факторы формирования рыноч-
ного позиционирования аптечных предпри-
ятий розничной торговли, среди которых: 
ассортимент, уровень цен, местонахож-
дение, этичность поведения провизоров, 
скорость обслуживания клиентов, режим 
работы аптеки, интерьер торгового зала 
и оформление витрин, Интернет-сайт, 
дополнительные услуги, дифференци-
альные особенности. Предложен мето-
дический инструментарий для оценки 
рыночного позиционирования аптечного 
предприятия, который включает расчет 
интегрального показателя рыночного 
позиционирования предприятия и шкалу 
интерпретации полученных результатов. 
Составлен алгоритм оценки рыночного 
позиционирования предприятия. Разра-
ботаны методические рекомендации по 
оценке состояния рыночного позициониро-
вания аптечного предприятия розничной 
торговли за счет предложенного мето-
дического инструментария, включающего 
расчет интегрального показателя рыноч-
ного позиционирования предприятия, с 
учетом факторов, формирующих рыноч-
ное позиционирование аптечных предпри-
ятий розничной торговли, и предложенную 
шкалу интерпретации полученных резуль-
татов в соответствии с алгоритмом 
оценки рыночного позиционирования пред-
приятия.
Ключевые слова: рынок, позиционирование, 
аптека, розничная торговля, конкуренция, 
предприятие, инструментарий, интеграль-
ный показатель, алгоритм.

In the Ukrainian market there is strong competition between the pharmacy organizations, including between many little-known and small pharmacy organiza-
tions, for which it is important to strengthen their market position, so the priority is to identify strengths and weaknesses of their own positioning and the general 
positioning of the pharmacy organization in the market. The article is devoted to the development of methodological recommendations for assessing the state 
of the market positioning of the retail pharmacy organization. Has been identified the factors that formation of the market positioning of the retail pharmacy 
organizations: range, price level, location, ethics of pharmacists, speed of customer service, mode of operation of the pharmacy, the interior of the trading hall 
and window-dressing, website, additional services, differential features. Has been proposed methodological tool for assessing of the market positioning of the 
pharmacy organization, which includes the calculation of an integrated indicator of the market positioning of the organization and the scale of interpretation 
of the results. Has been developed an algorithm for estimating of the market positioning of the organization. Has been developed methodological recom-
mendations for assessing the state of the market positioning of the retail pharmacy organization due to the proposed methodological tool, that including the 
calculation of the integrated indicator of the market positioning of the organization, taking into account the factors that formation the market positioning of the 
retail pharmacy organizations, and proposed the scale of interpretation of the results in accordance with the algorithm for assessing the market positioning of 
the organization. The results of the study can be used in the activities of pharmacy organizations in assessing their own market positioning. Further prospects 
in this area of research are the development of measures to increase the competitiveness of the pharmacy organization in accordance with the identified 
strengths and weaknesses of market positioning.
Key words: market, positioning, pharmacy, retail, competition, organization, tools, integrated indicator, algorithm.

ОЦІНКА РИНКОВОГО ПОЗИЦІОНУВАННЯ  
АПТЕЧНОГО ПІДПРИЄМСТВА РОЗДРІБНОЇ ТОРГІВЛІ
ASSESSMENT OF THE MARKET POSITIONING  
OF THE RETAIL PHARMACY ORGANIZATION

Постановка проблеми. Сучасний рівень 
інформатизації суспільства забезпечує всебіч-
ний доступ громадян до інформації щодо засто-
сування лікарських засобів. Окрім того, потужні 
рекламні кампанії виробників фармацевтичної 
продукції нав’язують громадянам підходи до того, 
чим і як їм лікуватися. Таким чином, лікарські 
засоби поступово переходять із розряду рецеп-
турних у звичайні загальнодоступні продукти. 

Саме тому ринок підприємств роздрібної торгівлі 
фармацевтичними та парафармацевтичними 
продуктами постійно зростає – кількість учасників 
цього ринку постійно збільшується. Ураховуючи 
те, що люди постійно чимось хворіють (сезонні, 
хронічні захворювання), зараз досить доцільно 
організовувати діяльність у сфері аптечного 
підприємництва. Позитивно впливає на ефек-
тивність аптечного підприємництва й те, що 
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виробники лікарських засобів проводять дуже 
сильні маркетингові заходи з рекламування своєї 
продукції, що дає змогу аптечним підприємствам 
економити кошти на просуванні безпосеред-
ньо продукції. Однак цей вид діяльності підля-
гає ліцензуванню, що, з одного боку, ускладнює 
започаткування підприємницької діяльності, а 
з іншого – обмежує доступ до цього ринку всім 
бажаючим. Проте, незважаючи на це, простежу-
ється велика конкуренція між його учасниками.

Актуальність даного дослідження полягає у 
тому, що на українському ринку наявна сильна 
конкуренція аптечних підприємств, серед яких 
багато маловідомих та невеликих аптек, для яких 
важливим є посилення своїх ринкових позицій, 
тому першочерговою необхідністю є визначення 
сильних і слабких сторін власного позиціонування 
та загального стану позиціонування підприємства 
на ринку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Г.Р. Мелік-Єганов під час дослідження процесу 
організації аптечного бізнесу значну увагу приділяв 
стратегіям позиціонування аптеки. С.В. Петрова, 
Н.Н. Соколова, С.В. Кононова досліджували 7Р 
аптечного маркетингу, також зазначили, що позиці-
онування в аптечному бізнесі – це виділення своєї 
формули аптеки в очах споживача щодо конкурен-
тів [1]. Питання, пов’язані з маркетингом аптек, 
позиціонуванням аптек, також знайшли відо-
браження в роботах А.Г. Лизанець, Т.Т. Долинай, 
А.Р. Дзагоєва, М.М. Кобець. Учені О.М. Кириченко, 
А.В. Мігдальський досліджували методи оціню-
вання конкурентоспроможності підприємства [2]. 
О.О. Білік в одній зі своїх праць проводив аналіз 
дефініцій «конкурентна позиція», «ринкова пози-
ція», «позиція підприємства на ринку» та визначив, 
що між ними істотна різниця відсутня, і пояснює це 
тим, що, «…по-перше, сучасний ринок – це сукуп-
ність відносин, що виникають не тільки у зв’язку з 
продажем і придбанням продуктів, а й відносин із 
приводу конкуренції фірм одна з одною. По-друге, 
позиція підприємства на ринку носить відносний 
характер, оскільки її оцінка пов’язана із зістав-
ленням деяких інтегральних показників діяльності 
декількох конкуруючих фірм». Однак не цілком 
коректно ставити знак рівності між зазначеними 
дефініціями [3]. 

Загалом практика оцінки позиціонування під-
приємств зводиться до порівняння показників 
діяльності конкуруючих організацій за певними 
критеріями. Це також засвідчено у [3–6]. Згідно з 
[3], позиція підприємства – це його положення на 
ринку; позиція підприємства – це результат рин-
кових дій; позиція підприємства – це конкурентна 
перевага. Подібність усіх визначень виявляється 
у тому, що ринкова позиція вважається відносною 
характеристикою, проте показники, порівнювані 
для її визначення, різні.

Багато іноземних та вітчизняних авторів пози-
ціонування, будь то позиціонування підприємства 
чи позиціонування продукту, пов’язують із твор-
чим підходом і з управлінням свідомістю спожи-
вачів. Позиціонування вважають способом, за 
допомогою якого споживачі ідентифікують про-
давця за найважливішими характеристиками. 
Позиціонування – діяльність із вибору і досяг-
нення позиції на ринку виходячи з оцінки конку-
рентного середовища, власних і чужих переваг та 
недоліків [3–5].

Позиціонування підприємства / продукту на 
ринку – це маркетингове забезпечення підприєм-
ства/продукту такого конкурентовиграшного місця 
на ринку та у свідомості існуючих і потенційних 
споживачів (образ), яке не визиває сумнівів і чітко 
відрізняє його від інших. Мета позиціонування – 
допомогти споживачеві виділити конкретне підпри-
ємство/продукт із широкого кола аналогічних під-
приємств/продуктів за якоюсь ознакою або їх 
сукупністю та надати йому перевагу [7].

В умовах зростаючої важливості розвитку під-
приємництва різних сфер діяльності, у тому числі 
організації та діяльності невеликих аптечних під-
приємств роздрібної торгівлі фармацевтичними 
товарами, для створення ними довгострокових 
конкурентних переваг виникає необхідність у 
визначенні складників та стану їх позиціонування 
на ринку.

Постановка завдання. Мета статті полягає 
у розробленні методичних рекомендацій щодо 
оцінки стану ринкового позиціонування аптеч-
ного підприємства роздрібної торгівлі. Для реа-
лізації поставленої мети необхідно вирішити такі 
завдання: визначити чинники формування рин-
кового позиціонування аптечних підприємств 
роздрібної торгівлі; запропонувати методичний 
інструментарій для оцінки ринкового позиціону-
вання аптечного підприємства, що включає роз-
рахунок інтегрального показника ринкового пози-
ціонування підприємства та шкалу інтерпретації 
отриманих результатів; скласти алгоритм оцінки 
ринкового позиціонування підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Згідно з [3], потрібно визнавати існування на кож-
ному конкретному ринку специфічних параметрів, 
на підставі яких буде оцінюватися позиціонування 
підприємства щодо конкурентів. Тому для оцінки 
ринкового позиціонування аптечних підприємств 
роздрібної торгівлі як такі параметри пропону-
ється використати певні чинники з їх вагомістю, що 
визначають успішну діяльність таких підприємств 
на ринку, при цьому необхідно одночасно дослі-
джувати як конкретне досліджуване підприємство, 
так і його головних конкурентів [8; 9]. Як оцінки 
параметрів зручно використовувати бали, а як оці-
ночну шкалу пропонується вибрати інтервальну 
шкалу Харрінгтона, яка є результатом обробки 
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великої кількості статистичних даних і вважається 
універсальною [10–12]. Шкала Харрінгтона може 
приймати декілька форм вираження (коефіцієнтне 
вираження, десятибальна шкала, п’ятибальна 
шкала, лінгвістична оцінка). За допомогою шкали 
Харрінгтона можна навести будь-які векторні оцінки 
з різною розмірністю до безрозмірного вигляду [11; 
12]. У даному дослідженні оцінка чинників прово-
диться із залученням експертів із маркетингу, вико-
ристовуючи десятибальну шкалу, що зумовлю-
ється зручністю застосування, наглядністю під час 
інтерпретації результатів та ширшим діапазоном 
опису важливості та значущості чинників.

Отже, визначено десять основних чинників, що 
впливають на успішну діяльність аптечних підпри-
ємств роздрібної торгівлі на ринку та формують їх 
ринкове позиціонування: асортимент, рівень цін, 
місцезнаходження, етичність поведінки провізорів, 
швидкість обслуговування клієнтів, режим роботи 
аптеки, інтер’єр торговельної зали та оформлення 
вітрин, Інтернет-сайт, додаткові послуги, дифе-
ренційні особливості [8; 9]. 

У даній публікації оцінку стану ринкового 
позиціонування аптеки роздрібної торгівлі вико-
нано на прикладі порівняння невеликого при-
ватного підприємства охорони здоров’я – аптеки 
«КАНВАН», що здійснює роздрібний продаж 
ліків, виготовлених на заводах фармацевтичних 
виробників, зі схожими за масштабом підприєм-
ствами та більш крупними аптечними мережами 
м. Харкова (рис. 1). 

Як уже зазначалося, позиціонування підпри-
ємства – це не тільки позиція підприємства на 
ринку по відношенню до конкуруючих організацій, 
а й позиція підприємства у свідомості споживача, 
котра саме формується за рахунок чинників, що 
зумовлюють вигідну позицію підприємства на 
ринку та серед конкурентів. Оцінивши в балах 
переваги (оцінки за шкалою наближені до 10) 
і недоліки (оцінки за шкалою наближені до 0), 
можна виділити трьох провідних конкурентів при-
ватного підприємства охорони здоров’я – аптеки 
«КАНВАН» і, таким чином, скласти карту ринко-
вого позиціонування досліджуваного підприєм-
ства, адже чинники, що визначають успішну діяль-
ності аптек, зумовлені відповідними потребами та 
запитами споживачів (рис. 2).

Склавши таку карту, можна швидко визначити 
унікальну торговельну особливість, що зумов-
лює вигідне ринкове позиціонування та «точки 
провалу», які зумовлюють погіршення позиціону-
вання. В аптеці «КАНВАН» відсутні Інтернет-сайт 
та додаткові послуги, які є в інших аптеках (про-
грами лояльності, кур’єрська доставка, можли-
вість виміряти артеріальний тиск за допомогою 
цифрового тонометра та отримати рекомендації 
лікаря і т. д.). Диференційні особливості є важ-
ливими для підприємств, що мають на меті виді-
лятися серед конкурентів та запам’ятовуватися 
споживачеві. Яскравим прикладом диференцій-
них особливостей є автоматизована система збе-
рігання та видачі лікарських засобів, як в «Аптеці 

Рис. 1. Чинники формування ринкового позиціонування аптечних підприємств 
з їх оцінками за відповідними конкуруючими організаціями

Джерело: складено авторами 
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низьких Ц». У Франції однією з особливостей аптек 
є електронні цінники, де під кожною упаковкою 
висвічується ціна [13]. Аптеці «КАНВАН» потрібно 
працювати над пошуком та розробленням дифе-
ренційних особливостей, які здатні вплинути на 
споживача. Зокрема, можна впровадити систему 
посилань на вебсторінку за кожним препаратом, 
де буде розміщено роз’яснення, показання, проти-
показання, та створити посилання на цю сторінку 
через генерацію QR-коду, який буде зображено на 
ціннику біля товару.

Для виявлення та підтвердження найголо-
вніших переваг та особливостей аптеки, згідно з 
позиціонуванням підприємства на ринку, можна 
скористатися Ліфт-тестом [9]. Сутність остан-
нього полягає у тому, що за 30 секунд (середній 
час, поки піднімається ліфт) потрібно відповісти на 
низку простих питань (рис. 3).

Результати Ліфт-тесту доцільно використову-
вати як для просування підприємства на ринку, так 
і для донесення до співробітників особливостей 
підприємства, адже тест допомагає описати най-
головніші переваги та особливості підприємства 
на ринку, які в подальшому потрібно використо-
вувати та розвивати. Однією з особливостей при-
ватного підприємства охорони здоров’я – аптеки 
«КАНВАН» є місцезнаходження, (аптека розташо-
вана в елітному багатоповерховому будинку міста, 
поблизу транспортної розв’язки). Отож споживач, 
який проживає в будівлі поблизу або є пересічним, 
може швидко та зручно придбати лікарські засоби 
з мінімальними витратами часу, адже аптеки, що 
знаходяться поблизу, зачиняються раніше.

На основі отриманих оцінок чинників у балах 
та їх вагомості (рис. 1) можна визначити інте-
гральний показник ринкового позиціонування 

досліджуваного підприємства та його головних 
конкурентів на ринку:

Ip i i
i

n X� ��
�

�
1

,                             (1)

де Xi – оцінка i-го чинника, бали;
βi  – вагомість i-го чинника, частки од.;
n – число значущих чинників [7].
Результати розрахунку інтегрального показника 

позиціонування досліджуваної аптеки «КАНВАН» 

 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Асортимент х х х х
Рівень цін х х х х
Місцезнаходження х х х х
Етичність поведінки 
провізорів х х х х
Швидкість 
обслуговування 
кліентів х х х х
Режим работи 
аптеки х х х х
Інтер'єр торгівельної 
зали та оформлення 
вітрин х х х х
Інтернет-сайт х х х х
Додаткові послуги х х х х
Диференційні 
особливості x х х х

Аптека оптових ЦПотреби та запити 
споживача 

Аптека Канван Аптека 911 Аптека низьких Ц

Рис. 2. Карта ринкового позиціонування аптечних підприємств

Джерело: складено авторами 

 
Рис. 3. Ліфт-тест аптеки «КАНВАН» 

Джерело: складено авторами на основі [9]



253

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

та її головних конкурентів представлено на рис. 4 у 
вигляді стовпчикової діаграми.

Отже, лідерами за інтегральним показни-
ком ринкового позиціонування є «Аптека 911» та 
«Аптека низьких Ц».

Оскільки отримані результати розрахованого 
інтегрального показника ринкового позиціонування 
аптечних підприємств можуть коливатися від міні-
мального значення 0 до максимального значення 
10, то доцільно й надалі використовувати шкалу 
Харрінгтона та пропоновані характеристики для інтер-
претації результатів інтегрального показника ринко-
вого позиціонування аптечних підприємств (табл. 1).

Границі інтервалів інтегрального показника 
ринкового позиціонування аптечного підприємства 
від 0 до 2 доцільно охарактеризувати як аптеку з 

дуже поганим позиціонуванням, границі інтервалів 
інтегрального показника від 2 до 4 доцільно оха-
рактеризувати як аптеку з поганим позиціонуван-
ням. Границі інтервалів інтегрального показника 
від 4 до 6 доцільно охарактеризувати як аптеку із 
задовільним позиціонуванням. Границі інтервалів 
інтегрального показника від 6 до 8 доцільно оха-
рактеризувати як аптеку з добрим позиціонуван-
ням, а границі від 8 до 10 слід інтерпретувати як 
аптеку з відмінним позиціонуванням.

Розроблення методичних рекомендацій щодо 
оцінки стану ринкового позиціонування аптечного 
підприємства роздрібної торгівлі за рахунок запро-
понованого методичного інструментарію дає змогу 
визначити, що «Аптека 911» та «Аптека низьких 
Ц» має відмінне позиціонування, «Аптека оптових 

 

0

10

Аптека 
Канван 

Аптека 911 Аптека 
низьких Ц 

Аптека 
оптових Ц 

6,95 
9,4 9,5 

7,4 

Таблиця 1
Шкала інтерпретації результатів інтегрального показника  

ринкового позиціонування аптечного підприємства
Десятибальна 

шкала 
Лінгвістична 

оцінка Характеристика

8−10
Відмінно  
(високе 

значення)

Аптека якнайкраще відповідає потребам та запитам споживачів порівняно 
з аналогічними аптечними підприємствами, стійка до впливу негативних 
чинників, має низку непохитних переваг у свідомості споживачів, що 
підтверджується відмінним рівнем сприйняття аптеки, має чіткі диференційні 
особливості, які усвідомлюються споживачами, аптека добре індексується 
пошуковими системами і пропонується пошуковими системами на перших 
сторінках Інтернет-пошуку. 

6,4−8
Добре 

(значення вище 
середнього)

Аптека має коло відданих клієнтів, спроможна скласти сильну конкуренцію 
лідерам ринку, образ добре закріплений у свідомості цільової аудиторії, 
що підтверджується добрим рівнем сприйняття аптеки, аптека добре 
індексується пошуковими системами і пропонується пошуковими системами 
на перших сторінках Інтернет-пошуку.

3,7−6,4
Задовільно 

(середнє 
значення)

Аптека має середній статус серед аналогічних аптечних підприємств, має 
деякі переваги у свідомості споживачів, проте нестійка до впливу негативних 
чинників, що підтверджується задовільним рівнем сприйняття аптеки, аптека 
погано індексується пошуковими системами.

2−3,7
Погано 

(значення нижче 
середнього)

Аптека характеризується плинністю клієнтів, нестійка до впливу негативних 
чинників, має деякі недоліки у свідомості споживачів, що підтверджується 
поганим рівнем сприйняття аптеки, пошукові системи не пропонують 
посилання на аптеку на першій сторінці пошуку.

0−2
Дуже погано 

(низьке 
значення)

Аптека, яка, з огляду на певні обставини, має нестабільний образ, репутація 
підірвана внаслідок певних неефективних господарських або маркетингових 
дій, не відповідає потребам та запитам споживачів, що підтверджується 
дуже поганим рівнем сприйняття аптеки, пошукові системи не пропонують 
посилання на аптеку на першій сторінці пошуку.

Джерело: розроблено авторами 

Рис. 4. Результати розрахунку інтегрального показника  
ринкового позиціонування аптечних підприємств

Джерело: складено авторами 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

254 Випуск 43. 2020

Рис. 5. Алгоритм оцінки ринкового позиціонування підприємства

Джерело: розроблено авторами

Ц» має добре позиціонування, Аптека «КАНВАН» 
має задовільне ринкове позиціонування.

Отже, оцінка ринкового позиціонування аптечного 
підприємства зводиться до такого алгоритму (рис. 5).

Висновки з проведеного дослідження. 
Наукова новизна статті: розроблено методичні 
рекомендації щодо оцінки стану ринкового позиціо-
нування аптечного підприємства роздрібної торгівлі 
за рахунок запропонованого методичного інстру-
ментарію, що включає розрахунок інтегрального 
показника ринкового позиціонування підприємства, 
з урахуванням чинників, що формують ринкове 
позиціонування аптечних підприємств роздрібної 
торгівлі, та запропоновану шкалу інтерпретації 
отриманих результатів відповідно до алгоритму 
оцінки ринкового позиціонування підприємства. 
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У статті розглянуто стратегічні аспекти 
ведення сучасного бізнесу у сфері телекому-
нікаційних послуг. Проведено аналіз стану 
телекомунікаційного ринку України, сфор-
мовано основні його проблеми. Визначено 
ключові маркетингові ресурси, необхідні для 
формування інноваційної системи просу-
вання послуг, що базується на використанні 
Інтернет-технологій. Удосконалено підходи 
до формування комплексу просування за 
допомогою сучасних комунікаційних засобів, 
які, на відміну від традиційних, включають 
принципи цифрового маркетингу, що дає 
змогу розширити охоплення цільової ауди-
торії, покращити імідж компанії та закрі-
пити свої позиції на ринку. Описані конкретні 
етапи формування комплексу просування 
для телекомунікаційної компанії, який не 
вимагає постійних витрат за непрогнозова-
ного результату та дає можливість швидко 
коригувати подальші дії. У статті викорис-
тані матеріали ТОВ «ФРІНЕТ», що здійснює 
діяльність на українському ринку телекому-
нікаційних послуг із 2008 року. 
Ключові слова: ринок телекомунікаційних 
послуг, маркетингові комунікації, комп-
лекс просування послуг, послуги Інтернет, 
засоби електронної комунікації, соціальні 
мережі. 

В статье рассмотрены стратегические 
аспекты ведения современного бизнеса в 

сфере телекоммуникационных услуг. Про-
веден анализ состояния телекоммуника-
ционного рынка Украины, сформированы 
основные его проблемы. Определены клю-
чевые маркетинговые ресурсы, необхо-
димые для формирования инновационной 
системы продвижения услуг, которые 
базируются на использовании Интернет-
технологий. Усовершенствован подход к 
формированию комплекса продвижения с 
помощью современных коммуникационных 
средств, которые, в отличие от традици-
онных, включают принципы цифрового мар-
кетинга, что позволяет увеличить охват 
целевой аудитории, улучшить имидж ком-
пании и закрепить свои позиции на рынке. 
Описаны конкретные этапы формирования 
комплекса продвижения для телекоммуни-
кационной компании, который не требует 
постоянных затрат при непрогнозируемом 
результате и дает возможность быстро 
корректиро-вать дальнейшие действия. 
В статье использованы материалы ООО 
«ФРИНЕТ», осуществляющего деятель-
ность на украинском рынке телекоммуника-
ционных услуг с 2008 года.
Ключевые слова: рынок телекоммуникаци-
онных услуг, маркетинговые коммуникации, 
комплекс продвижения услуг, услуги Интер-
нет, средства электронной коммуникации, 
социальные сети. 

The article deals with the strategic aspects of conduct the modern business in the field of telecommunication services. The analysis of telecommunication 
market of Ukraine is conducted, its basic problems are formed. Core marketing resources necessary for forming the innovative system of advancement 
of services, that is based on the use of Internet-technologies, are determined. Approaches to forming the complex advancements by means of modern 
communication facilities are improved, that unlike traditional, include principles of the digital marketing, that allows to extend the scope of target audience, 
improve the image of company and fasten the positions at the market. The concrete stages of forming the complex advancements for a telecommunication 
company are described, that does not require permanent charges at the unforecast result and give an opportunity quickly to correct further actions. Applica-
tion of Internet-marketing allows substantially to extend the activity of company, show business out from local market to international space. Features of 
advancement the services of telecommunication company are derivatives from properties of these services, namely: undissociated from an author, unma-
teriality, stability and impossibility of storage and accumulation. Advancement by means of the Internet services of telecommunication company includes 
for itself all complex of marketing in a network the Internet, the aim of that is satisfaction of necessity consumers in quality telecommunication services and 
receipt income. Among the widespread instruments of advancement telecommunication services by means the Internet distinguish context and banner 
advertisement, SEO optimization, SMM of advancement, viral marketing. In the article we used materials of LTD “FRINET”, that carries out activity at the 
Ukrainian market of telecommunication services from 2008. During the first half-year of 2019 (January-June) at the enterprise LTD “FRINET” the improved 
program of ad-vancement of services is realized, by the analysis of all types of marketing actions, that is used by an enterprise for advancement of the ser-
vices, defects and blanks are educed. It was certain that a company in a complete measure and unit use the classic methods of advancement directionally, 
but the modern instruments of Internet-marketing are used limitedly.
Key words: market of telecommunication services, marketing communica-tions, complex advancement of services, the Internet-services, facilities of elec-
tronic communication, social networks. 

СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО ФОРМУВАННЯ КОМПЛЕКСУ ПРОСУВАННЯ 
ТЕЛЕКОМУНІКАЦІЙНИХ ПОСЛУГ
MODERN APPROACHES TO FORMING THE COMPLEX ADVANCEMENT 
OF TELECOMMUNICATION SERVICES

Постановка проблеми. Сьогодні сфера теле-
комунікаційних послуг є однією з найперспек-
тивніших галузей економіки, і тому ринок теле-
комунікаційних послуг характеризується доволі 
сильною конкурентною боротьбою. Це зумовлює 
насамперед зміну стратегії маркетингової полі-
тики комунікацій учасників цього ринку. З одного 
боку, великий попит на телекомунікаційні послуги 
та зростаюча їхня значущість змушують телеко-
мунікаційні підприємства проводити агресивну 
комунікаційну політику, посилювати використання 

маркетингових комунікацій та збільшувати власні 
витрати на комплекс просування послуг. З іншого 
боку, під впливом науково-технічного прогресу 
кардинально змінюється сама сфера марке-
тингових комунікацій. З’являються нові засоби 
рекламних носіїв та комунікацій із потенційними 
споживачами послуг, таких як Інтернет, соціальні 
мережі, які допомагають розширити можливості 
із просування послуг за зменшення затрат під-
приємства. У цих умовах наявні підходи до фор-
мування стратегій просування послуг перестають 
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бути ефективними і зумовлюють послаблення 
конкурентних позицій пі-дприємства. Тому вини-
кає необхідність розроблення такої системи 
просу-вання послуг, що базується на викорис-
танні Інтернет-технологій, тим більше що в 
Україні є для цього всі підстави. Так, станом на 
кінець 2018 року кількість Інтернет-користувачів 
в Україні становила 70% від усього населення 
[4]. Саме тому нині є актуальним питання щодо 
вивчення сучасних підходів до просування теле-
комунікаційних послуг підприємства за допо-
могою мережі Інтернет за оптимізації витрат на 
комплекс маркетингових комунікацій. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблемі просування товарів та послуг на ринок у 
літературі приділено досить уваги. Стосовно про-
сування послуг саме телекомунікаційних підпри-
ємств слід виділити таких вітчизняних науковців, 
як: О.А. Князева, Т.М. Копань, О.О. Романенко, 
О.А. Стрій та інші, які зробили внесок у дослідження 
цієї маркетингової проблеми. Однак у літературі не 
досить уваги приділено плануванню системи про-
сування послуг телекомунікаційних підприємств 
через такі засоби електронних комунікацій, як соці-
альні мережі та пошуковий сервіс Google, що за 
необхідності дає можливість виходу на нові ринки. 

Постановка завдання. Метою цього дослі-
дження є розроблення комплексу просування за 
допомогою інструментів Інтернет-технологій для 
телекомунікаційного підприємства на прикладі 
Інтернет-оператора ТОВ «ФРІНЕТ».

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Оскільки ТОВ «ФРІНЕТ» позиціонує себе як наці-
ональний інтернет-оператор, що зосереджений 
на послузі фіксованого широкосмугового доступу 
(далі – ШСД) до мережі Інтернет, то ми більш 
детально вивчимо саме цей сегмент телекомуні-
каційного ринку. 

Основною проблемою операторів/провайдерів 
у сегменті фіксованого ШСД до мережі Інтернет 
є високий рівень конкуренції. Є чіткий лідер за 

кі-лькістю абонентів – «Укртелеком» із часткою 
ринку близько 20%, а також дві компанії з часткою, 
що наближається до 10%, – «Київстар» та «Воля». 
За даними незалежної організації BRDO [9], на 
ринку працюють близько 2700 компаній, що нада-
ють фіксований ШСД до мережі Інтернет. Загалом 
же частка ТОП-10 компаній становить близько 
50%. Останнє дослідження з розподілу абонентів 
на українському ринку між інтернет-операторами 
проводилося у 2017 році Консалтинговою групою 
“Expert & Consulting” [7] (табл. 1).

У грошовому вимірі ринок зростав у 
2016–2018 роках у середньому на 13% і становив 
у 2018 році 7,9 млрд грн. Загалом доходи ринку у 
2018 році перевищували доходи ринку у 2016 році 
на 31,3% [4]. Таке зростання було спричинене 
зростанням цін за цей період на 87% і збільшен-
ням кількості абонентів на 5,5%.

Як бачимо (рис. 1) [4], обсяг доходів від надання 
ШСД до мережі Інтернет щороку зростає. Так 
само росте й обсяг абонентів інтернет-операторів 
(рис. 1) [4].
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Рис. 1. Обсяг доходів від надання ШСД  

до мережі Інтернет

Однак, враховуючи значущість послуг, що 
надаються абонентам, важ-ливішою є кількість 
абонентів. Динаміка підключень залишає бажати 
кращого. За 2016–2018 роки кількість абонентів 
збільшилася лише на 5,5% (рис. 2) [4].

Незважаючи на постійний стабільний ріст 
абонентів (однак не досить інтенсивний для цієї 

Таблиця 1 
ТОП-10 українських провайдерів фіксованого ШСД  

згідно з дослідженнями Консалтингової групи “Expert & Consulting”
Оператор Абонентська база тис. чол. Частка ринку, %

Укртелеком 1603 32,0
Київстар 829 16,2
Воля 670 13,3
Триолан 299 5,9
Фрегат 292 5,8
Дата Груп 231 4,6
Ланет 160 3,2
Вега 148 2,9
Тенет 143 2,8
ФРІНЕТ 121 2,6
Всього 4496 89,3
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галузі) та доходів, можемо сказати, що ринок інтер-
нет-доступу в Україні ще не досяг свого піку. Адже, 
за даними Міжнародного союзу електрозв’язку, за 
рівнем проникнення Інтернету наша держава посі-
дає 77 місце у світі (рис. 3) [9].

З урахуванням низьких значень і світових 
темпів розвитку таке зрос-тання є критично низь-
ким. Однією із причин низьких темпів зростання 
або-нентської бази є забезпечення наявного 
попиту в містах із високою густотою населення й 
економічна недоцільність для операторів нада-
вати послуги у місцевостях із меншою густотою 
населення. 

Ринок ШСД має значний потенціал, і оцінити 
перспективи можна, порівнявши рівень проник-
нення ШСД в Україні та в інших країнах. Взявши 
за цільовий показник значення 45 підключень на 
100 осіб, що приблизно відповідає проникненню 
ШСД до мережі у Швейцарії, та порівнявши кіль-
кість населення двох держав, можна дійти висно-
вку, що потенційна кількість підключень в Україні 
становить 19 млн чол., що на 14 млн більше, ніж 
сьогодні. За пропорційного зростання доходів 
розмір ринку у грошовому еквіваленті становить 
23 млрд грн [9].

Якщо врахувати, що, за даними Державної 
служби статистики [4], абонентів ШСД в Інтернеті 
всього у 2018 році в Україні було 5,288 млн осіб, 
то на 2690 провайдерів, що не входять у ТОП-10, 
приходиться лише 516 тис., або трохи більше 10%.

Ще більш актуальним питанням є наявність 
так званого «цифрового розриву», тобто ситуа-
ції, коли доступність ШСД разюче відрізняється у 
ве-ликих містах і невеликих селах. Так, відповідно 
до даних Національної комісії, що здійснює дер-
жавне регулювання у сфері зв’язку та інформати-
зації, 1,4 млн з 5 млн абонентів фіксованого ШСД, 
тобто більше 27% загальноукраїнських користува-
чів, було зосереджено в м. Києві, більше 30% – в 
м. Києві та області. При цьому кількість насе-
лення, що мешкає у згаданих регіонах, становить 
лише 11%. Аналогічно і в інших великих містах 
рівень ШСД суттєво вищий, ніж у сільській місце-
вості. У регіонах, що знаходяться біля найбільших 
міст України, мешкає майже 60% усіх користувачів 
ШСД України [3].

Наявність цифрового розриву пов’язана з низ-
кою факторів: кількістю і густотою населення, 
рівнем доходу, обізнаністю населення про мож-
ливості, які відкриває доступ в Інтернет, стиму-
люванням із боку держави попиту і пропозиції 
ШСД, наприклад через інтенсивне використання 
інформаційних технологій у школах та ін. Через 
меншу чисельність і нижчу густоту населення 
собівартість надання ШСД у селах суттєво вища, 
ніж у містах, оскільки потребує значних капіталь-
них інвестицій у прокладання мереж та затрат на 
обслуговування мереж у віддалених районах. При 
цьому рівень доходів у сільській місцевості робить 
для провайдерів зв’язку економічно невигідним 
надання ШСД.

Отже, можна зробити висновки, що ринку 
фіксованого ШСД до мережі Інтернет в Україні 

1 

 

Рис. 2. Динаміка росту абонентів широкосмугового 
доступу до мережі Інтернет в Україні, тис. осіб
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Рис. 3. Рівень проникнення фіксованого ШСД у світі, абонентів на 100 осіб
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притаманні: низький рівень проникнення; наявність 
цифрового розриву, тобто доступності до мережі 
Інтернет між міськими і сільськими жителями; висо-
кий рівень конкуренції; великий потенціал розвитку 
за сприянням держави; у руках найбільших десяти 
провайдерів зосереджено 90% ринку.

У найближчі кілька років конкуренція в цьому 
сегменті буде посилюватися, що може привести 
до консолідації та поглинання «мілких» провай-
дерів «крупними» учасниками ринку. Також важ-
ливими проблемами залишаються конкуренція з 
боку постачальників послуг мобільного інтернету 
(3G, 4 G), можливе впровадження нової технології 
5G, а також потреба в значних інвестиціях для роз-
витку послуги в сільській місцевості. 

ТОВ «ФРІНЕТ» (далі – ФРІНЕТ), що з 
2008 року працює під торговою маркою «О3», 
є національним оператором ШСД до мережі 
Інтернет, який надає послуги у дев’яти областях 
та входить у десятку найбільших інтернет-опе-
раторів України. Компанія будує свої мережі за 
технологією FTTx з використанням 10- та 40-гігі-
бітних оптоволоконних магістралей і сучасного 
телекомунікаційного обладнання. Це дає змогу 
надавати абонентам канал доступу в Інтернет зі 
швидкістю до 1 Гбіт/с [9].

Пріоритетним у своїй діяльності для керівни-
цтва є якість послуги Інтернету. Товариство воло-
діє потужною та розгалуженою транспортною 
мережею з високим ступенем надійності та резер-
вування. З метою задоволення зростаючих потреб 
клієнтів ФРІНЕТ побудувало потужну національну 
магістральну мережу передавання даних на базі 
сучасної технології FTTx, пропускна спроможність 
якої обмежується лише обладнанням користу-
вача. Це дає змогу надавати якісний Інтернет-
зв’язок у 9 областях України.

ФРІНЕТ входить у десятку найбільших 
Інтернет-операторів України. Станом на жовтень 
2019 року компанія має трохи більше 147 тис. 
абонентів. Незважаючи на те, що більшість конку-
рентів визначило для себе, що послуга фіксова-
ного Інтернету у невеликих містечках та селах є 
неприбутковим бізнесом, ФРІНЕТ у 2013 році кар-
динально змінив стратегію будівництва мережі з 
багатоквартирних будинків на приватний сектор у 
віддалених від центру містечках та селах. Ця стра-
тегія спрацювала, і станом на березень 2019 року 
ФРІНЕТ має майже 35% абонентської бази у при-
ватному секторі, що приносить 41,27% від усього 
доходу компанії 

Компанія виявила переваги будівництва 
мережі у приватному секторі: мі-німальну кон-
куренцію; мінімальний відтік абонентів; більший 
ARPU (середня виручка на одного користувача) 
порівняно з абонентською базою у бага-топовер-
хових будинках; ріст доходу за рахунок додатко-
вих послуг.

ФРІНЕТ є одним із лідерів на ринку фіксова-
ного ШСД до мережі Інтернет у приватному сек-
торі, і це є його конкурентною перевагою. Компанія 
демонструє фінансову стабільність та прибутко-
вість, і з початку діяльності у розвиток інвестовано 
440,4 млн. грн власних коштів. Все це говорить 
про правильність вибраної стратегії.

Підприємство працює на українському ринку 
телекомунікаційних послуг понад 10 років та бачить 
свою місію в тому, щоб задовольняти потреби гро-
мадян та підприємств України у послузі ШСД до 
мережі Інтернет високої якості. Системний харак-
тер маркетингових заходів забезпечує стабільне 
зростання абонентської бази, а отже, і доходу під-
приємства.

Щоб детально проаналізувати стратегію просу-
вання ТОВ «ФРІНЕТ», потрібно розкласти заходи, 
що спрямовані на утримання та нарощування або-
нентської бази, на складники. Всі заходи просування 
послуг підприємства спрямовані на: утримання дію-
чих абонентів; залучення нових абонентів.

Фахівці відділу маркетингу здійснюють постій-
ний моніторинг цін те-лекомунікаційних послуг на 
ринку у кожному місті покриття мережі. Вони роз-
робили гнучку тарифну політику та індивідуальний 
підхід до кожного абонента, з урахуванням цінової 
політики конкурентів, платоспроможності насе-
лення, витрат на підключення до мережі конкрет-
ного абонента. Така маркетингова політика забез-
печила стрімке зростання доходів, а позиціювання 
себе на ринку саме як Інтернет-оператора та 
зосередження на якості послуги дає змогу певним 
чином скоротити витрати на маркетинг та рекламу. 
Але для більш якісного аналізу компанії та її місця 
на ринку був проведений SWOT-аналіз, У процесі 
аналізу були виявлені сильні і слабкі сторони ком-
панії ФРІНЕТ, а також можливості і загрози. Було 
проведено PEST-аналіз, під час якого були вияв-
лені фактори, які впливають на розвиток компанії, 
а саме політичні, економічні, соціальні і технічні 
фактори. Після проведення аналізу діяльності 
компанії та аналізу конкурентів на ринку зроблено 
висновок, що основними конкурентами ФРІНЕТ 
є компанії ПрАТ «Укртелеком», ПрАТ «Київстар», 
ТОВ «Воля-кабель». 

Детальний їх аналіз показав таке: всі компанії 
на ринку знаходяться у більш-менш однаковому 
середовищі. Головна проблема – це недостатнє 
правове регулювання галузі з боку держави; іммі-
грація та виїзд на роботу за кордон кваліфікованих 
кадрів, що дуже потрібні в цій галузі; телекомуніка-
ційний бізнес повною мірою залежить від коливань 
валюти; розвиток 5G позитивно вплине насампе-
ред на ПрАТ «Київстар», оскільки він позиціонує 
себе як мобільний оператор.

При цьому головною перевагою ФРІНЕТ перед 
конкурентами є найбільша мережа покриття у при-
ватному секторі, а це дає можливість підключати 
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абонентів на вищі тарифи з меншою конкурен-
цією. ФРІНЕТ має найменшу абонентську базу 
серед проаналізованих операторів, що дає йому 
можливість швидше реагувати на зміни у попиті 
клієнтів на нові послуги, впроваджувати гнучку 
тарифну політику та індивідуальний підхід до кож-
ного абонента. Однак ФРІНЕТ поступається перед 
конкурентами у засобах та коштах, що використо-
вуються на просування. Невеликий маркетинговий 
бюджет в майбутньому може привести до зни-
ження рівня іміджу компанії.

Компанія у дуже обмеженому варіанті вико-
ристовує канали просуван-ня через мережу 
Інтернет, хоча сама реалізує доступ до цієї 
послуги на рин-ку. Як показує практика, клієнти, 
що хочуть підключити Інтернет, – це нев-доволені 
послугою абоненти інших Інтернет-провайдерів 
або ті, що змінили місце проживання, тобто 
доступ в Інтернет – це не емоційна покупка, як, 
на-приклад, продукти харчування, одяг, косме-
тика, а виважене рішення. Основну увагу під час 
формування плану просування послуг компа-
нії ФРІНЕТ було зосереджено на методах про-
сування за допомогою інструментів Інтернету. 
Вдосконалення програми «просування» мало на 
меті: підвищення рівня поінформованості потен-
ційних абонентів про Інтернет-оператора ФРІНЕТ, 
його акції та послуги; формування позитивного 
та сильного іміджу про бренд; підвищення рівня 
конверсій на сайті з метою збільшення продажів. 
Для цього була створена спеціальна програма на 
півроку, яка полягала в розробленні ефективного 
комплексу маркетингових комунікацій, а саме 
Інтернет-реклами, стимулювання збуту за допо-
могою Інтернет-технологій. Основними складни-
ками цієї програми є такі роботи.

1. Оптимізація роботи web-сайту: розширено 
контент на посадкових сто-рінках (додано відео, 
новини акції); актуалізовано інформацію на всіх 
сторінках сайту; актуалізовано розмір зображень 
на сторінці «підтримка»; додано інформацію про 
партнерські послуги.

2. SEO-оптимізація сайту. Було проведено: 
переналаштування SEО-блоків ua-версії (україн-
ської версії) сайту.

3. Google business. Із січня 2019 року було ство-
рено 12 офісів у профілі Google business, протягом 
першого півріччя 2019 року відбувалося поступове 
наповнення та їх інформаційна підтримка. Також 
ми спостерігаємо постійне зростання користува-
чів, що зайшли на сайт компанії через пошукову 
систему Google.

4. Відео для YouTube/Facebook. У період реа-
лізації програми просування послуг компанії було 
створено три відео для каналу ФРІНЕТ у YouTube. 
Оскільки канал ФРІНЕТ не має реклами, кількість 
переглядів росте повільно та залежить від інших 
маркетингових комунікацій, що здійснює ФРІНЕТ.

5. Акції у соціальних мережах. У межах про-
сування послуг компанії у соціальних мережах у 
першому кварталі 2019 року були проведені акції. 
Ре-зультати показують, що проведення акцій у 
соціальних мережах позитивно впливають на 
зростання переглядів публікацій та охоплення 
аудиторії.

Але головним результатом запропонованої 
програми є поступове зростання кількості підклю-
чених заявок, що надійшли через сайт (рис. 4). 

1 

 
Рис. 4. Зростання заявок,  

які надійшли через сайт компанії

Оскільки маркетингові комунікації відділом 
маркетингу не дають миттєвих результатів, то 
період оцінки результатів визначили з червня 
місяця (закін-чення впровадження програми) по 
вересень 2019 р. Слід зазначити, що період літніх 
місяців у телекомунікаційній сфері є провальним 
із підключення абонентів (від’їзд потенційних або-
нентів у відпустки, студентів із великих міст, кані-
кули школярів), тому ці результати є показовими. 

Бачимо, що кількість заявок, які надійшли 
через сайт, зростає кожен місяць у середньому 
на 23%. Середній чек з абонента ФРІНЕТ стано-
вить 147 грн./міс. Отже, якщо приріст абонентів 
буде відбуватися з такими темпами кожен місяць, 
то прибуток компанії буде зростати на майже 
200 тис. грн/рік без залучення додаткових коштів.

Проведені роботи з оптимізації сайту допомо-
гли зменшити швидкість завантаження повної вер-
сії сайту на 3%, а мобільної версії – на 2%. Після 
створення регіональних груп компанії у соціальних 
мережах кількість підписників постійно зростає, 
цим ми залучили зацікавлену аудиторію на сайт. 
Із створенням офісів у профілі Google business 
рейтинг компанії почав зростати, також ми бачимо 
активність користувачів у цих офісах, що теж 
залучає цільову аудиторію на сайт. Під час про-
ведення акцій у соціальних мережах різко зростає 
статистики перегляду рекламних компаній, тому 
рекомендується і надалі періодично проводити 
розіграші призів. Але найголовнішим результатом 
є зростання заявок, поданих через сайт Компанії.

Висновки з проведеного дослідження. Як 
показують результати реалізації удосконаленої 
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системи просування ТОВ «ФРІНЕТ», план загалом 
є успіш-ним, особливо зважаючи на те, що про-
ведення запропонованих заходів не потребувало 
виділення додаткового рекламного бюджету. Але 
для того, щоб утримувати показники, компанія 
повинна проводити заходи для покра-щення якості 
послуг та обслуговування абонентів, надалі прово-
дити оптимізацію сайту з метою зменшення часу 
його завантаження, активно проводити комунікації 
з аудиторією на сайті та у соціальних мережах.
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The questions of formation of competitiveness of 
the enterprises specializing in the production of 
bread and bakery products are studied, as well 
as the current state, tendencies and problems of 
development of the baking industry in Ukraine. It 
is established that there is a tendency to decrease 
the production volume of bakery products in 
Ukraine. The leaders among the regions of 
Ukraine, namely, Dnipropetrovsk, Kyiv and 
Kharkiv regions, have been identified. It has been 
found that these products are not deficient at the 
moment, but studies indicate a strong shadow 
market segment that does not report to the 
departments of statistics. The factors of influence 
on the level of competitiveness of the baking 
industry are investigated, where the significant 
factors are the increase of prices for other 
foodstuffs, accessibility of purchase, marketing, 
advertising, positive image of the producer. In the 
example of Kharkiv region, the main competitors 
of the baking industry are investigated and the 
integral indicator of competitiveness for such 
enterprises is calculated.
Key words: competitiveness, level of competi-
tiveness, enterprises specializing in the produc-
tion of bread and bakery products, culture of 
nutrition, formation of competitiveness.

Изучены вопросы формирования конку-
рентоспособности предприятий, специ-
ализирующихся на производстве хлеба и 

хлебобулочных изделий, а также изучено 
современное состояние, тенденции и про-
блемы развития хлебопекарной отрасли 
в Украине. Установлено, что в Украине 
наблюдается тенденция к уменьшению 
объемов производства хлебобулочных изде-
лий. Были выявлены лидеры среди регионов 
Украины, которыми оказались Днепропе-
тровская, Киевская и Харьковская области. 
Было установлено, что в настоящее время 
эти продукты не являются дефицитными, 
но исследования указывают на появление 
мощного теневого сегмента рынка – пред-
приятий, которые не отчитываются в 
отделах статистики. Исследованы фак-
торы влияния на уровень конкурентоспо-
собности хлебопекарной отрасли, где зна-
чимыми факторами являются рост цен на 
другие продукты питания, доступность 
закупок, маркетинг, реклама, позитивный 
имидж производителя. На примере Харь-
ковской области исследованы основные 
конкуренты в хлебопекарной отрасли и рас-
считан интегральный показатель конкурен-
тоспособности для таких предприятий.
Ключевые слова: конкурентоспособность, 
уровень конкурентоспособности, предприя-
тия, специализирующиеся на производстве 
хлеба и хлебобулочных изделий, культура 
питания.

У статті проведено аналіз стану виробництва хліба та хлібобулочних виробів в Україні та в розрізі регіонів, зокрема проведено аналіз лідерів 
виробництва за регіонами. Встановлено, що спостерігається тенденція до зменшення обсягів виробництва хлібобулочних виробів в Україні. 
Виявлено лідерів серед регіонів України, якими виявились Дніпропетровська, Київська та Харківська обл. Виявлені причини зниження обсягів 
виробництва хліба та хлібобулочних виробів, виокремлено проблеми, що спостерігаються в хлібопекарській галузі та визначено шляхи їх 
вирішення. Порівнявши фактичні дані Державної служби статистики України з реальним станом ринку хлібобулочних виробів, зроблено 
висновок, що обсяги виробництва хліба та хлібобулочних виробів зменшується в останні роки, проте насправді дефіциту продукції не 
спостерігається. Встановлено, що така ситуація склалася через появу потужного тіньового сегмента ринку: хліб продається в кіосках, 
зареєстрованих як ФОП або взагалі без реєстрації, які не подають звітність до відділів статистики; втрата виробничих потужностей 
внаслідок окупації частини території країни; багато супермаркетів в Україні спеціалізуються на випуску власної хлібопекарської продукції; 
випікання хлібобулочних виробів у домашніх умовах. Крім того, відмічено, що в останні роки змінилася культура споживання, на яку сильно 
вплинули ЗМІ, презентуючи хліб як висококалорійний продукт, корисність якого під сумнівом. Останнім часом світовим трендом є здоровий 
спосіб життя, який включає здорове, або як його прийнято називати «правильне» харчування, основою якого є зменшення вживання 
вуглеводів, вміст яких у хлібі перевищує норму. Досліджено характерні особливості формування конкурентоспроможності підприємств, 
що спеціалізуються на виробництві хліба та хлібобулочних виробів. Узагальнено аспекти впливу на рівень конкурентоспроможності 
таких підприємств, зокрема виділено такі зовнішні (соціальні, політико-правові, економічні) та внутрішні (сировинні ресурси підприємства, 
кадровий потенціал підприємства, маркетингова діяльність, стратегія підприємства, інноваційно-інвестиційна діяльність, територіально-
географічне положення підприємства, виробнича діяльність, фінансово-економічна діяльність). У роботі на прикладі Харківської області 
досліджено основних конкурентів хлібопекарської галузі і розраховано інтегральний показник конкурентоспроможності для цих підприємств. 
Ключові слова: конкурентоспроможність, рівень конкурентоспроможності, підприємства, які спеціалізуються на виробництві хліба і 
хлібобулочних виробів, культура харчування.

FEATURES OF FORMATION OF COMPETITIVENESS OF THE ENTERPRISES 
SPECIALIZING IN THE PRODUCTION OF BREAD AND BAKERY PRODUCTS
ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВ, ЩО СПЕЦІАЛІЗУЮТЬСЯ НА ВИРОБНИЦТВІ ХЛІБА  
ТА ХЛІБОБУЛОЧНИХ ВИРОБІВ

The problem formulation. Traditionally, bread 
and bakery products are of particular importance in 
the culture of the Ukrainian nutrition. These products 
consist about 40% of the total calorie content of the 
Ukrainian people’s diet. The production of bread and 
bakery products belongs to the strategic branches of 
our country’s economy since food and national secu-
rity of the country depend on the efficiency of the per-
formance of the enterprises that specialize in bread 
and bakery products. The social significance of bread, 

the need for stable and timely supply of qualitative 
and fresh produce to the population lead to the need 
to analyze the market for bread and bakery products, 
as well as to study the competitiveness of the enter-
prises that specialize in bread and bakery products. 
Actually, this study is dedicated to these issues.

Analysis of recent researches and publica-
tions. A number of scientific works of academic 
economists have been dedicated to the problems and 
prospects of the development of bread and bakery 
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industry, in particular these issues have recently been 
considered by: Vasilchenko O.M., Hovorukha Zh.A., 
Hryshchenko A.M., Davydiuk Yu., Dziuba O.M., 
Drobot V.I., Rotated D.V., Kokovskaya S.I., Koste-
tska N.I., Litvinyuk O.P., Navolskaya N.V., Netya-
zhuk M.V., Obidina I.I., Oprah O.A., Prokip M.I., 
Repich T.A., Samilenko N.Y., Senishisha L.O., 
Strunin V.V., Teleshevskaya S.M., Urba S.I., Fedo-
rova T.V., Filonenko T.M. and others. [1-9]. However, 
the bread and bakery industry is dynamic so that 
means it is constantly changing, developing, and it 
needs some further researches, and it is also strategi-
cally important to study the competitiveness of enter-
prises that specialize in bread and bakery products.

The statement of the article objectives. The 
purpose of this work is to analyze the state of bread 
and bakery production, as well as to study the pecu-
liarities of the competitiveness of enterprises that 
specialize in bread and bakery products.

Research results. The study of condition, prob-
lems and prospects for development in bread and 
bakery market of Ukraine has been and will remain 
relevant in the future under any circumstances of 
country’s economic development.

For a better understanding of “bread” situation 
in Ukraine, it is necessary to examine the statisti-
cal information of bakery production from 2010 to 
2018 [10, p. 281].

Thus, there is a tendency of decreasing of bakery 
products production in Ukraine: from 1807700 tons in 
2010 to 975100 tons in 2018, that means that the pro-
duction has fallen by 54% in comparison with 2010. 
From 2010 to 2013 there was a gradual decrease 
in bakery products production, in 2013 flour produc-
tion was 1561500 tons, and after 2013 there was a 
sharp decline: 1357100 tons in 2014, 1232000 tons 
in 2015, 1160000 tons in 2016, 1072600 tons in 2017, 
975100 tons in 2018 [10, p. 281] These changes stem 
from objective reasons: a production fall due to leav-
ing of the Crimean peninsula territories, Donetsk and 
Luhansk regions, which significantly supported that 
field (its part in total bakery production in Ukraine in 

2010 was 3,4%, 8.9% and 4.1% respectively) from 
the market. The loss of production capacities due to 
the occupation of a part of country’s territories caused 
the geographical adjustment in bakery production.

Thus, according to the results of the first half of 
2015, bakery production in Donetsk region fell by 
69.5% or 47500 tons. As a result, its part in the pro-
duction fell by almost 6%, and its position on rank-
ing list got worse as it moved from the second to 
the eleventh place. In Luhansk region, the bakery 
production decreased almost by eight times. For 
the sake of clarity, the information about bread and 
bakery production of different regions is presented 
below (Fig. 2).

In 2018, the leaders among the Ukrainian regions 
were: Dnipropetrovsk region – 125800 tons, Kyiv 
region – 93800 tons and Kharkiv region – 73900 tons, 
Odesa region – 68400 tons, Zaporizhzhia region – 
50000 tons. The leaders in 2010 were: Dnipropetrovsk 
region – 186700 tons, Donetsk region – 161600 tons 
and Kharkiv regions – 131300 tons, Odesa region – 
93900 tons and Zaporizhzhia regions – 74800 tons 
[10, p. 281].

Ukraine produces over one million tons of bread 
and bakery products annually, which does not fully 
supply the Ukrainian population with these products, 
as bakery production: according to statistics of the 
State Statistics Service of Ukraine, there has been the 
amount of 23 kg per person in 2018, and the actual 
consumption of bakery production has been 100 kg 
per person [10, p. 99]. It is shown in the Table 1.

That is, the deviation of consumption over produc-
tion is (-77 kg). And from 2010 to 2018, there was a 
decrease in bread production from 1807.7 thousand 
tons in 2010 to 975.1 thousand tons in 2018, together 
with the population decreased from 45963 thousand 
people to 42153 thousand persons, and, therefore, 
the value of the production indicator per person also 
decreased – from 39 kg per person to 23 kg per per-
son. The actual consumption of bread also decreased: 
from 111 kg per person in 2010 to 100 kg per person 
in 2018. Production consumption deviations remain 

Figure 1. Dynamics of bread and bakery production in Ukraine in 2010–2018
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Table 1
Indicators of production and actual consumption  

of bread and bakery products in Ukraine from 2010 to 2018

Year Bread production 
(thousand tons)

Population, 
thousand people

Production 
for 1 person, kg

Actual consumption 
of products 

per person, kg

Deviation +/- 
(the production from 

the consumption)
2010 1807.7 45963 39 111 -72
2011 1771.7 45779 39 100 -61
2012 1685.6 45633 37 109 -72
2013 1561.5 45553 34 108 -74
2014 1357.1 45426 30 109 -79
2015 1232.0 42929 29 103 -74
2016 1160.0 42603 27 101 -74
2017 1072.6 42485 25 101 -76
2018 975.1 42153 23 100 -77

at approximately the same level: -72 kg in 2010, 
-74 kg in 2015 and -77 kg in 2018 [10].

Comparing the actual data of the State Statistics 
Service of Ukraine with the real state of the bakery prod-
ucts market, we can conclude that, in fact, there is no 
shortage of these products. This situation is due to the 
emergence of a strong shadow market segment: bread 
is sold in kiosks registered as sole proprietors or without 
registration at all. Due to this, they are able to reduce 
the cost of products, which are often made in insanitary 
conditions and cannot meet any quality standards. But 
as it is profitable, the shadow market segment accounts 
for about 60% of all bakery production. Such businesses 
do not report to statistical departments, which distorts 
the actual data. In addition, in recent years, one of the 
causes that led to the decline was the loss of production 
capacity due to the occupation of part of the country. 
Also, many supermarkets in Ukraine specialize in the 
production of their own bakery products, but this pro-
duction is not fixed. And it is also necessary to consider 
baking of bakery products at home.

There are many factors that affect the competitive-
ness of businesses specializing in the production of 
bread and bakery products. Among which there are 
the external and internal factors [4, p. 2-5; 6, p.97-98]. 
To external factors we include:

• social (population, sex and age, food culture, 
income level);

• political and legal (legislative acts, political 
situation);

• economic (price, income level).
The internal include:
• raw material resources of the enterprise (avail-

ability of limited quality raw material resources of the 
enterprise; type of resource, cost and availability of 
the resource; market share of the enterprise as a pro-
duction unit);

• personnel potential of the enterprise (structure 
and qualification of personnel; number of staff);

• marketing activities (availability of marketing 
service; availability of information and regulatory and 
methodological basis of management; image of the 
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Fig. 2. Bread and bakery production by regions of Ukraine in 2018
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enterprise; sales opportunities to expand the geo-
graphical boundaries of the market; the presence of 
an extensive sales system; product quality);

• еnterprise strategy (mission statement, long-
term goals, paths and decision-making rules for the 
most effective use of strategic resources, strengths 
and opportunities, elimination of weaknesses);

• innovation and investment activities (number of 
research and production staff at the enterprise; costs 
of research, development and technological innova-
tions; availability of cooperation with scientific units; 
possibility of profitable attraction of external financial 
resources; size of internal sources of financing);

• geographical location of the enterprise (access 
to raw materials; access to transport networks);

• production activity (features of applied technol-
ogy and technology; level of mechanization and auto-
mation of labor; research activity; range, structure 
and quality of production);

• financial and economic activities (financial 
reporting standards used; solvency; profitability and 
profitability).

It should be noted that in recent years the culture 
of nutrition, which has been heavily influenced by the 
media, has changed, presenting bread as a high-
calorie product, the usefulness of which is in doubt. 
Recently, the world trend is a healthy lifestyle, which 
includes healthy, or as it is called “proper” nutrition, 
the basis of which is to reduce the consumption of 
carbohydrates, the content of which exceeds the 
norm in bread. However, bread and bakery manu-
facturers have found an approach to such consum-
ers by expanding their range to include non-yeast, 
gluten-free dietary bakery products. Expansion of the 
range helps to increase the demand and increase 
the competitiveness of enterprises specializing in the 
production of bread and bakery products. Today, we 
see a wide range of bread on the market, not includ-
ing other bakery products: from “social” to “elite”, dif-
ferent flavors – from different flour (wheat, rye, corn, 
buckwheat), with different additives (bran, raisins, 
raisins, dried apricots, nuts, sesame, poppy, cumin, 
fenugreek, hot pepper, sunflower seeds, pumpkin 
seeds, etc.), various shapes and sizes (“brick”, loaf, 
baguette, mini-baguette, round meadow, pita), whole 
and half, or in slices. Even the most demanding con-
sumer will find something to their taste.

An important factor for both producers and con-
sumers is the price of bread and bakery products. 
Thus, according to statistics for January 2019, the 
most expensive bread was in Kyiv, and the cheapest 
was in the Odesa region. These data were obtained 
by the Retail Association of Ukraine by calculating the 
value of the bread basket. The bread basket included 
1 kg of wheat bread from the highest grade flour, 1 kg 
of wheat bread from the first grade flour, 1 kg of rye 
bread and 0.5 kg of loaf. The most expensive regions 
were: Kyiv – 95 UAH and Kyiv region – 81 UAH; 

Zhytomyr region – 75 UAH; Zakarpattia – 73 UAH; 
Volyn region – 71 UAH. The “cheapest” regions are: 
Odesa region – 63 UAH; Mykolaiv region – 64 UAH; 
Dnipropetrovsk region – 65 UAH; Luhansk region – 
65 UAH; Ternopil region – 65 UAH. The intermedi-
ate position was occupied by: Donetsk and Cherkasy 
regions – 71 UAH each, Ivano-Frankivsk, Lviv and 
Khmelnitsky regions – 70 UAH each, Kirovohrad, 
Poltava and Kherson regions – 69 UAH each, 
Zaporizhzhia, Sumy and Chernihiv regions – 68 UAH 
each, Vinnytsia, Rivne and Kharkiv – 67 UAH and 
Chernivtsi – 66 UAH [11].

Thus, by analyzing the state of bread production 
and the market of this industry, we can summarize the 
aspects of influence on the level of competitiveness 
of the bakery industry (Fig. 3) [17, p. 57-61].

We also emphasize the importance of organiz-
ing trade. Let us take this into the example of LLC 
“Kulinichi”, which took a good position in the market, 
taking advantage of such important advantages as 
comfortable customer service, focusing on a par-
ticular consumer, where corporate trade plays a sig-
nificant role. LLC “Kulinichi” has created a competi-
tive environment in the bread and bakery industry, 
thereby displacing small businesses.

Today, the bread and bakery market is filled with 
products from different manufacturers. In 2017, the 
main representatives of the domestic bread market 
were such companies as Lauffer Group (Odessa 
Loaf, Donbasshlib, Khlibinvest) – 6.45%, PJSC 
“Kyivhlib” – 6.42%, LLC “Kulinichi” (Kyiv, Kharkiv) – 
4.73%, PJSC “Concern Khlibprom” (Lviv, Vinnytsia 
region) – 3.33%, LLC “Khlibodar” (Zaporizhzhia 
region) – 3.11% (Table 2) [12].

It is worth noting that the largest baking capacity 
in Ukraine is owned by the Lauffer Group. The aver-
age daily output of bakery products is 800 tons [16]. 
PJSC “Kyivhlib”, a recognized leader of the Ukrainian 
bakery market, which includes 9 production sites in 
the capital and the Kyiv region, has a significant com-
petitive position. At its own production capacity, the 
company produces 750 tons of bakery and 20 tons 
of pastry a day. Today the company's product range 
includes 700 items. LLC “Kulinichi”, having taken the 
leading position among national bakeries, has estab-
lished itself as a worthy producer of quality bread 
products. Today, the company includes 10 special-
ized baking complexes in Kharkiv, Kyiv and Poltava 
regions. The productivity of enterprises is 650 tons 
of bakery products per day [14]. In addition to large 
companies, the domestic bread and bakery market 
covers another 400 mini-bakeries with a capacity of 
1 ton per year. 

In the Kharkiv region, which is among the top 
three in the other regions of Ukraine in the produc-
tion of bread and bakery products, the volume of 
bakery products in recent years has decreased 
from 112426 tons to 73870 tons in 2018 [15]. At the 
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present stage, the competitiveness of enterprises 
specializing in the production of bread and bak-
ery products is taking place to a greater extent, as 
explained above, due to such aspects as trade orga-
nization and assortment policy. For example, in the 
Kharkiv region, the leaders of bread production have 
traditionally been and remain LLC “Kulinichi” and 
LLC “Saltivsky”, but in recent years the LLC “Novo-
Bavarian Khlibzavod” and LLC “Roma” have entered 
the market (Pervomaisk, Kharkiv region). Also, in 
the bakery market, we can see such producers as: 
PJSC “Lyubotinsky Bakery”, “Osnovyansky Bread”. 
In addition to these enterprises in Kharkiv, you can 
buy products from neighboring regions, in particular, 
competitors in this field are the enterprises of LLC 
“Poltava-Khlib”, LLC “Sumy Polyanytsia”, and LLC 
“Riga Bread”, Chernihiv. A powerful and main com-
petitor of LLC “Kulinichi” at this time is LLC “Roma”, 
although a few years ago, such competitor was LLC 
“Saltivsky”, which was transferred to the management 
company “Korovaevo” for its debts. “Saltivsky” as well 

as LLC “Kulinichi” had its own trading network – booths 
with branded trade all over Kharkiv, which gradually 
began to disappear from the market in 2017 due to 
their financial situation. In 2018, among other play-
ers, the “bakery arena” was released by LLC “Roma”, 
which is located in Pervomaisk in the Kharkiv region 
and even has establishments of corporate trade in 
this town, which, in addition to the main products, 
which are on the shelves of trade establishments of 
Kharkov, you can also buy additional bakery products 
(cakes, cookies, burgers, hot dogs, etc.).

Let us determine the current level of competitive-
ness of LLC “Roma” in the bakery market for further 
recommendations for its improvement. To do this, 
we propose to calculate an integral indicator of com-
petitiveness, which takes into account such factors 
as: the price of products, the range of products, the 
duration of existence of the company, the design of 
packaging, the presence of a network of branded 
trade, advertising. To estimate the weighted values 
of these factors, we use a survey method, which was 

Table 2
The main participants in the bread and bakery market of Ukraine

Supply chain Number of participants The main participants

Production More than 100 bakeries and 
over 400 mini-bakeries

PJSC “Kyivkhlib”, LLC “KhlibniInvestitsii”, JSC Concern “Khliboprom”, 
LLC “Kulinichi” Bakery, GK “Formula of taste”, GK “Khlibodar”, 

Holding Gold Harvest Lauffer Group

Wholesale More than 100 participants LLC “August-Key”, LLC “Athena Group”, LLC “Tema-B”, LLC “Hekta”, 
LLC “Alta Vista” 

Retail Retail chains, supermarkets, shops, MAFs, food markets
End consumers Population in Ukraine

Fig. 3. Aspects of influence on the level of competitiveness of the baking industry

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aspects of influence on the level of competitiveness of the baking industry 

cause an increase in consumption cause a decrease in consumption 

- raising prices for other foods 
(meat, fish, milk, etc.); 

- decrease in population; 

- psychological impact of the media; - high-level trade organization; 

- high quality products; - distribution of household 
appliances for baking bread at home; 

- effective advertising; 

- positive image of manufacturer; 
- changing the tastes of consumers 
with the emergence of trends in 
healthy lifestyles and healthy eating. - expansion of the range; 

- availability of purchase. 
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attended by 22 experts (business executives, experts 
in the baking industry, teachers in economic disci-
plines, etc.). Therefore, we can conclude by analyz-
ing the experts' answers and rounding up the values 
in Table 3. 

The competitiveness level of LLC “Roma” is 
estimated in comparison with LLC “Kulinichi”, LLC 
“Saltivskyi”, “Novo-Bavarian Khlibzavod” and LLC 
“Poltava-Khlib”. For this purpose, experts were asked 
to evaluate the competitiveness factors of these 
enterprises on a 5-point scale (table 4).

Such factor as the duration of existence of the 
enterprise was estimated depending on the year of 
establishment of the company: LLC “Roma” – 1992, 
LLC “Kulinichi” – 1995, LLC “Saltivsky” – 2001, 
LLC “Novo-Bavarian Khlibzavod” – 1995 and LLC 
“Poltava-bread” – 2011. The factor “Availability of cor-
porate trade network” was estimated as follows: LLC 
“Roma” – 4, LLC “Kulinichi” – 5, LLC “Saltivsky” – 4, 
LLC “Novo-Bavarian Khlibzavod” – 1, LLC “Poltava 
bread” – 1

We summarize the integrated value of the inte-
grated indicator of competitiveness of the studied 
enterprises in Table 5.

As can be seen from table 5, the highest value 
of the integral indicator of competitiveness is LLC 
“Kulinichi” 0.048, however, LLC “Roma” is not much 

lower than the value of this indicator 0.047. LLC 
“Saltivsky”, LLC “Novo-Bavarian Khlibzavod” and 
LLC “Poltava-Khlib” have lower competitiveness indi-
cators – 0.043, 0.037 and 0.033. It means that LLC 
“Roma” can boldly expand the market and reach the 
level of the whole Kharkiv area with its branded trad-
ing network alongside LLC “Kulinichi”.

Conclusions. As follows, the production of bread 
and bakery products in Ukraine is steadily declin-
ing. This trend continues in Kharkiv area. However, 
these data do not take into account the volume of 
baking at home, in small bakeries, supermarkets 
and households.

Table 3
Weighting factors of the competitiveness  

of the baking industry enterprises  
obtained by the survey method

№ Competitiveness factors Weight value
1 Product price 0,4
2 Product range 0,3

3 Duration of existence  
of the enterprise 0,1

4 Packaging design 0,05

5 The presence of branded 
network 0,1

6 Advertising 0,05

Table 4
Experts’s results of the survey on the competitiveness factors of in the studied enterprises 

Experts
Competitiveness factors 

the price of products product range packaging design advertising
R К S N-B PB R К S N-B PB R К S N-B PB R К S N-B PB

1 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 4 5 3 5 3 3 5 3 5 2
2 5 5 5 3 4 5 5 5 4 4 5 5 4 3 4 3 5 4 4 3
3 4 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 3 4 3 3 5 3 5 3
4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 3 5 5 5 5 4 4 5 3 4 2
5 5 5 5 3 3 5 5 5 4 4 5 5 3 3 3 3 5 3 4 2
6 4 5 4 4 5 5 5 5 5 3 5 5 3 4 4 4 5 4 5 3
7 5 4 5 5 4 5 4 4 3 3 5 4 4 5 3 3 5 3 3 4
8 5 5 5 3 5 4 5 5 4 4 5 5 3 4 3 3 4 3 4 2
9 5 5 5 4 4 5 5 5 5 3 5 5 3 3 5 4 5 3 5 3

10 4 5 5 3 4 4 5 5 3 3 5 5 4 4 4 4 5 3 3 2
11 5 4 5 5 3 5 5 5 4 3 5 5 3 5 3 3 4 4 4 3
12 5 5 5 3 5 4 5 5 3 5 5 5 3 4 4 3 5 3 5 2
13 4 4 5 4 4 5 5 4 5 3 5 5 4 3 5 3 5 3 4 3
14 5 5 4 3 4 5 5 5 4 3 5 5 3 5 3 3 5 3 3 2
15 5 4 5 3 4 5 4 4 3 3 5 5 3 4 3 3 5 3 4 3
16 5 5 5 5 4 4 5 5 5 3 5 5 3 3 4 4 5 3 5 3
17 5 5 5 3 4 5 5 5 4 4 5 5 4 5 3 3 5 3 4 2
18 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 5 5 3 4 4 4 5 4 3 3
19 5 5 5 4 4 5 5 4 5 3 5 5 3 4 4 4 5 3 5 2
20 5 5 5 4 3 5 5 5 4 5 5 4 3 5 3 3 5 3 4 3
21 5 5 5 5 4 5 5 5 3 3 4 5 3 4 4 4 5 3 3 2
22 5 5 5 4 4 5 5 5 4 3 5 4 3 5 3 3 5 3 5 2

Summary 
value 4,8 4,8 4,9 3,9 4,1 4,8 4,9 4,8 4,0 3,5 4,9 4,9 3,3 4,1 3,6 3,4 4,9 3,2 4,1 2,5
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Table 5
The summary of integrated values of the integrated indicator  

of competitiveness of the studied enterprises 

Enterprises

Competitiveness factors

An integral 
indicator 

of competi-
tiveness

the price 
of products

product 
range

duration of 
existence 

of the 
enterprise

packaging 
design

availability 
of branded 

network

availability 
of branded 

network

Weight value
0.4 0.3 0.1 0.05 0.1 0.05

LLC “Roma” 4.8 4.8 5 4.9 4 3.4 0.047
LLC “Kulinichi” 4.8 4.8 4 4.9 5 4.9 0.048
LLC “Saltivsky” 4.9 4.8 3 3.3 3 3.2 0.043
LLC “Novo-Bavarian 
Khlibzavod” 3.9 4.0 4 4.1 1 4.1 0.037

LLC “Poltava Bread” 4.1 3.5 2 3.6 1 2.5 0.033

Based on the results of the analysis of the com-
petitiveness of enterprises specializing in the pro-
duction of bread and bakery products, it can be con-
cluded that the decrease in volumes in Ukraine is 
due to such factors as: food culture, which is strongly 
influenced by the media, presenting bread as a high-
calorie product, the usefulness of which is in doubt. 
Recently, the world trend is a healthy lifestyle, which 
includes healthy, or as it is called “proper” nutrition, 
the basis of which is to reduce the consumption of 
carbohydrates, the content of which exceeds the 
norm in bread. However, bread and bakery manufac-
turers should find an approach to such consumers by 
expanding the range to include non-dairy, gluten-free 
dietary bakery products, which will increase the com-
petitiveness of such businesses.

So, the competitiveness of enterprises specializ-
ing in the production of bread and bakery products is 
taking place to a greater extent, as has been clarified, 
due to aspects such as trade organization and assort-
ment policy.

Using the example of the Kharkiv region as the main 
competitors of the baking industry and calculating the 
integral competitiveness index, it has been found that 
LLC “Kulinichi” has the highest value of the integral 
competitiveness indicator 4.9, but LLC “Roma” is not 
much lower than this figure of 4.815. LLC “Saltivsky”, 
LLC “Novo-Bavarian Khlibzavod” and LLC “Poltava-
Khlib” have lower competitiveness indicators. It means 
that LLC “Roma” can boldly expand the market and 
reach the level of the whole Kharkiv region with its cor-
porate trade network along with LLC “Kulinichi”.
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У статті розглянуто проблему ефективної 
діагностики стану підприємства в умовах 
кризової ситуації, що виникла під впливом 
зовнішнього середовища. Проаналізовано 
стан молодої організації до та після появи 
несприятливих зовнішніх чинників, виник-
нення яких не залежить від ефективності 
діяльності організації. Проведено експрес-
діагностику фінансового стану організації 
щодо виявлення кризових ситуацій та визна-
чення їхніх особливостей. Проведено аналіз 
чинників впливу на поточний стан органі-
зації для оцінки можливостей щодо подо-
лання кризової ситуації та вибрано найбільш 
ефективну стратегію формування май-
бутніх управлінських рішень. Розроблення 
більш швидкодіючих та ефективних мето-
дів діагностики та подолання криз в умовах 
молодих організацій забезпечить виживання 
більшої кількості новостворених організа-
цій, посиливши здатність малого бізнесу 
чинити опір негативним впливам та швидко 
пристосовуватися до будь-яких змін зовніш-
нього середовища. 
Ключові слова: антикризовий менедж-
мент, стратегія, криза, діагностика, панде-
мія, управлінські рішення.

В статье рассмотрена проблема эффек-
тивной диагностики состояния органи-

зации в условиях кризисной ситуации, 
возникшей под влиянием внешней среды. 
Проанализировано состояние моло-
дой организации до и после появления 
неблагоприятных внешних факторов, 
возникновение которых не зависит от 
эффективности деятельности органи-
зации. Проведена экспресс-диагностика 
финансового состояния организации по 
выявлению кризисных ситуаций и опре-
делению их особенностей. Проведен 
анализ факторов влияния на текущее 
состояние организации для оценки воз-
можностей по преодолению кризисной 
ситуации, выбрана наиболее эффектив-
ная стратегия формирования будущих 
решений. Разработка более быстродей-
ствующих и эффективных методов диа-
гностики и преодоления кризисов в усло-
виях молодых организаций обеспечит 
выживание большего количества новооб-
разованных организаций, усилив способ-
ность малого бизнеса сопротивляться 
негативным воздействиям и быстро 
приспосабливаться к любым изменениям 
внешней среды.
Ключевые слова: антикризисный менед-
жмент, стратегия, кризис, диагностика, 
пандемия, управленческие решения.

The article considers the problem of effective diagnostics of the state of an organization in a crisis that arose under the influence of the external environment. 
The state of a young organization is analyzed before and after the appearance of adverse external factors, the occurrence of which does not depend on the 
effectiveness of the organization. The express diagnostics of the financial condition of the organization was carried out to identify crisis and determine its 
features. The analysis of factors of influence on the current state of the organization was carried out to assess opportunities to overcome the crisis, and the 
most effective strategy for the formation of future decisions has also been selected. In the course of the study, the following research methods were used: 
general science (synthesis, analysis and comparison of scientific literature for the theoretical basis of the research), statistical (for the characterization of 
certain statistical data of the research), graphical (for drawing graphs in the research), tabular (for creating tables in the research). Crises can arise at any 
stage of the organization’s life cycle and each case will have its unique features, which makes the universal formula to emerge from a crisis impossible. The 
identification of crisis phenomena and methods of its overcoming at an early stage is an urgent issue of enterprise management. In this regard, there is an 
urgent need to study the application of new approaches to diagnosing crises at enterprises, as well as developing common ways to get an organization 
out of a crisis state and ensure the proper functioning of the organization in any situation. The crisis financial condition of the company requires managers 
to conduct a lot of non-traditional events and using management methods and approaches that are significantly different from management in ordinary, 
stable, conditions. Based on the results of diagnostic and preventive studies of various aspects of the organization’s activities, managers and owners have 
the opportunity to develop a model of crisis management of their organization. The development of faster and more effective methods of diagnosing and 
overcoming crises in the conditions of young organizations will ensure the survival of a large number of newly formed enterprises, strengthening the ability 
of small businesses to resist negative influences and quickly adapt to any changes in the world.
Key words: crisis management, strategy, crisis, diagnosis, pandemic, management decisions.

ДОСЛІДЖЕННЯ КРИЗОВИХ СИТУАЦІЙ ПІД ЧАС ПАНДЕМІЇ  
НА ПРИКЛАДІ ОРГАНІЗАЦІЙ МАЛОГО БІЗНЕСУ
THE RESEARCH OF CRISIS SITUATIONS DURING THE PANDEMIC  
ON THE EXAMPLE OF SMALL BUSINESS ENTERPRISES

Постановка проблеми. Як проблеми діагнос-
тики криз, так і методи ефективного реагування в 
антикризовому управлінні належать до малодос-
ліджених у вітчизняній економічній та управлін-
ській науці. Кризові ситуації можуть виникнути на 
будь-якому з етапів життєвого циклу організації, і 
кожен такий випадок матиме власні унікальні осо-
бливості, що унеможливлює існування універсаль-
ної формули виходу з кризової ситуації. Особливо 
ця тема стала актуальною через останні події – 
пандемію COVID-19, підчас якої світова і націо-
нальні економічні системи опинилися у зоні три-
валої нестабільності. Малий бізнес – це тисячі 
робочих місць, основа регіонального розвитку 

та формування міцного середнього класу. Тож 
нині важливо втримати малий бізнес «на плаву» 
та захистити від негативних наслідків пандемії. 
У зв’язку із цим є гостра необхідність дослідження 
застосування сучасних підходів до діагностики 
кризових ситуацій в організації, причин виникнення 
таких ситуацій, а також розроблення загальних 
шляхів виведення організації з кризового стану та 
забезпечення належного функціонування органі-
зації у будь-якій ситуації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблема успішного подолання організаціями та 
розроблення впровадження запобіжних дій щодо 
кризових ситуацій завжди актуальна у всьому 
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світі. Проте тривале панування марксистсько-
ленінського вчення, яке виключає кризи при соціа-
лізмі, в економіці Радянського Союзу, а після його 
розпаду і в економіці країн СНД на початкових 
етапах, не дало можливості сформувати надійний 
фундамент, який би включав усю специфічну про-
блематику антикризового управління, у том числі 
діагностику криз та методи їх подолання [1, c. 47]. 

Для більшості членів Американської торговель-
ної палати це вже третя криза за останні десять 
років. Пам’ятаємо кризу 2009 р., коли ВВП упав на 
понад 15%, кризу 2014–2015 рр., коли ВВП за два 
роки скоротився десь на 16%. І зараз маємо еконо-
мічну кризу 2020 р. Очікування на цей момент такі, 
що скорочення валового внутрішнього продукту 
може становити 7–8%. Згідно з дослідженням 
Союзу українських підприємців (СУП) і Ukrainian 
Marketing Group, 29% українських компаній тим-
часово зупинили діяльність на період карантину, 
а 6% узагалі закрили свій бізнес. За даними СУП, 
третина власників мікробізнесу заявила про 
падіння доходів на 90–100% із початку карантину. 
Їм довелося звільнити 50% штату. Малий і серед-
ній бізнес втратив 25–50% прибутку порівняно з 
докарантинним періодом. Йому також довелося 
звільнити 10–25% робочих. Виживання малого біз-
несу є необхідною умовою для відновлення еконо-
міки країни після кризи. За даними Мінекономіки, 
у 2019 р. частка малих та мікропідприєств у наці-
ональному ВВП становила 16%, а разом із серед-
нім бізнесом – 55%. 

Питання організації роботи підприємств у кри-
зових ситуаціях знайшли відображення у пра-
цях зарубіжних учених, таких як Г. Марковіц, 
М. Міллер, Ф. Модільяні, П. Самуелсон, У. Шарп, 
Д. Тобін, Р. Солоу та ін. Вагомий внесок у дослі-
дження теоретичних і практичних аспектів анти-
кризового менеджменту зробили такі вчені, як 
Є.М. Коротков, А.В. Волков, З.А. Авдошина, 
А.Ф. Крюков та ін. Водночас дослідження із цієї 
тематики не вирішують проблем теоретичного і 
практичного обґрунтування альтернативних стра-
тегій успішного подолання молодими організа-
ціями кризисних явищ, тому автори даної статті 
вважають за потрібне поглибити дослідження з 
питань можливості використання SWOT-аналізу 
як інструменту для оцінки чинників впливу кри-
зисних явищ на обґрунтований вибір стратегій 
подальшого розвитку в умовах невизначеності. 
Загальну методику проведення SWOT-аналізу 
досить широко висвітлено багатьма науковцями, 
зокрема такими, як Г. Семенов, О. Ярошевская [2], 
Л. Шкуліпа, [3], М. Пивоваров [4], А. Шаповалов, 
М. Згуровський, К. Перевезра та ін.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
аналіз поведінки молодої організації під впливом 
дії несприятливих зовнішніх чинників, що зна-
ходяться поза межами її контролю; визначення 

найбільш ефективного методу діагностики кризо-
вого стану підприємства; розроблення комплексу 
дій щодо подолання кризової ситуації в умовах 
молодої організації.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Будь-яка організація з моменту свого виникнення 
стикається із цілою низкою проблем, які можуть 
спровокувати гостру кризу, що супроводжується 
різким погіршенням показників діяльності: ліквід-
ності, платоспроможності, рентабельності, обо-
ротності оборотних коштів, фінансової стійкості 
[5, c. 139]. У той момент, коли організація почи-
нає свою діяльність, на ринку, як правило, вже діє 
значна кількість фірм-конкурентів. Зайняти певну 
нішу на ринку непросто, тому багато організацій 
банкрутують, не витримавши конкуренції. Але в 
умовах нестабільного зовнішнього середовища 
на рівні країни чи світу молода організація, навіть 
якщо вона демонструє стабільні показники зрос-
тання, може стикнутися із ситуацією, коли чинники 
зовнішнього середовища повністю перешкоджа-
ють її діяльності. Саме такою ситуацією стала 
пандемія COVID-19, яка паралізувала більшість 
видів комерційної та некомерційної господарської 
(освітня) діяльності, пов’язаної з прийомом клієн-
тів (у тому числі діяльність у сфері освіти), через 
упровадження режиму карантину у більшості країн 
світу. Досліджувати вплив карантину на приватних 
підприємців було вирішено на прикладі молодої 
організації у сфері освіти. 

Приватна школа англійської мови Sunflower 
English School почала працювати з вересня 
2019 р. і демонструвала відносно стабільне зрос-
тання клієнтів та прибутку в процесі усього часу 
своєї роботи. Скористатися послугами приватної 
школи Sunflower English School із вивчення англій-
ської мови може кожен бажаючий віком від п’яти 
років (на даний момент наймолодшому учню п’ять, 
а найстаршому – п’ятдесят два), що можливо 
завдяки індивідуальному ставленню до навчання 
кожного клієнта. Заняття проводяться індивіду-
ально чи у групах до чотирьох осіб залежно від 
бажань учня та рівня його знань.

Для зручного аналізу ефективності діяльності 
організації облік проведених занять рахують 
за схемою «людина/урок(година)», де врахову-
ється кожен, хто займався, без прив’язки до типу 
заняття (групове чи індивідуальне). Такий підхід 
дає змогу більш точно слідкувати за динамікою 
клієнтів, яка є так само відносною динамікою при-
бутку. Аналіз ефективності діяльності помісячно 
наведено на рис. 1. 

За результатами аналізу визначено, що зага-
лом кількість проведених уроків зростала, що, 
своєю чергою, призвело до зростання кількості клі-
єнтів. У грудні та січні можна побачити зменшення 
кількості занять, яке чітко можна пояснити ново-
річними святами та епідемією грипу у місті Дніпро, 
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яка припала на січень. Підвищення захворюва-
ності є типовою загрозою для функціонування 
будь-яких організацій, діяльність яких пов’язана з 
прийомом відвідувачів, окрім медичних закладів. 

Освітні установи, що працюють із дітьми шкіль-
ного та дошкільного віку, тим паче знаходяться 
у зоні ризику через те, що діти цього віку хворі-
ють частіше за інших. Особливої уваги потребує 
кількість уроків за березень: її можна порахувати 
тільки частково, бо з 12 березня на всій терито-
рії України було запроваджено карантин та забо-
ронено роботу суб’єктів господарювання, яка 
передбачає приймання відвідувачів на весь тер-
мін дії карантину. Це паралізувало діяльність усіх 
закладів освіти у країні незалежно від типу послуг 
та кількості клієнтів. Ситуації такого масштабу не 
були передбачені чинним законодавством, і навіть 
закони, прийняті для стабілізації економічної ситу-
ації, не гарантували підтримки тисяч підприємств, 
які за один день залишилися без права працювати 
на невизначений термін. У таких випадках необ-
хідно якнайшвидше провести діагностику органі-
зації для того, щоб визначити загальну картину 
стану організації та в мінімальні терміни спрогно-
зувати можливості настання кризи або визначити 
ступінь тяжкості кризи, якщо вона вже настала. 

Поняття «криза» може трактуватися по-різному 
відносно предмету дослідження, у нашому разі 
найбільш підходить визначення Л. Бартона: 
криза – це широкомасштабна непередбачувана 
подія, яка веде до потенційно негативних резуль-
татів і може нанести серйозної шкоди всьому під-
приємству [6, c. 2].

Для того щоб не втрачати час на докладне 
вивчення фінансово-господарських показників, 
виявити «хворі місця» і намітити напрями необхід-
них дій, доцільно провести експрес-аналіз фінан-
сового стану організації (табл. 1). Незважаючи на 
те що із самого початку Sunflower English School 
функціонувала беззбитково, організація все ще 
знаходиться на етапі «народження», тому її не 
можна охарактеризувати як стійку та фінансово 

незалежну. Значення коефіцієнта покриття ледве 
переходить одиницю, що свідчить про відсутність 
фінансової стабільності. Організація має змогу 
розрахуватися за своїми зобов’язаннями, якщо 
термін платежу настане у даний момент, але 
для подальшого існування не вистачить ресурсів 
[7, c. 207]. Значення коефіцієнта чистої виручки 
знаходиться значно нижче норми, що є наслід-
ком того, що організація не отримала значну час-
тину прибутку у березні. Поєднання незадовіль-
них значень цих двох коефіцієнтів сигналізує про 
нестабільний фінансовий стан у короткостроковій 
перспективі й є ознакою гострого кризового стану 
організації у найближчому майбутньому

Заборона здійснювати підприємницьку діяль-
ність на законодавчому рівні гарантує тільки відсут-
ність доходів, але ніяк не відсутність зобов’язань, 
які будуть тільки накопичуватися. Для аналізу мож-
ливих шляхів подолання кризової ситуації доцільно 
скористатися методом SWOT-аналізу з фокусом 
на пошуку найбільш прийнятних варіантів посла-
блення негативного впливу та одночасним ранжу-
ванням виявлених чинників відносно сили їхнього 
впливу на діяльність організації у кожній категорії 
та оцінку їхнього впливу бальним методом, де 1 – 
незначний вплив, 5 – максимальний вплив (табл. 2) 
[8, c. 144]. SWOT-аналіз являє собою узагальнену 
оцінку для розуміння та управління навколишнім 
середовищем, в якому функціонує організація.

Основні етапи застосування SWOT-аналізу 
[9, c. 144]: 1. Аналіз критичних внутрішніх та 
зовнішніх факторів. 2. Оцінювання зовнішніх 
факторів (експертиза). 3.Оцінювання внутріш-
ніх факторів (експертиза). 4. Хто ми є й які наші 
конкурентні переваги (недоліки)? («діагноз»). 
5. Прогнозування тенденцій розвитку для кожного 
(вибраного) зовнішнього фактора. 6. Стратегічний 
баланс, а саме поєднання негативних і позитивних 
факторів, що впливають на діяльність організації 
як ззовні, так і зсередини, допомагає правильно 
оцінити можливості, які відкриваються перед орга-
нізацією.

Рис. 1. Аналіз ефективності діяльності Sunflower 
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Таблиця 1
Експрес-аналіз фінансового стану організації

№ 
з/п Показники Індекс 

показника
Оптимальне 

значення
На березень 

2020 р.
1. Показники, що характеризують стадію банкрутства

1. Коефіцієнт покриття (поточної ліквідності) Кп 1,07
2. Коефіцієнт забезпеченості власними оборотними засобами Кзвз >0,1 0,5

2. Показники кризи ліквідності
3. Коефіцієнт абсолютної ліквідності Кабс 0,2 – 0,5 0,37

4. Коефіцієнт автономії (фінансової незалежності) Кавт >0,5 0,75

3. Показники, що характеризують кризу результатів
5. Коефіцієнт чистої виручки Кчв >1 0,55

Таблиця 2
Матриця первинного стратегічного SWOT-аналізу організації

Сильні сторони (S) Бал Слабкі сторони (W) Бал

В
ну

тр
іш

ні
 ф

ак
то

ри

1. Наявність необхідних ресурсів, матеріалів та 
навичок для швидкої переорієнтації організації 
в «онлайн-режим»

 5 1. Нестача фінансових резервів для 
забезпечення існування організації без 
фінансових надходжень

 5

2. Високий рівень довіри клієнтів до організації, 
згода більшості до нового способу співпраці

 5 2. Наявність певних груп клієнтів, які 
не зможуть займатися дистанційно 
(дошкільнята, діти початкових класів)

 4

3. Готовність керівництва та персоналу до 
суттєвих змін та можливого тимчасового 
зниження заробітної плати 

 4 3. Накопичення зобов’язань щодо 
орендованих приміщень, наявність яких є 
необхідністю після карантину

 3

4. Доступність форм Інтернет-комунікації для 
більшої кількості населення

 4

5. Додаткова індивідуальна підтримка клієнтів 
під час навчання у школах та ВНЗ

 3

6. Підтримка малого бізнесу у соціальних 
мережах

3

Сума балів 24 Сума балів 12
Внутрішні фактори (Y) = Сильні сторони (S) + Слабкі сторони (W) 12
Можливості (O) Бал Загрози (T) Бал

Зо
вн

іш
ні

 ф
ат

ор
и

1. Продовження господарської діяльності 
дистанційно, що означає вихід на новий для 
організації ринок онлайн-послуг

 5 1. Необхідність у додаткових інвестиціях у 
разі подовження режиму карантину  5

2. Можливість продажу онлайн-курсів, 
проведення вебінарів тощо

 4 2. Загальне зниження платоспроможності 
населення, що призведе до відмови від 
витрат на навчання як від витрат «не першої 
необхідності» 

 5

3. Більш продуктивний розвиток присутності 
організації у соціальних мережах, наявність 
усіх інструментів для ефективної безкоштовної 
реклами

 3 3. Загроза втрати орендованих приміщень, 
що в перспективі означає відсутністю місць 
для здійснення господарської діяльності  5

4. Захват клієнтів більш впливовими онлайн-
школами 4

Сума балів 12 Сума балів 19
Зовнішні фактори (Х) = Можливості (O) + Загрози (T) 7

Загальна оцінка сили дії кожної групи факторів, 
визначена сумою балів, така: сильні сторони – 
24 бали, слабкі – 12 балів, можливості – 12 балів, 
загрози – 19 балів. Результати розрахунку демон-
струють, що найбільше значення відображене в 
полі «сила – загроза», сума балів – 456.

До сильних сторін Sunflower English School 
можна віднести те, що керівництво компанії готове 
проводити активні та істотні зміни у діяльності 

організації для забезпечення її належного функці-
онування та має усі потрібні ресурси і знання для 
проведення занять в онлайн-режимі. На користь 
організації говорить також готовність персоналу 
прийняти та підтримати будь-які необхідні зміни. 
Також потрібно зазначити, що організація виріз-
няється високим рівнем довіри споживачів, що 
дає можливість успішної переорієнтації роботи 
компанії на період карантину. Слабкі сторони 
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Таблиця 3
Узагальнююча SWOT-матриця для Sunflower English School 

Можливості Загрози
12 балів 19 балів

Сильні сторони 24 бали
«сила-можливість» «сила-загроза»

24 × 12 = 288 24 × 19 = 456

Слабкі сторони 12 балів
«слабкість-можливість» «слабкість-загроза»

12 × 19 = 144 12 × 19 = 288

Таблиця 4
Використання стратегії «сильні сторони – загрози» 

Які сильні сторони використовуємо? Що це дає?
Поєднання чинників «Високий рівень довіри клієнтів» 
та «Наявність усіх необхідних ресурсів і навичок для 
швидкої переорієнтації діяльності в онлайн-режим» 

Продовження господарської діяльності організації, що 
гарантує часткове надходження доходу та зменшує вплив 
загроз «Втрата орендованих приміщень» та «Необхідність 
у додаткових інвестиціях у разі подовження карантину»

Поєднання чинників «Високий рівень довіри клієнтів» 
та «Доступність форм Інтернет-комунікації для 
більшої кількості населення»

Зменшує вплив загрози «Захват клієнтів більш 
впливовими онлайн-школами» 

Поєднання чинників «Підтримка малого бізнесу 
у соціальних мережах» та «Доступність форм 
Інтернет-комунікації для більшої кількості 
населення»

Дає можливість появи нових клієнтів через безкоштовні 
інструменти Інтернет-реклами

Поєднання чинників «Додаткова індивідуальна 
підтримка клієнтів під час навчання у школах та 
ВНЗ» та «Високий рівень довіри клієнтів»

Дає можливість появи нових клієнтів через поширення 
відгуків задоволених клієнтів методом «сарафанного 
радіо» та зменшує вплив загрози «Захват клієнтів більш 
впливовими онлайн-школами»

організації – це накопичення зобов’язань щодо 
утримання орендованих приміщень та нестача 
фінансових резервів для забезпечення існування 
організації без фінансових надходжень. До мож-
ливостей можна віднести вихід на новий для орга-
нізації ринок онлайн-послуг, розвиток присутності 
організації у соціальних мережах та розроблення 
і продаж «онлайн-продукції» (курси, вебінари 
тощо). Загрози – це неспроможність забезпечити 
життєдіяльність організації без додаткових інвес-
тицій у разі подовження режиму карантину, велика 
конкуренція на ринку онлайн-шкіл та втрата орен-
дованих приміщень, які є необхідними для здій-
снення господарської (освітньої) діяльності. Також 
треба пам’ятати про поступове погіршення загаль-
ної економічної ситуації з кожним днем примусо-
вої ізоляції: багато людей залишилися без роботи, 
тому кількість клієнтів може поступово скорочува-
тися через нестачу коштів. Усі ці фактори навіть 
у короткостроковій перспективі неухильно призве-
дуть до скорочення кількості клієнтів та станов-
лять велику загрозу для існування організації.

Оцінка сили взаємодії факторів знаходиться як 
добуток сум бальних оцінок відповідних факторів 
за формулою (1) за методикою В.В. Костинець та 
Ю.В. Костинець [10, c. 200–201]:

X X XSO S O� � �� ,                     (1)

де ХSO – кумулятивна бальна оцінка доціль-
ності реалізації стратегії поєднання сильних 

сторін та можливостей; XS  – загальна оцінка сили 
дії сильних сторін, визначена сумою балів; XO  – 
загальна оцінка сили дії можливостей, визначена 
сумою балів.

Аналогічно визначаються кумулятивна бальна 
оцінка доцільності реалізації стратегії поєднання 
сильних сторін та загроз; кумулятивна бальна 
оцінка доцільності реалізації стратегії поєднання 
слабких сторін та можливостей; кумулятивна 
бальна оцінка доцільності реалізації стратегії 
поєднання слабких сторін та загроз. Визначимо 
кумулятивні бальні оцінки доцільності реалізації 
стратегії поєднання усіх факторів та будуємо уза-
гальнюючу SWOT-матрицю для Sunflower English 
School (табл. 3). 

Це дає можливість стверджувати, що у ситу-
ації кризи, поява якої була повністю зумовлена 
впливом чинників, що не залежать або міні-
мально залежать від управлінських рішень та 
результатів діяльності молодої організації, най-
більш ефективно буде вибрати стратегію «сильні 
сторони – загрози». Використання такої моделі 
SWOT-аналізу дає можливість швидко виявити 
усі впливові аспекти ситуації та без утрат часу 
вибрати найбільш ефективну стратегію розро-
блення комплексу дій щодо виходу з кризи.

Вибір стратегії за результатами аналітики зво-
диться до основних правил: максимальне вико-
ристання сильних сторін організації заради мак-
симального уникнення здійснення загроз. Така 
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стратегія дає можливість виявити, за допомогою 
яких переваг компанія може знизити ризики та 
зменшити можливість реалізації найбільшої кіль-
кості загроз. Макет можливих рішень шляхом реа-
лізації такої стратегії на прикладі Sunflower English 
School представлено в табл. 4. 

Розроблення і подальше здійснення більш 
деталізованого плану дій на основі отриманої 
інформації в найкоротший термін дасть можли-
вість Sunflower English School ефективно присто-
суватися до впливу несприятливого зовнішнього 
середовища та вдало функціонувати впродовж 
усього терміну дії карантинних обмежень.

Висновки з проведеного дослідження. 
У статті проаналізовано динаміку стану моло-
дої організації під впливом дії несприятли-
вих зовнішніх чинників, що знаходяться поза 
межами її контролю (пандемія COVID-19). 
Проведено діагностику кризового стану органі-
зації та описано алгоритм дій щодо подолання 
кризової ситуації в умовах молодої організації. 
Постійне поліпшення методів діагностики та 
подолання криз в умовах молодих організацій 
є необхідною умовою для забезпечення успіш-
ного функціонування нових підприємств у перші 
роки діяльності. Значна актуальність даної 
теми як для окремих країн, так і для суспіль-
ства у цілому зумовлює значний потенціал для 
подальших досліджень відносно можливих шля-
хів удосконалення методів діагностики та подо-
лання кризових ситуацій.
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У статті досліджено комплексний підхід до 
визначення сутності управлінської діяль-
ності, визначено набір чинників, які впли-
вають на якість управлінської діяльності 
підприємства. Систематизовано вимоги у 
контексті функціонально-компетеційного 
складника в процесі застосування систе-
могенезного підходу до організаційного 
механізму управлінської діяльності, зокрема 
в частині виявлення формуючих чинників. 
Розглянуто основні інструменти організа-
ційного механізму, які забезпечують ефек-
тивне управління підприємством, вказано 
на особливості функціонування організа-
ційного механізму управлінської діяльності 
підприємства. Наголошено на необхідності 
врахування особливостей побудови органі-
заційного механізму управління в умовах кон-
курентного середовища за рахунок чинників 
ефективності. Досліджено, що організацій-
ний механізм управлінської діяльності підпри-
ємства є сукупністю організаційних складни-
ків у механізмі управління (мета та завдання 
управління, функції та технології управління, 
методи управління, норми та правила, орга-
нізаційні процеси), що мають організаційне 
регулювання, управління в інтересах підпри-
ємства, ефективну діяльність управлінської 
системи. 
Ключові слова: управлінська діяльність, 
організаційний механізм, управління, адміні-
стративна діяльність, метод, мотивацій-
ний механізм. 

В статье исследован комплексный подход 
к определению сущности управленческой 

деятельности, определен набор факто-
ров, влияющих на качество управленческой 
деятельности предприятия. Системати-
зированы требования в контексте функци-
онально-компетенционной составляющей 
в процессе применения системогенезного 
подхода к организационному механизму 
управленческой деятельности, в част-
ности в части выявления формирующих 
факторов. Рассмотрены основные инстру-
менты организационного механизма, кото-
рые обеспечивают эффективное управле-
ние предприятием, указано на особенности 
функционирования организационного меха-
низма управленческой деятельности пред-
приятия. Подчеркнута необходимость 
учета особенностей построения организа-
ционного механизма управления в условиях 
конкурентной среды за счет факторов 
эффективности. Определено, что орга-
низационный механизм управленческой 
деятельности предприятия является 
совокупностью организационных состав-
ляющих в механизме управления (цели и 
задачи управления, функции и технологии 
управления, методы управления, нормы 
и правила, организационные процессы), 
которые имеют организационное регули-
рование, управление в интересах предпри-
ятия, эффективную деятельность управ-
ленческой системы.
Ключевые слова: управленческая деятель-
ность, организационный механизм, управ-
ление, административная деятельность, 
метод, мотивационный механизм.

The article deals with an integrated approach to the essence determination of management processes as well as identifies the factors which influence on 
the activity at a business entity. The work introduces classified requirements within the context of functional and competent aspects over a systematic and 
genesis approach to organizational mechanisms of management, in particular with regard to the identification of emerging factors. The author considers 
main tools of the organizational mechanism, which provide effective management of an enterprise. Moreover, the peculiarities of the mechanism function-
ing are presented in the article. The research highlights the need to take into account special features of the mechanism formed by efficiency factors in 
a competitive environment. The article analyzes the organizational mechanism of the management process at an enterprise as a set of organizational 
components within the management framework (the purpose and tasks of management, functions and technologies of management, management meth-
ods, standards and principles, organizational processes), that have organizational regulation, management, serving the interests of an enterprise, efficient 
administrative function. The arrangement will allow administering activities effectively, which will ensure processes implementation of organization, planning, 
financing, accounting, as well as control of economic activity at an enterprise. At the same time, the assessment of both management decisions and man-
agement practice results will contribute to the further development of a company. The author states that the formation of the organizational mechanism by 
efficiency factors over administrative activities will promote reception of synergistic effect as a whole for an entire enterprise as it provides interconnection 
and interaction of its divisions as well as various directions of their function. It is the tool, which expands limited cross-functional channels at an enterprise, 
making it possible to form and develop its competitive potential. The author also determines both characteristic features of the organizational structure at an 
enterprise and the system of its functioning. Moreover this assessment enables us to draw conclusions that non-standard implementation of management 
activities will provide proper maintenance of the regulatory framework. 
Key words: management processes, organizational mechanism, management, administrative activity, method, administration, motivational mechanism.

КОНЦЕПТУАЛЬНІ ЗАСАДИ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО МЕХАНІЗМУ 
УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА
CONCEPTUAL FRAMEWORK FOR ORGANIZATIONAL MECHANISM 
OF MANAGEMENT AT AN ENTERPRISE 

Постановка проблеми. В умовах сучасної 
кризи економіки в Україні все більшого значення 
набувають питання розроблення нових підходів до 
засад управління. Одним із чинників, що стриму-
ють його ефективність, є відсутність теоретичної, 
методичної та практичної єдності щодо отримання 
інформації.

Зміни, що сталися впродовж останніх років 
в економіці та фінансових відносинах України, 
впровадження нових принципів господарювання, 

розвиток ділової ініціативи та підприємництва 
потребують докорінної перебудови управлінських 
функцій суб’єктів господарювання.

Однією з актуальних проблем теоретико-методо-
логічного характеру є потреба визначення концеп-
туальних засад управлінської діяльності у контексті 
суспільно-господарських та соціально-політичних 
трансформацій, що відбуваються в Україні, його 
інтерпретації з новітніх організаційно-правових, 
інформаційно-методичних та інших позицій. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання формування, вдосконалення та розви-
тку організаційного механізму впливу на управлін-
ську діяльність є предметом теоретичних розвідок 
багатьох науковців та практиків, що пояснюється 
динамізмом управлінських процесів, викликаним 
посиленням конкурентної боротьби між господар-
ськими одиницями. Варто відзначити наукові роз-
робки Л.О. Баластрика, Л.В. Транченко, О.Б. Бойко, 
Л.Ю. Гордієнко, В.А. Гросул, С.М. Ілляшенка, 
А.А. Малицького та інших учених.

У науковій літературі категорія «управлінська 
діяльність» розглядається в різних аспектах як 
сукупність вироблених історичним досвідом, нау-
ковим пізнанням і талантом людей навиків, умінь, 
способів, засобів доцільних учинків і дій людини у 
сфері управління. У цьому аспекті можна визна-
чити головні риси, які мають бути притаманними 
управлінській діяльності: інформаційна здатність, 
юридична заданість, організаційність, збалансо-
ване залучення яких у процес управління здатне 
надавати їй раціональності та ефективності [7].

Крізь призму теорії управління управлін-
ська діяльність розглядається А.Ф. Мельник, 
Н.М. Кривокульською як сукупність вироблених 
історичним досвідом, науковим пізнанням і талан-
том людей навичок, умінь, способів, засобів і дій 
людини у сфері [8].

В.С. Савельєва звертає увагу на те, що управ-
лінська діяльність відрізняється від інших видів 
діяльності психологічними особливостями, серед 
яких науковець виокремлює такі: велика різнома-
нітність видів діяльності на різних рівнях управлін-
ської ієрархії; неалгоритмічний, творчий характер 
діяльності, що часто відбувається за умов мінли-
вої, нерідко суперечливої атмосфери та недостат-
ності інформації; яскраво виражена прогностична 
природа управлінських завдань; значна роль 
комунікативної функції; висока психічна напру-
женість, зумовлена великою відповідальністю за 
прийняті рішення [10].

Окрім того, на переконання автора наукової 
праці [9, с. 80], управлінська діяльність передба-
чає відповідальність кожної особи за покладені 
на неї обов’язки, врахування здібностей фахівців 
і залучення їх до певного виду діяльності, зосе-
редження інтересів фахівців навколо спільної 
мети та завдань. 

Узагальнення різних поглядів науковців щодо 
теорії управління, психології управління, соціоло-
гії, педагогіки визначення функцій управлінської 
діяльності, її видів дало змогу автору наукової 
праці констатувати, що управлінська діяльність є 
багатофункціональною діяльністю, яка визнача-
ється специфікою професійного середовища. 

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження комплексного підходу до визначення сут-
ності управлінської діяльності та систематизація 

вимог у контексті функціонально-компетеційного 
складника в процесі застосування системогенез-
ного підходу до організаційного механізму управ-
лінської діяльності, зокрема в частині виявлення 
формуючих чинників.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Управлінська діяльність характеризується бага-
тофункціональністю, динамічністю, особливими 
умовами напруженості, регламентованістю, чіт-
ким керуванням діями, їх злагодженістю та узго-
дженістю, адже пов’язана з безперервним вирі-
шенням сукупності нагальних проблем, завдань 
управлінського спрямування. Об’єктний склад 
управління охоплює, з одного боку, певні суспільні 
відносини, а з іншого – відносини в організаційній 
системі, тобто відносини між різними суб’єктами 
управління. 

Якість управлінської діяльності будь-якого 
суб’єкта господарювання залежить від набору 
чинників, серед яких можна виокремити:

– гнучкість щодо змін напрямів бізнесу певного 
суб’єкта господарювання та можливість швидко 
реагувати на зміни в економічному середовищі 
регіону;

– наявність ефективних методів регулювання 
управлінської діяльності та оцінки її результатів;

– якість інформаційного забезпечення щодо 
прийняття певних рішень;

– рівень економічної підготовки фахівців з 
управління і мотивацію управлінського персо-
налу та ін.

Окрім того, для здійснення якісної управлін-
ської діяльності, результати якої принесуть бажані 
результати, необхідно визначити особливості орга-
нізаційної структури суб’єкта господарювання.

Управлінський вплив охоплює організаційну 
компоненту, тобто управлінські дії, реалізовувані 
суб’єктами на різних рівнях управління. Це відо-
бражається у різному практичному спрямуванні 
та реалізації впливів у двох напрямах: статич-
ному (структурному) та динамічному (функціо-
нальному). Тобто управлінський вплив передба-
чає побудову відповідної організаційної структури 
управління (підсистем, які чинять управлінський 
вплив) та покладення відповідного функціональ-
ного навантаження на ці підсистеми. 

Досліджуючи питання організаційного меха-
нізму впливу на управлінську діяльність, укажемо 
на те, що сьогодні не існує чіткого визначення 
поняття «організаційний механізм управління 
діяльністю підприємства». Одні автори трактують 
його як сукупність процесів, що відбуваються на 
підприємстві, другі – як етапи життєвого циклу 
підприємства, треті – як основні правила, норми, 
що діють у межах підприємства. Інші вчені про-
понують розглядати організаційний механізм 
управління підприємством з погляду здійснюва-
ної діяльності, а саме: організаційний механізм 
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конкурентоспроможності підприємства; організа-
ційний механізм бюджетування; організаційний 
механізм фінансової діяльності підприємства та 
ін. [2, с. 27]. 

Л. Баластрик та Л. Транченко [1, с. 190] до 
складу організаційного механізму віднесли: 
а) структурні механізми: структуризація діяльності, 
організації, ринків; б) інформаційні механізми: еко-
номічна, науково-технічна, маркетингова інформа-
ція; в) механізм організації управління: стратегічне, 
оперативне, цільове управління; г) організаційно-
технічний механізм: стандартизація, сертифікація, 
ліцензування. 

В. Гросул розглядає організаційний механізм 
як внутрішню організацію, яка визначає порядок 
здійснення економічної діяльності підприємства, 
передбачає прийняття оптимальних управлін-
ських рішень, спрямованих на вирішення постав-
лених завдань та їх реалізацію за мінімізації 
сукупних ресурсів і максимізації якості кінцевого 
результату [3, с. 37].

Характеристикою організаційного механізму 
є організованість. Під організованістю розуміють 
забезпечення цілеспрямованої, погодженої вза-
ємодії елементів системи під час функціонування 
цієї системи. Більш узагальненим є визначення 
організаційного механізму як обґрунтованої пев-
ним чином послідовності управлінських дій, а 
також методів щодо реалізації функції і принципів 
управління. У результаті критичного розгляду під-
ходів сучасних авторів під організаційним меха-
нізмом О. Литвинов [6, с. 147] пропонує розуміти 
сукупність управлінських дій, які спрямовані на 
організацію взаємодії між внутрішніми елемен-
тами всередині системи з урахуванням впливу 
зовнішнього середовища. 

Доповнюючи вказане вище, акцентуємо на 
тому, що в сучасних умовах діяльність підпри-
ємств повинна враховувати дію економічних зако-
нів. Тобто виключно організаційні важелі впливу 
на об’єкт управління без урахування економічних 
законів і закономірностей не можуть дати необхід-
ний результат, тому ми підтримуємо позицію авто-
рів, які головним засобом досягнення підприєм-
ствами цілей уважають створення та реалізацію 
організаційно-економічних механізмів управління. 
Управлінська діяльність суб’єкта господарю-
вання проявляється через організаційні форми. 
Організаційні форми управлінської діяльності 
пов'язані зі здійсненням певних колективних або 
індивідуальних дій (оперативно-організаційних і 
матеріально-технічних операцій), їх можна оха-
рактеризувати як способи вільного колективного 
пошуку оптимального варіанта вирішення управ-
лінської проблеми. 

У цьому аспекті слушною є пропозиція низки 
вчених [7] щодо виокремлення головних складни-
ків управлінської діяльності: 

– процеси діагностування, аналізу, оцінювання 
стану об'єкта, прогнозування, програмування, 
вироблення критеріїв оцінювання та моніторинг 
наслідків управлінських рішень; 

– установлення загальних уніфікованих кри-
теріїв (показників), які адекватно характеризують 
відповідні процеси; 

– створення організаційних і технологічних 
умов для оперативної і поточної передачі необхід-
ної інформації через усі структурні підсистеми; 

– застосування ідентичних методів, процедур і 
операцій для аналізу та характеристики об'єктів, 
що вивчаються і програмуються; 

– програмування і планування комплексного 
розвитку території, функціональної сфери управ-
ління; 

– підготовка, прийняття і реалізація управлін-
ських рішень, починаючи з уніфікації понятійно-
категоріального арсеналу і закінчуючи графічними 
формами представлення конкретних документів; 

– технології контролю, пов'язані з безперерв-
ним моніторингом керованих процесів, їх вивчен-
ням, вимірюванням і порівнянням, об'єктивним 
зіставленням їх з управлінськими моделями, які 
виражені в рішеннях, їх нормах і вимогах; 

– технології організаційних форм управлін-
ської діяльності.

Вітчизняні підприємства, працюючи в рин-
ковому середовищі, мають багато проблем, що 
стосуються матеріально-технічного, кадрового 
забезпечення, нових технологій, виробництва та 
реалізації продукції, інвестування коштів у розви-
ток підприємства. Тому в умовах економічної кризи 
процес успішного функціонування та економічного 
розвитку вітчизняних підприємств безпосередньо 
залежить від ефективності прийняття та реаліза-
ції управлінських рішень, тобто, від їхньої управ-
лінської діяльності. У цьому контексті особливої 
ваги набувають питання вдосконалення процесу 
управління.

Узагальнюючи все вищевикладене, організа-
ційний механізм управління підприємством можна 
визначити як систему:

– механізмів (структурного, інформаційного 
та ін.), яка забезпечує управління в умовах змін-
ного зовнішнього середовища, ґрунтуючись на 
порядку здійснення діяльності, спрямованої на 
прийняття оптимальних управлінських рішень 
щодо вирішення поставлених завдань за якнай-
кращого використання організаційних ресурсів;

– управлінських дій, спрямованих на організа-
цію взаємодії між функціональними підрозділами 
підприємства з метою досягнення цілей діяльності 
з урахуванням особливостей зовнішнього та вну-
трішнього середовища.

Розкриваючи питання організаційного меха-
нізму впливу на управлінську діяльність підпри-
ємства та його змістове навантаження, доцільно 
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вказати на те, що управлінська діяльність 
пов’язана адміністративною діяльністю, а органі-
зація управлінської діяльності визначає особли-
вості здійснення адміністративної діяльності.

Термін «адміністративна діяльність» у зако-
нодавчому порядку в Україні не визначений. 
Л. Гордієнко розглядає адміністративну діяльність 
як діяльність працівників апарату управління, яка 
здійснюється в межах визначеної посади й є пред-
метом дослідження адміністративного менедж-
менту. Відповідно до поділу управлінської праці, 
автор зазначає, що первинною структурно-функці-
ональною одиницею в системі управлінської праці 
є посадова діяльність індивіда, тобто автор розгля-
дає адміністративну діяльність із позиції аналізу 
системи «посада – працівник». Відправним пунк-
том дослідження посади як управлінської категорії 
є виявлення її основних системних характеристик: 
структури, зв’язків, функцій, організації [4].

Адміністративна діяльність також базується 
на основних функціях менеджменту: плануванні, 
організації, мотивації, контролі та конкретизується 
залежно від цілей, завдань, проблем, що вирішу-
ються [4]. Адміністративна діяльність як різновид 
управлінської діяльності спрямована на організа-
цію різноманітних процесів і управління ними.

Уважаємо, що управлінська діяльність є про-
відною, головною серед інших видів діяльності, 
тому що є свідомо здійснюваною людською діяль-
ністю, спрямованою на ефективне здійснення 
робіт (індивідуальних або колективних), із метою 
досягнення тих або інших цілей, вирішення відпо-
відних завдань, виконання функцій. 

Організаційно-управлінський складник у діяль-
ності сучасних керівників охоплює найширше коло 
їхніх інтересів і включає: загальне керівництво 
організацією, здійснення стратегічного управління, 
забезпечення ефективності, управління прийнят-
тям рішень, контроль, правові аспекти та без-
пеку діяльності організації. При цьому основними 
критеріями оцінки організаційно-управлінського 
виду діяльності керівника є його професіональна 
управлінська компетентність, організаційні якості, 
діловитість, моральні якості, політична культура, 
працездатність.

Удосконалення організаційного механізму 
впливу на управлінську діяльність підприємства 
передусім вимагає посилення мотиваційного 
складника роботи кадрового складу. Підтверджує 
це той факт, що чинне законодавство з оплати 
праці не забезпечує дотримання одного з осно-
вних принципів організації оплати праці – вста-
новлення тісного зв’язку між ефективністю праці 
та розмірами заробітної плати, що вимагає зміц-
нення мотиваційного механізму впливу на управ-
лінську діяльність. 

Під мотиваційним механізмом удосконалення 
роботи кадрового складу будемо розглядати 

процес зовнішнього впливу (за допомогою мате-
ріальних, нематеріальних та адміністратив-
них важелів) на внутрішні установки персоналу 
(потреби, інтереси, ціннісні орієнтації) з метою 
трансформації останніх у напрямі узгодження 
особистих інтересів працівників з інтересами 
роботодавця та споживачів. 

У контексті вказаного вище зазначимо, що 
істотні позитивні зрушення в ефективності праці 
персоналу можуть бути досягнуті виключно за 
умови всебічного перегляду діючого механізму сти-
мулювання. Цей механізм повинен стати синтезом 
політичних, фінансових, соціально-економічних, 
організаційних, морально-психологічних та інших 
важелів, інструментів і методів впливу, що діють на 
макро-, мезо-, мікроекономічному й особистісному 
рівнях, та спонукати працівників до ефективної 
праці шляхом узгодження їхніх особистих інтересів 
з інтересами роботодавця та споживачів. 

Доцільно також зазначити, що використову-
вані системи мотивації персоналу підприємств 
не завжди орієнтовані на реалізацію вибра-
ної стратегії розвитку, що призводить, з одного 
боку, до скорочення виробничого персоналу, а з 
іншого – до зростання потреби у кваліфікованих 
кадрах [2, с. 30].

Загалом формування та підтримування на 
відповідному рівні гнучкості профілю підприєм-
ства зводиться до постійного, цілеспрямованого 
вивчення динаміки суспільних потреб та система-
тичного приведення у відповідність до цих потреб 
сукупності всіх ресурсів підприємства як важливої 
передумови ефективного його функціонування. 

В умовах сьогодення керівники підприємств 
повинні визначати шляхи підвищення ефектив-
ності основних напрямів діяльності. Одним з осно-
вних чинників при цьому є організаційний механізм 
управлінської діяльності підприємства, який можна 
назвати провідним складником ефективної діяль-
ності підприємства, оскільки він поєднує у собі 
технічний, економічний, виробничий та соціальний 
боки діяльності, регламентує внутрішні виробничі 
зв’язки. Від результативності його функціонування 
залежать стан і розвиток усіх інших складників, 
тобто успішний розвиток підприємства загалом.

Ефективність організаційного механізму має 
визначатися такими показниками, як: раціональ-
ність структури організаційного механізму та 
чітка регламентованість функцій структурних під-
розділів; гнучкість структури, тобто чи властива 
їй швидка адаптація до нових умов зовнішнього 
середовища; взаємозв’язок структури організа-
ційного механізму; відсоток інновацій у структурі 
організаційного механізму; контроль над усіма під-
системами підприємства.

Не менш важливим є рівень компетенції управ-
лінського персоналу: рівень кваліфікації, досвід 
роботи, якість виконання посадових обов’язків, що 
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відповідають потребам та вимогам підприємства. 
З іншого боку, підприємство повинно створити 
умови для підвищення кваліфікації працівників 
усіх рівнів.

Помилки у структурі організаційного механізму 
призводять не лише до зниження ефективності 
управлінської системи, а й до зниження резуль-
тативності всієї діяльності підприємства, тому 
завдання організаційного механізму полягають у 
тому, щоб не лише спостерігати за стратегією, а 
й швидко реагувати на найменші зміни ринкового 
середовища, залучаючи до нововведень персо-
нал усіх рівнів [2, с. 30]

Отже, формування організаційного механізму 
управління чинниками ефективності управлінської 
діяльності сприяє отриманню синергічного ефекту 
загалом для всього підприємства, оскільки забез-
печує взаємозв'язок, взаємодію його підрозділів і 
різних напрямів їхньої діяльності. Організаційний 
механізм управління ефективністю підприєм-
ства – це інструмент, правильне використання 
якого розширює вузькі міжфункціональні канали 
підприємства та дає можливість формувати і роз-
вивати його конкурентоздатний потенціал.

Висновки з проведеного дослідження. 
Гармонійний розвиток управлінської діяльності 
можливий тільки у разі вирішення питань щодо 
визначення загальних концептуальних засад, 
методології, організації та методичного забез-
печення. Визначення характерних особливостей 
організаційної структури підприємства, порядку 
його функціонування дає змогу зробити висно-
вки про нестандартність здійснення управлінської 
діяльності, реалізацію якої забезпечує функціону-
вання організаційного механізму регулювання. 

Ефективне функціонування підприємства 
неможливе без формування організаційного 
механізму, який розглядають як один із головних 
складників управлінської діяльності, що забезпе-
чує дієвий вплив на внутрішні чинники, стан яких 
зумовлює результат діяльності об’єкта управління.

На основі дослідження можна зробити висно-
вок про те, що організаційний механізм управ-
лінської діяльності підприємства – це сукупність 
організаційних складників у механізмі управління 
(мета та завдання управління, функції та техно-
логії управління, методи управління, норми та 
правила, організаційні процеси), що мають орга-
нізаційне регулювання, управління в інтересах 
підприємства, ефективну діяльність управлінської 
системи. Такий механізм дасть змогу здійснювати 
ефективну управлінську діяльність, яка забезпе-
чить реалізацію процесів організації, планування, 
фінансування, обліку, контролю господарської 
діяльності підприємства. При цьому оцінка при-
йнятих управлінських рішень та результатів управ-
лінської діяльності сприятиме подальшому розви-
тку підприємства.
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У статті розглянуто наукові погляди щодо 
з'ясування сутності категорії соціально-
економічної безпеки підприємства як доволі 
нової в науковому обігу категорії економічної 
безпекології. Акцентовано увагу на дореч-
ності запровадження соціальної відповідаль-
ності ведення бізнесу з погляду зміцнення 
соціально-економічної безпеки суб'єктів 
господарської діяльності та досягнення 
цілей сталого розвитку. Під час дослідження 
постулатів концепції сталого розвитку 
виявлено діалектичний взаємозв'язок імпе-
ративів зазначеної концепції із забезпечен-
ням безпекового стану суб'єкта господа-
рювання, зокрема в соціально-економічному 
аспекті. Обґрунтовано, що за умов транс-
формації економіки та переходу на модель 
соціально орієнтованої ринкової економіки 
необхідне узгодження принципів управління 
соціально-економічною безпекою підприєм-
ства із цільовими настановами сталого роз-
витку, насамперед, з огляду забезпечення 
економічного зростання та досягнення соці-
ального прогресу.
Ключові слова: сталий розвиток, соці-
ально-економічна безпека підприємства, 
діалектичний взаємозв'язок, соціально-еко-
номічні інтереси, соціальна відповідальність, 
концепція.

В статье рассмотрены научные взгляды 
на сущность категории социально-эко-

номической безопасности предприятия 
как довольно новой в научном обращении 
категории экономического безопасно-
стеведения. Акцентировано внимание на 
уместности внедрения социальной ответ-
ственности ведения бизнеса с точки зре-
ния укрепления социально-экономической 
безопасности субъектов хозяйственной 
деятельности и достижения целей устой-
чивого развития. При исследовании посту-
латов концепции устойчивого развития 
выявлена диалектическая взаимосвязь 
императивов указанной концепции и обе-
спечения безопасного состояния субъекта 
хозяйствования, в частности в социально-
экономическом аспекте. Обосновано, что 
при условии трансформации экономики и 
переходе на модель социально-ориентиро-
ванной рыночной экономики необходимым 
является согласование принципов управ-
ления социально-экономической безопас-
ностью предприятия с целевыми установ-
ками устойчивого развития, прежде всего, 
с точки зрения обеспечения экономиче-
ского роста и достижения социального 
прогресса.
Ключевые слова: устойчивое развитие, 
социально-экономическая безопасность 
предприятия, диалектическая взаимосвязь, 
социально-экономические интересы, соци-
альная ответственность, концепция.

The article considers the conditions of transition of the national economy to the model of socially oriented market economy, which puts before society the 
urgent task of finding a balance between economic and social needs. The need to preserve the environment, ensure economic growth and achieve social 
progress have become a topical problem for humanity, the solution of which is recognized by the global community as urgent within the accepted concept 
of sustainable development. This concept involves the combined efforts of all political and economic forces to ensure a secure and sustainable existence 
not only for the present but also for future generations. In this context, the problem of strengthening the socio-economic security of economic entities in the 
transformation of the national economy becomes relevant. In view of this, the concept of sustainable development is interpreted as the dominant ideology 
of the further development of human civilization, while the unity of economic, social and environmental components reflects the level of economic security. 
Therefore, a common scientific approach to the study of the state of economic security and its components, taking into account indicators of sustainable 
development, is widespread. It is appropriate to focus on ideas about sustainable development of business, which is based on the principle of social respon-
sibility, which is a component of socio-economic security and at the same time a factor influencing its level. It should be noted that the constant development 
of economic security has led to the identification of new types of economic security and active use of the category of socio-economic security, which is 
associated with the company's ability to withstand adverse external and internal influences by harmonizing socio-economic interests to ensure sustainable 
operation. The concepts of sustainable development and socio-economic security of the enterprise are closely interrelated, as the realization of economic 
interests of the business entity (primarily, making a profit) and conducting socially responsible business (social responsibility to employees, state and soci-
ety) influence on the level of socio-economic security of the enterprise. In terms of improving the socio-economic security of the business entity the formation 
of an effective system of staff motivation, which allows to fully meet both economic and social needs in the work process, should be emphasized. Studies of 
social aspects of sustainable development create grounds to confirm that the sustainable development of the enterprise is conditioned by the coherence of 
socio-economic interests, as the company needs to achieve a sufficient level of economic security to conduct an effective social policy. This allows to point 
to the dialectical relationship between sustainable and safe development of the business entity and socio-economic security of the enterprise. Given the 
strengthening of social orientation of market transformations, the balanced development of an individual enterprise in the light of the concept of sustainable 
development implies the unity of its components and reflects the level of socio-economic security of the entity, which creates grounds for subordination of 
the principles of management of the socio-economic security of the enterprise as the fundamental goals of its sustainable development.
Key words: sustainable development, socio-economic security of the enterprise, dialectical relationship, socio-economic interests, social responsibility, 
concept.

СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНА БЕЗПЕКА ПІДПРИЄМСТВА  
У СВІТЛІ КОНЦЕПЦІЇ СТАЛОГО РОЗВИТКУ
SOCIO-ECONOMIC SECURITY OF THE ENTERPRISE  
IN THE CONTEXT OF THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT CONCEPT

Постановка проблеми. В умовах станов-
лення та розвитку соціально орієнтованої рин-
кової економіки, модель якої виходить із вимоги 
ефективного поєднання ринкових методів гос-
подарювання й захисту конкуренції з держав-
ним регулюванням національної економіки та її 
соціальною спрямованістю, проблема сталого 

розвитку перетворилася на одне з головних 
питань сьогодення. Усе більш важливим для біз-
несу стає завдання здійснення господарської 
діяльності, що не виснажує природні ресурси 
та спрямована на підтримку соціальної сфери. 
Значну увагу з боку світової спільноти привертає 
необхідність пошуку балансу між економічними 
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та соціальними потребами суспільства за умов 
дотримання екологічних стандартів. Усебічне 
врахування безпекового аспекту в розумінні дов-
гострокових проблем нашої планети та гаран-
тування безпеки розглядаються як передумова 
забезпечення подальшого сталого й безпечного 
розвитку задля забезпечення функціонування як 
нинішнього, так і прийдешніх поколінь. Нагальна 
потреба вирішення проблем економічного, соці-
ального та екологічного характеру, які визнано 
тріадою ключових компонентів сформованої сві-
товою спільнотою концепції сталого розвитку, 
актуалізує проблему зміцнення соціально-еконо-
мічної безпеки суб'єктів господарської діяльності 
в умовах трансформації національної економіки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Дослідженням проблем сталого розвитку займалися 
такі науковці, як: В.А. Барановський, О.Г. Білорус, 
В.М. Геєць, Б.М. Данилишин, Т.Б. Дани лович, 
М.Я. Демчишин, О.Ф. Новікова, Н.Є. Селю ченко, 
А.І. Степочкін, В.М. Трегобчук [1–7] та ін. Останні 
наукові дослідження у царині соціально-економіч-
ної безпеки свідчать, що в сучасній теорії безпеко-
логії у зазначеній сфері вагомим внеском є роботи 
провідних учених: З.С. Варналія, Г.В. Козаченко, 
Н.В. Коленди, О.М. Ляшенко, В.І. Мунтіян, 
П.Я. Пригунова, О.І. Судакової, Л.М. Томаневич 
[10–12] та ін.

Зважаючи на те, що соціально-економічна 
безпека є фундаментальною категорією світо-
вого співтовариства й основою економіки май-
бутнього, одним із дієвих чинників її зміцнення 
за умови трансформації національної еконо-
міки та посилення соціальної спрямованості 
ринкових перетворень є врахування в подаль-
шому розвитку соціально-економічних систем 
будь-якого рівня імперативів концепції сталого 
й безпечного розвитку. Разом із тим подальшого 
дослідження потребують питання з'ясування 
сутності соціально-економічної безпеки на рівні 
суб'єкта господарської діяльності та її забезпе-
чення з огляду врахування імперативів концепції 
сталого розвитку, що й зумовило вибір напряму 
цього дослідження.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження сутності соціально-економічної безпеки 
підприємства як доволі нової категорії еконо-
мічної безпекології та виявлення діалектичного 
взаємозв'язку досліджуваного різновиду безпеки з 
вимогами забезпечення сталого розвитку на етапі 
переходу на модель соціально орієнтованої рин-
кової економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Згідно з концепцією сталого розвитку, яка визнана 
світовою спільнотою безумовним підґрунтям 
подальшого стійкого існування людства, найбільш 
перспективною в розвитку сучасних соціально-
економічних систем є ідеологія збалансованого 

світового розвитку на засадах формування еко-
номіки майбутнього для забезпечення функціо-
нування як нинішнього, так і майбутніх поколінь. 
Постулати зазначеної концепції подальшого роз-
витку суспільства відбивають нерозривну тріаду 
її компонентів, котрі є взаємопов'язаними між 
собою та такими, що зумовлюють один одного, 
тобто концепція сталого розвитку передбачає 
єдність ключових компонентів, якими визначені 
економічне зростання, соціальний прогрес та 
екологічний імператив [1, с. 33; 2, с. 43; 3, с. 62]. 
Економічне зростання для національних економік 
передбачає створення більш конкурентоспромож-
ної та високоефективної економіки, що позитивно 
позначається на зрості рівня життя населення й 
підвищенні його добробуту. Тільки за умов забез-
печення повномасштабного використання всіх 
благ, що надаються у соціальній сфері, зростання 
економіки здатне сприяти сталому розвитку, тобто 
економічні пріоритети сталого (стійкого) розвитку 
передбачають дотримання принципів рівності й 
соціальної справедливості.

Проблема стійкості соціально-економічних 
систем у площині концепції сталого розвитку про-
являється в усіх її вимірах: економічному, соці-
альному й екологічному. Посилення соціальної 
спрямованості ринкових перетворень ставить за 
необхідне, щоб соціально-економічна політика 
держави була спрямована на досягнення висо-
ких стандартів якості життя та загальнолюдських 
цінностей. Економічна безпека залежить від бага-
тьох показників соціально-економічного розвитку, 
зокрема від стану ринку праці, рівня і динаміки 
заробітної плати, дієвості соціального та інших 
складників політики держави [4, с. 77]. У соці-
ально-економічному аспекті стійкість передба-
чає вирішення питань бідності, зайнятості насе-
лення, вирівнювання розшарування суспільства 
за майновим станом, забезпечення доступу до 
освіти, охорони здоров'я громадян, запобігання 
скороченню народжуваності, підвищення серед-
ньої тривалості життя людей, усунення дефор-
мації демографічного й соціального складу сус-
пільства та соціальних конфліктів тощо. Слід 
констатувати, що серед цілей сталого й безпеч-
ного розвитку, відповідно до Концепції сталого 
розвитку України, яку було розроблено на під-
ставі постулатів, прийнятих світовою спільнотою, 
поряд із пріоритетом економічного зростання 
зазначено необхідність дотримання принципу 
соціальної справедливості, стабілізації чисель-
ності населення та підвищення рівня його добро-
буту, доступу до освіти [2, с. 47].

Динамічні зміни в розвитку суспільства на сучас-
ному етапі супроводжуються певним загостренням 
«соціально-економічних і ресурсно-екологічних 
проблем, основою розв'язання яких є перехід до 
моделі сталого розвитку», як цілком справедливо 
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підкреслив В.М. Трегобчук [1, с. 32]. Поняття «ста-
лий розвиток» у сучасному розумінні та основна 
ідея сталого й безпечного розвитку отримали своє 
поширення з кінця 80-х років ХХ ст. Значну роль у 
цьому процесі відіграла Комісія ООН з навколиш-
нього середовища і розвитку (1987 р.), яка була 
очолена прем’єр-міністром Норвегії Гру Харлем 
Брундтланд (WCED, the Brundland Commission). 
У цій доповіді було надано найповніше й загаль-
ноприйняте визначення сталого (збалансованого) 
розвитку: «Сталим є такий розвиток, який задо-
вольняє потреби нинішнього покоління, не пере-
шкоджаючи можливостям прийдешніх поколінь 
задовольняти свої власні потреби» [5, с. 23]. Із 
погляду трактування концепції сталого розви-
тку як домінантної ідеології подальшого розвитку 
людської цивілізації зазначена єдність економіч-
ного, соціального й екологічного складників, що 
розкриває сутність самої концепції, відображає і 
певний рівень економічної безпеки. Тому пошире-
ним є науковий підхід до дослідження стану забез-
печення економічної безпеки та її найважливіших 
складників з урахуванням показників сталого роз-
витку [6, с. 67].

Поняття сталого розвитку в контексті зазначеної 
концепції подальшого збалансованого існування 
суспільства є всеохоплюючим і багатогранним, 
оскільки стосується реалізації даного принципу 
на всіх рівнях економічної системи – як на гло-
бальному, національному та регіональних, так і 
на мікроекономічному. Це означає, що глобальне 
завдання забезпечення стійкості соціально-еко-
номічних систем на теперішньому етапі розвитку 
та в довгостроковій перспективі повинне реалі-
зовуватися через достатньо конкретні завдання 
на кожному з ієрархічних рівнів економічної сис-
теми. За умови ринкової економіки особливого 
значення набувають проблеми сталого розвитку 
підприємств як базового рівня економічної сис-
теми. З огляду на це, доречно акцентувати увагу 
на результатах дослідження сталого розвитку під-
приємства як необхідної умови успішного функці-
онування бізнесу та його взаємозв'язку зі сталим 
розвитком соціально-економічних систем вищого 
рівня, наведеного авторами Н.Є. Селюченко та 
Т.Б. Данилович [7, с. 301]. У всебічному аналізі 
зазначеної проблеми серед різних наукових погля-
дів зазначається, зокрема, на уявленнях щодо 
сталого розвитку бізнесу, що базуються на «кон-
цепції соціальної відповідальності бізнесу, яка є 
невід'ємною частиною та стратегічною платфор-
мою для сталого розвитку підприємств на сучас-
ному етапі». На необхідність «активізації соціаль-
ної відповідальності всіх суб'єктів забезпечення 
соціальної безпеки» за умови неспроможності 
держави одноосібно та своєчасно реагувати на 
загострення наявних загроз, пов'язаних із накопи-
ченими соціальними проблемами та посиленням 

рівня соціальної напруги, вказує О.В. Зіброва 
[8, с. 74]. При цьому дослідниця розглядає кор-
поративну соціальну відповідальність бізнесу як 
чинник, що має вплив на забезпечення соціаль-
ної безпеки. Соціальна відповідальність підпри-
ємства в ринковому середовищі реалізується 
через такі напрями, як: соціальна відповідальність 
перед працівниками (передбачає створення якіс-
них і безпечних умов праці, гідну оплату праці, сис-
тему мотивації та заохочення, корпоративну куль-
туру); соціальна відповідальність підприємства 
перед державою (передбачає своєчасну сплату 
податків у повній сумі та інших платежів); соці-
альна відповідальність перед суспільством тери-
торій, на яких працює підприємство (передбачає 
витрати на поліпшення умов існування громади 
на територіях, що оточують підприємство, та про-
грами щодо участі у суспільному житті). На думку 
автора [8, с. 76], «соціальна відповідальність є 
складовою частиною соціально-економічної без-
пеки, водночас є чинником впливу на її рівень. 
Соціальна безпека бізнесу є гарантом соціальної 
безпеки населення».

У рамках дослідження змісту категорії соці-
ально-економічної безпеки та її об'єктів у роботі 
[9, с. 14] констатується той факт, що постійний 
розвиток економічної безпекології зумовив іден-
тифікацію нових видів економічної безпеки, тому 
поряд із уже усталеними категоріями економічної 
безпеки та соціальної безпеки останнім часом 
активно застосовується категорія «соціально-
економічна безпека», котру не слід розглядати як 
«результат злиття соціальної та економічної без-
пеки». Соціально-економічна безпека формується 
в процесі взаємодії економічної та соціальної без-
пеки, при цьому соціальний складник виступає 
скоріше як надбудова категорії соціально-еконо-
мічної безпеки, оскільки «зростання активності та 
результативності економічних суб'єктів не є оста-
точною метою, таке зростання має позначитися 
на добробуті населення, зокрема завдяки збіль-
шенню заробітної плати, обсягу соціальної допо-
моги, поліпшенню якості соціальних послуг». 

Посилення взаємоузгодженості соціального 
та економічного складників розвитку зумовлене 
низкою тенденцій, оскільки економічна безпека як 
комплексна характеристика розвитку економічної 
системи синтезує у собі всі форми проявів суспіль-
них взаємовідносин, здатних викликати реальний 
або потенційний конфлікт інтересів [4, с. 82–83].

Природно, що поняття безпеки потребує 
нового виміру у статусі соціально-економічної 
[10, с. 179]. Під час аналізу дефініцій соціально-
економічної безпеки підприємства О.М. Ляшенко 
вказує у цьому контексті на «здатність підприєм-
ства протистояти несприятливим зовнішнім і вну-
трішнім впливам шляхом гармонізації соціально-
економічних інтересів із метою забезпечення 
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стійкої діяльності», тобто поняття «стійкість роз-
витку» («сталий розвиток») та «соціально-еко-
номічна безпека підприємства» перебувають 
у тісному взаємозв'язку. Реалізація економіч-
них інтересів суб'єкта господарської діяльності 
(насамперед отримання прибутку) та ведення 
соціально відповідального бізнесу (соціальна 
відповідальність перед працівниками, держа-
вою і суспільством) впливають певною мірою 
на рівень соціально-економічної безпеки під-
приємства та створюють підґрунтя для забезпе-
чення безпекового стану такого суб'єкта підпри-
ємництва. Прибічники гармонізаційного підходу 
до трактування сутності соціально-економічної 
безпеки підприємства розглядають умови забез-
печення соціально-економічної безпеки підпри-
ємства «крізь призму різновекторної гармонізації 
інтересів підприємства із суб'єктами зовнішнього 
середовища». При цьому соціальна значущість 
діяльності великих промислових підприємств 
простежується під час забезпечення мешканців 
територій робочими місцями та доходами, попо-
внення місцевих бюджетів, будівництва та під-
тримки соціальної інфраструктури.

Серед інших чинників підвищення рівня еко-
номічної безпеки підприємства О.І. Судакова 
[11, с. 253] значну роль відводить управлінню 
мотивацією персоналу підприємства як одній з 
умов безпечного розвитку суб'єкта господарю-
вання. Рівень задоволення соціально-економічних 
потреб працівників щодо цілі розвитку впливає на 
відчуття захищеності та безпеки. Якщо достат-
ній рівень матеріальної винагороди за відповідну 
працю становить основу задоволення економіч-
них потреб працівника, то основними чинниками 
реалізації соціальних інтересів персоналу слід 
зазначити потреби щодо самовираження, визна-
ння індивідуальних успіхів, соціальних відносин 
співробітника, створення передумов для його 
саморозвитку тощо. В аспекті підвищення соці-
ально-економічної безпеки суб'єкта господарю-
вання варто наголосити на формуванні дієвої сис-
теми мотивації персоналу, яка дає змогу повною 
мірою задовольнити як економічні, так і соціальні 
потреби в процесі трудової діяльності.

Під час з'ясування сутності поняття соціально-
економічної безпеки підприємства Н.В. Коленда 
[12, с. 672] доходить справедливого висновку, що 
соціальна та економічна безпека є визначаль-
ними у діяльності підприємства, виходячи з того, 
що основною цінністю підприємства є персонал, і 
саме від того, наскільки працівники відчуватимуть 
захищеність та безпеку, залежить рівень продук-
тивності праці, можливості відтворення та ефек-
тивності використання трудових ресурсів. Разом 
із тим дослідження соціальних аспектів сталого 
розвитку дають змогу стверджувати, що сталий 
розвиток підприємства зумовлюється певною 

взаємоузгодженістю соціально-економічних інтер-
есів, оскільки «підприємству для того, щоб про-
водити ефективну соціальну політику, необхідно 
досягнути достатнього рівня економічної безпеки». 
Отже, у трактуванні поняття «соціально-еконо-
мічна безпека підприємства» автор розглядає цей 
стан як надійну захищеність соціально-економіч-
ної системи від наявних та потенційних загроз 
внутрішнього та зовнішнього середовища, що дає 
змогу для самоорганізації та саморозвитку, збе-
реження та розвитку трудового потенціалу, під-
тримки відповідного соціального стану та рівня 
життєзабезпечення в умовах відповідного рівня 
прибутковості та узгодженості й реалізації еконо-
мічних інтересів.

Особливо слід підкреслити, що соціально-еко-
номічна безпека підприємства «гарантує стійкість 
та стабільність», тобто тісно пов'язана з умовами 
забезпечення сталого (стійкого) розвитку підпри-
ємства. Це дає змогу зазначити на діалектич-
ний взаємозв'язок сталого й безпечного розвитку 
суб'єкта господарської діяльності та соціально-
економічної безпеки підприємства, котрі є нероз-
ривно пов'язаними між собою. Адже, говорячи 
в термінології концепції сталого розвитку, саме 
економічне зростання формує той потенціал, 
який, своєю чергою, створює підстави для задово-
лення соціально-економічних потреб працівників, 
захисту їхніх інтересів і прав та підвищення якості 
життя, тобто у цілому сприяє досягненню соці-
ального прогресу, що позначається в кінцевому 
підсумку на можливості забезпечення належного 
рівня соціально-економічної безпеки суб'єкта гос-
подарської діяльності.

Висновки з проведеного дослідження. На 
сучасному етапі трансформації національної еко-
номіки та її переходу на модель соціально орієнто-
ваної ринкової економіки проблеми сталого розви-
тку мають вирішуватися у поєднанні з питаннями 
забезпечення прийнятного рівня соціально-еконо-
мічної безпеки вітчизняних підприємств, що ціл-
ком узгоджується з постулатами концепції сталого 
й безпечного розвитку суспільства.

Отже, за умов посилення соціальної спрямо-
ваності ринкових перетворень збалансований 
розвиток окремого підприємства у світлі концепції 
сталого розвитку передбачає єдність її компонен-
тів та відображає рівень соціально-економічної 
безпеки суб'єкта господарювання, що створює під-
стави для підпорядкування принципів управління 
соціально-економічною безпекою підприємства 
основоположним цілям його сталого розвитку. 

Напрямами подальших досліджень у зазначе-
ній царині безпеки є виявлення взаємного впливу 
структурних складників соціально-економічної 
безпеки підприємства та вивчення залежності без-
пекового стану суб'єкта господарювання від зазна-
чених впливів.
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Статтю присвячено оцінці та системати-
зації основних проблем логістичного управ-
ління на підприємстві. Автор, проаналізу-
вавши наукові напрацювання вітчизняних та 
зарубіжних учених, виділив декілька проблем, 
зокрема це: вибір між власною логістикою 
та аутсорсингом; вибір моделей і методів 
під час оптимізації витрат на логістику; 
підвищення рівня логістичного обслугову-
вання клієнтів; створення власних об'єктів 
логістичної інфраструктури; вибір ключо-
вих показників під час проведення логістич-
ного контролінгу. Визначено, що базовими 
проблемами логістичного управління на 
підприємстві є: скорочення транспортних 
витрат, обробка величезних обсягів інфор-
мації, сегментовані та індивідуальні послуги, 
управління трудовими ресурсами, дотри-
мання правил та норм, проблеми складу-
вання, комплектація і переміщення товарів, 
а також проблеми оцінки ефективності 
логістичного управління на підприємстві. 
Зроблено висновок, що впровадження сучас-
ного логістичного управління в практику 
бізнесу дає змогу підвищити організаційно-
економічну стійкість компанії на ринку, саме 
тому вкрай необхідно усунути окреслені про-
блеми.
Ключові слова: логістика, логістичне 
управління, логістичні ланцюжки, підприєм-
ство, система управління, проблеми, ефек-
тивність, конкурентоспроможність.

Статья посвящена оценке и системати-
зации основных проблем логистического 

управления на предприятии. Автор, про-
анализировав научные наработки отече-
ственных и зарубежных ученых, выделил 
несколько проблем, в частности это: 
выбор между собственной логистикой и 
аутсорсингом; выбор моделей и методов 
при оптимизации расходов на логистику; 
повышение уровня логистического обслу-
живания клиентов; создание собственных 
объектов логистической инфраструк-
туры; выбор ключевых показателей при 
проведении логистического контроллинга. 
Определено, что базовыми проблемами 
логистического управления на предприя-
тии являются: сокращение транспортных 
расходов, обработка огромных объемов 
информации, сегментированные и индиви-
дуальные услуги, управление трудовыми 
ресурсами, соблюдения правил и норм, 
проблемы складирования, комплектации и 
перемещения товаров, а также проблемы 
оценки эффективности логистического 
управления на предприятии. Сделан вывод 
о том, что внедрение современного логи-
стического управления в практику бизнеса 
позволяет повысить организационно-эко-
номическую устойчивость компании на 
рынке, именно поэтому крайне необходимо 
устранить обозначенные проблемы.
Ключевые слова: логистика, логистиче-
ское управление, логистические цепочки, 
предприятие, система управления, про-
блемы, эффективность, конкурентоспо-
собность.

The article is devoted to the assessment and systematization of the main problems of logistics management at the enterprise. Currently, the economic situ-
ation requires enterprises to be extremely flexible and mobile in production and management. In addition, in this regard, many are looking for opportunities 
in logistics management, which involves optimizing internal and external material flows, as well as accompanying information and financial flows, optimizing 
business processes in order to minimize the overall cost of resources. The author, having analyzed the scientific achievements of domestic and foreign 
scientists, identified several problems, in particular: the choice between their own logistics and outsourcing; the choice of models and methods for optimizing 
logistics costs; improving the level of logistics customer service; creating their own logistics infrastructure; the choice of key indicators for logistics control-
ling. For most managers of domestic companies, logistics management methods are well known. In recent years, leading companies in the strategic and 
operational management of key business areas have successfully applied modern logistics concepts. The author determined that the basic problems of 
logistics management at the enterprise are reducing transport costs, processing huge amounts of information, segmented and individual services, human 
resources management, compliance with rules and regulations, problems of warehousing, picking and moving goods, as well as problems of evaluating the 
effectiveness of logistics management at the enterprise. The author concluded that the introduction of modern logistics management in business practice 
could improve the organizational and economic stability of the company in the market, which is why it is extremely necessary to eliminate the identified 
problems. It is clear that the presented interpretation of the problems of logistics management can be supplemented by a more detailed study of each of the 
problem links with the definition of the most significant and influential on the overall financial results of the enterprise.
Key words: logistics, logistics management, logistics chains, enterprise, management system, problems, efficiency, competitiveness.

КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ЛОГІСТИЧНОГО УПРАВЛІННЯ В КОНТЕКСТІ 
ПІДВИЩЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА
CONCEPTUAL PROBLEMS OF LOGISTICS MANAGEMENT IN THE CONTEXT 
OF INCREASING ENTERPRISE COMPETITIVENESS
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Постановка проблеми. Сьогодні економічна 
ситуація вимагає від підприємств надзвичайної 
гнучкості і мобільності у виробництві та менедж-
менті. У зв'язку із цим багато хто шукає можливості 
в логістичному управлінні, яке передбачає оптимі-
зацію внутрішніх і зовнішніх матеріальних потоків, 
а також супутніх їм інформаційних та фінансових 
потоків, оптимізацію бізнес-процесів із метою міні-
мізації загальних витрат ресурсів. У нинішньому 

сценарії розвитку світової економіки логістика віді-
грає ключову роль у полегшенні торгівлі і, як наслі-
док, забезпеченні успіху ділових операцій. Однак 
мінливі споживчі запити, складні бізнес-моделі і 
зростаючі вимоги клієнтів ‒ це лише деякі з голо-
вних чинників, які створюють проблему для опти-
мізації управління логістикою.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематику логістичного управління широко 
висвітлено в наукових колах, про що свідчить зна-
чна кількість наукових праць як вітчизняних, так 
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і зарубіжних учених. Зокрема, варто відзначити 
працю Я.П. Пухальської, в якій розкрито основні 
наукові підходи до визначення сутності логістич-
ного управління підприємством, а також обґрун-
товано базові принципи управління [7]. Натомість 
В.І. Довбенко сучасні завдання управління підпри-
ємствами досліджує з позицій ефективного вико-
ристання потенціалу їх розвитку з урахуванням 
як поточних, так і перспективних інтересів сторін, 
що беруть участь в економічній діяльності під-
приємств [2]. В.Р. Верескля зосередила увагу на 
визначенні та обґрунтуванні функціональних ознак 
та мети логістичного управління. Надзвичайно 
цінним є представлений науковцем аналіз при-
чини, що зумовлюють труднощі в імплементації 
основних положень логістики на вітчизняних під-
приємствах [1]. В.І. Кацьма також проаналізувала 
причини, які зумовлюють труднощі впровадження 
нових методів управління. До базових причин 
науковець віднесла: недосконалість методологіч-
ної бази впровадження логістики; невизначеність 
меж використання логістики в існуючих господар-
ських системах; відсутність необхідної структу-
ризації діяльності господарських систем; значне 
моральне і фізичне зношення виробничого устат-
кування; слаборозвинену транспортну інфра-
структуру; низький рівень розвитку виробничо-тех-
нічної бази складського господарства; недостатній 
рівень розвитку й використання сучасних систем 
електронних комунікацій, електронних мереж, 
систем зв’язку та телекомунікацій [3]. 

Незважаючи на достатнє висвітлення вибраної 
проблематики в наукових джерелах та ґрунтовні 
висновки науковців, усе ще залишаються мало-
дослідженими проблеми логістичного управління 
на підприємствах, зокрема в аспекті мінливого 
економічного становища, що становить значний 
науковий інтерес.

Постановка завдання. Метою статті є оцінка 
та систематизація основних проблем логістичного 
управління на підприємстві.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Для керівників більшості вітчизняних компаній 
логістичні методи управління вже досить добре 
відомі. В останні роки сучасні логістичні концепції 
успішно застосовуються провідними компаніями в 
стратегічному та оперативному управлінні осно-
вними сферами бізнесу. Упровадження сучасного 
логістичного управління в практику бізнесу дає 
змогу підвищити організаційно-економічну стій-
кість компанії на ринку. Водночас можна виділити 
низку проблем, з якими багато компаній стика-
ються в процесі розвитку логістики [3, с. 64; 8; 12]:

– вибір між власною логістикою та аутсорсингом;
– вибір моделей і методів під час оптимізації 

витрат на логістику;
– підвищення рівня логістичного обслугову-

вання клієнтів;

– створення власних об'єктів логістичної інфра-
структури;

– вибір ключових показників під час проведення 
логістичного контролінгу та ін.

Видається, що однією з найбільш поширених 
проблем є відсутність кваліфікованих кадрів, осо-
бливо у сфері організації сучасних логістичних 
процесів і технологій. Окрім того, під час упрова-
дження логістичного управління на підприємстві 
виникають труднощі, пов’язані з опором як рядо-
вих співробітників функціональних підрозділів, 
так і їхніх керівників. Розвиток логістики на підпри-
ємстві вимагає серйозного підходу до мотивації 
персоналу.

Відзначимо, що багато компаній вже створили 
свої логістичні служби, інші передають ці функції 
посереднику, використовуючи логістичний аутсор-
синг, суть якого полягає у зниженні витрат компа-
нії під час реалізації ланцюжка поставок товару 
за рахунок залучення в бізнес-процеси кваліфіко-
ваного логістичного оператора, тобто придбання 
логістичних послуг у третьої сторони.

Розглянемо більш детально деякі з проблем 
логістичного управління:

1. Скорочення транспортних витрат [12].
Зростаючі ціни на паливо, зростання заробіт-

ної плати, економічна ситуація в країні значно 
впливають на зростання транспортних витрат. 
Виключення одного з чинників у досягненні цілей 
скорочення витрат на транспортування не завжди 
приносить очікуваний ефект. Прийняття стратегіч-
ного підходу до усунення або скорочення даних 
чинників може виявитися вирішальним факто-
ром під час реконструкції мережевих конструкцій 
і, відповідно, скорочення транспортних витрат. 
Реалізуючи ці стратегії, менеджери з логістики 
потребують достовірної інформації про існуючі та 
майбутні замовлення. Використання програмного 
забезпечення може значно допомогти у спрощенні 
цих завдань. Для малого бізнесу опора на еко-
номічно ефективне стороннє транспортне агент-
ство, яке обслуговує повітряні, морські, залізничні 
та автомобільні перевезення, іноді є найкращим 
вибором для отримання доступу до якісних послуг 
економічно ефективним способом. По-перше, він 
виключає додаткові витрати на утримання парку 
транспортних засобів доставки, виплату заро-
бітної плати транспортному персоналу, а також 
виплату фрахтових зборів та інших податків.

2. Обробка величезних обсягів інформації [10].
Менеджерам з логістики доводиться щодня 

мати справу з великою кількістю цифр і даних, а 
також координувати безперебійне виконання опе-
рацій. У сферу їхньої діяльності входить забезпе-
чення безпеки флоту і персоналу, завантаження 
флоту, перехресна перевірка маршрутних карт, 
санкціонування рахунків за паливо і т. д. У разі 
виконання даних завдання вручну це може бути 
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трудомістким і затратним завданням. Інвестування 
в автоматизоване рішення або додаток для вве-
дення даних, рахунки за паливо, вантажно-розван-
тажувальні книги може значно спростити операції, 
дати змогу менеджерам з логістики зосередити 
увагу на стратегічних рішеннях, а не тактичних.

3. Сегментовані та індивідуальні послуги [8].
Завдяки глобалізації управління логістикою 

перетворюється на багаторівневу роботу, де мене-
джери повинні стежити за кількома ланцюжками 
поставок одночасно. Отже, компаніям потрібно 
не лише доставити товар вчасно, а й запропону-
вати індивідуальні послуги різним постачальни-
кам і клієнтам. Зі збільшенням очікувань клієнтів 
компанії прагнуть постійно забезпечувати макси-
мальну задоволеність споживачів. Логістичні опе-
ратори повинні пропонувати персоналізований 
досвід декільком сегментам клієнтів. У даному 
разі варто зазначити, що використання програм-
ного забезпечення для управління логістикою, яке 
дає змогу автоматизувати процес проєктування 
різних послуг для різних клієнтів, може не тільки 
заощадити час і зусилля на управлінському рівні, 
а й підвищити точність збору даних та їх відповід-
ність вимогам.

4. Управління трудовими ресурсами [13].
Трудові ресурси ‒ це найскладніший з управ-

лінських обов'язків. Під час управління логіс-
тикою управління персоналом ускладнюється, 
оскільки водії і персонал часто розміщуються в 
різних географічних точках для підтримки інтен-
сивності ланцюжка поставок. Децентралізація 
відповідальності шляхом призначення менедже-
рів з логістики в ключових місцях із відповідними 
рішеннями з управління робочими замовлен-
нями може сприяти підвищенню ефективності 
управління. Наприклад, програмне забезпечення 
ReachOut допомагає менеджерам з логістики 
керувати розкладами команд, демонструвати 
результати виконаної роботи, генерувати коти-
рування і рахунки-фактури та ще багато інших 
функцій. Менеджери можуть легко тримати всіх 
на одній сторінці і негайно повідомляти співробіт-
ників про зміни або надавати живу інформацію, 
яка їм потрібна.

5. Дотримання правил та норм [8].
Правила перевезення, правила і норми без-

пеки можуть варіюватися від країни до країни. 
Якщо компанія займається торгівлею з іншими 
країнами світу або надає послуги іноземним парт-
нерам, дотримання різних правил і положень, а 
також ознайомлення з ними співробітників може 
становити серйозну проблему. Співпраця з ефек-
тивним аудиторським програмним забезпеченням 
може допомогти усунути ці проблеми і поліпшити 
відповідність вимогам, тим самим позбавивши від 
проблем невідповідності нормативно-правовим 
актам країни.

6. Проблеми складування [13].
Як під час складування, так і в процесі транспор-

тування велике значення має те, наскільки ефек-
тивно можна використовувати наявні потужності. 
Орендна плата складу не буде меншою, якщо в 
результаті неналежного розміщення товару буде 
можливість зберігати тільки його половину. У разі 
перевезення вантажів компанії не можуть дозво-
лити собі таку ж вартість для напівзанавантаженої 
вантажівки або для автомобіля з максимальним 
навантаженням. Витрати можуть бути високими, 
якщо простір не використовується оптимально, 
саме тому воно саме по собі може бути простим 
інструментом скорочення витрат і отримання 
доходу, якщо компанія прагне до максимального 
використання.

Це також може викликати серйозні проблеми, 
якщо у керівництва підприємства немає точної 
та актуальної інформації про наявні запаси. Брак 
інформації може призвести до занадто великих 
і занадто маленьких запасів – жоден із них не є 
економічно ефективним рішенням. Відсутність 
продукту може значно сповільнити роботу служб 
доставки, тоді як надмірний обсяг у кінцевому 
підсумку призведе до зниження цін для стимулю-
вання продажів, що також призведе до зниження 
прибутку підприємства. Не маючи правильної 
інформації і не маючи прозорості бізнесу, підпри-
ємство може втратити значну частку прибутку, тоді 
як витрати постійно зростають.

7. Комплектація і переміщення товарів.
Дуже часто проблеми виникають під час комп-

лектації та переміщення товарів на складі. Ще 
однією важливою проблемою є неадекватне 
управління часом очікування. Наприклад, очі-
кування затвердження відвантажувальної доку-
ментації або неефективно організовані роботи з 
комплектації призводять до непотрібних додат-
кових витрат і втрати часу. На більшості складів 
витрати на комплектацію становлять понад 55% 
від загальної вартості, тому на цю частину логіс-
тичного управління доцільно звернути увагу.

Окрім вищевикладених проблем, варто додати 
й обмежене використання показників, що харак-
теризують продуктивність логістики на підприєм-
стві, отже, недостатньо методологічного забез-
печення вимірювання ефективності логістичного 
управління. Тим не менше багато логістичних 
організацій не в змозі реалізувати потенціал про-
дуктивності і обслуговування, який приходить із 
моніторингом продуктивності, навіть коли дослі-
дження показують, що це робить його головним 
конкурентним диференціатором. Але для цього 
фахівцям із логістики важливо повністю зрозуміти 
процес управління продуктивністю і те, чому він 
так важливий для логістичного ланцюжка [12].

Управління ефективністю логістики (LPM) ‒ 
це регулярний моніторинг кожного аспекту 
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логістичного ланцюжка. Цей процес включає у 
себе збір даних, що стосуються всіх видів логістич-
ної діяльності, включаючи вхідні та вихідні пере-
везення, управління автопарком, складування, 
управління запасами, вантажно-розвантажувальні 
роботи, виконання замовлень, планування попиту 
і пропозиції, управління 3PL, проєктування логіс-
тичної мережі та інші допоміжні послуги. Тобто 
для оцінки ефективності доцільно включити всі 
аспекти та етапи логістичного управління [12; 13]. 

Отже, як бачимо, логістичне управління на під-
приємстві має низку вагомих проблем, які нега-
тивно впливають на ланцюжки поставок та ефек-
тивність логістичних операцій. Цілком зрозуміло, 
що без належних заходів усунення окреслених 
вище проблем видається неможливим. Уважаємо, 
що в сучасних умовах можна виділити три осно-
вні підходи до підвищення ефективності логістич-
ної діяльності підприємства. Перший ‒ посилення 
взаємодії між різними функціональними ланками 
за рахунок поліпшення різних економічних меха-
нізмів, використання яких виступає як один з осно-
вних шляхів забезпечення координації між різними 
функціональними сферами в межах підприємства. 
Другий ‒ оптимізація всіх видів витрат, пов'язаних 
із матеріальним потоком. Третій підхід ‒ досяг-
нення необхідного рівня координації через орга-
нізаційні перетворення у структурі управління під-
приємством.

Висновки з проведеного дослідження. 
У підсумку зазначимо, що логістика компа-
нії – це інтегрований процес, покликаний спри-
яти створенню споживчої вартості з найменшими 
загальними витратами. Вона існує для того, щоб 
задовольняти запити споживачів, зокрема опо-
середковано полегшуючи виробничу та марке-
тингову діяльність. На стратегічному рівні мене-
джери з логістики прагнуть досягти заздалегідь 
узгодженої якості обслуговування клієнтів на 
базі накопиченої компетентності, доведеної до 
рівня високого мистецтва. Проблема полягає у 
тому, щоб урівноважити очікування, пов'язані з 
якістю сервісу, і необхідні витрати згідно з намі-
ченими господарськими цілями. Визначено, що 
базовими проблемами логістичного управління 
на підприємстві є: скорочення транспортних 
витрат, обробка величезних обсягів інформації, 
сегментовані та індивідуальні послуги, управ-
ління трудовими ресурсами, дотримання правил 
та норм, проблеми складування, комплектація і 
переміщення товарів, а також проблеми оцінки 
ефективності логістичного управління на підпри-
ємстві. Зрозуміло, що представлене тлумачення 
проблем логістичного управління може бути 
доповнене більш ґрунтовним дослідженням кож-
ної з проблемних ланок із визначенням найбільш 
вагомих та впливових на загальний фінансовий 
результат підприємства.
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У статті викладено результати дослі-
дження авторів проблеми впровадження 
інструментів економічної кібернетики, 
зокрема економіко-кібернетичного підходу, 
в практику системи управління інформа-
ційними процесами. Досліджено проблему 
використання економіко-кібернетичного під-
ходу в системі управління інформаційними 
процесами. Економічна кібернетика займа-
ється прикладними аспектами аналізу та 
синтезу (управління) виробничо-економічних 
систем. Предметом дослідження є процес 
управління підприємством, економікою дер-
жави, виробничим комплексом, структурою 
чи підструктурою з використанням потоків 
інформації. Уточнено поняття «система», 
«економічна система», «економічна кібер-
нетика», «модель», «моделювання», «сис-
темна модель». Визначено можливість та 
необхідність використання економіко-кібер-
нетичного підходу до дослідження системи 
управління інформаційними процесами. 
Представлено структурну та системну 
моделі маркетингового управління. Модель є 
інструментом чи заходом формування чіткої 
уяви про дійсність. Моделювання в економіці 
застосовується під час планування, управ-
ління, прогнозування та ін., забезпечує мож-
ливість прийняття обґрунтованих управлін-
ських рішень. 
Ключові слова: система, економічна сис-
тема, система управління, економіко-кібер-
нетичний підхід, системна модель, моделю-
вання, інформаційний процес. 

В статье изложены результаты автор-
ского исследования проблемы внедрения 
инструментов экономической кибернетики, 
в частности экономико-кибернетического 

подхода, в практику системы управления 
информационными процессами. Исследована 
проблема использования экономико-кибер-
нетического подхода в системе управления 
информационными процессами. Экономиче-
ская кибернетика занимается прикладными 
аспектами анализа и синтеза (управления) 
производственно-экономических систем. 
Предметом исследования является процесс 
управления предприятием, экономикой госу-
дарства, производственным комплексом, 
отдельной подструктурой с использова-
нием потоков информации. Уточнены поня-
тия «система», «экономическая система», 
«экономическая кибернетика», «модель», 
«моделирование», «системная модель». 
Обоснована возможность и необходимость 
использования экономико-кибернетического 
подхода к исследованию системы управле-
ния информационными процессами. Пред-
ставлены структурная и системная модели 
маркетингового управления. Моделирование 
в экономике применяется при планировании, 
управлении, прогнозировании и т. д. Попу-
лярность моделей в экономических иссле-
дованиях обусловлена все возрастающей 
потребностью в экспериментальной про-
верке теоретических разработок. Модели-
рование обеспечивает возможность приня-
тия обоснованных управленческих решений. 
Модель является инструментом или меро-
приятием формирования четкого представ-
ления о действительности. Это обеспечи-
вает получение обоснованных выводов. 
Ключевые слова: система, экономическая 
система, система управления, экономико-
кибернетический подход, системная модель, 
моделирование, информационный процесс.

The article has the results of the previous author’s problems. The article presents the results of a study of the authors of the problem of implementing tools of 
economic cybernetics, in particular, the economic-cybernetic approach to the practice of the information process management system. A system is a collec-
tion of objects of arbitrary shape and content, mutually interconnected and united by some regular interaction. The main distinctive quality of the system is a 
certain orderliness, interconnection, and the interaction of its constituent elements. The problem of using the economic-cybernetic approach in the information 
process management system is investigated. Economic cybernetics deals with the applied aspects of the analysis and synthesis (control) of production and 
economic systems. The subject of the research is the process of managing an enterprise, state economy, industrial complex, a separate substructure using 
information flows. The concept is clarified: system, economic system, economic cybernetics, model, modeling; structural, systemic model. The following 
tasks were posed and solved. The possibility and necessity of using the economic-cybernetic approach to the study of the information process management 
system is substantiated. The structural and systemic model of marketing management is presented. Modeling in economics is used in planning, manage-
ment, forecasting, etc. The popularity of models in economic research is due to the increasing need for experimental verification of theoretical developments. 
Modeling provides the ability to make sound management decisions. A model is an instrument or an activity for the formation of a clear idea of reality. The 
construction of the model helps to bring complex and sometimes insurmountable factors related to the problem of decision-making into a logically coherent 
scheme available for detailed analysis. This provides informed conclusions. Providing tools for economical cybernetics, secrecy, economical and cybernetic 
approach to the practice of system management of information processes. Before the problem is the problem of economic and cybernetics approach in the 
system of managing the information processes. The economics of cybernetics is concerned with the applied aspects of analysis and synthesis (control) of 
viro-economic systems. The subject of the process is the process of managing the economy, the economy of the state, the virological complex, the envi-
ronment and the structure of the Victorian information flows. The following has been clarified: system, economical system, economical cybernetics model, 
system model. Delivered and violated task. The primness and need for primer of the economic and financial approach to the prior system of managing infor-
mation processes are primed. Presentation of the structural and system model of the flow of information under the control of information processes. A model 
is an instrument or an activity for the formation of a clear idea of reality. This provides informed conclusions.
Key words: system, economical system, control system, economical and social analysis, system model, model, information process.

ЕКОНОМІКО-КІБЕРНЕТИЧНИЙ ПІДХІД ДО ДОСЛІДЖЕННЯ СИСТЕМИ 
УПРАВЛІННЯ ІНФОРМАЦІЙНИМИ ПРОЦЕСАМИ
ECONOMIC AND CYBERNETIC APPROACH TO RESEARCH  
OF THE INFORMATION PROCESS MANAGEMENT SYSTEM

Постановка проблеми. Економічна діяль-
ність операторів (підприємств) зв'язку під впливом 
новітніх сучасних технологій усе швидше занурю-
ється в інформаційну сферу кіберпростору мережі 
Інтернет. Швидко освоюється застосування 

інструментів економічної кібернетики. Практика 
вимагає освоєння сучасних інструментів еконо-
мічної кібернетики. Економічна кібернетика займа-
ється прикладними аспектами аналізу і синтезу 
(управління) виробничо-економічних систем. Її 
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предметом дослідження є процес управління еко-
номікою країни, виробничого комплексу, окремої 
структури (починаючи від малого підприємства і 
закінчуючи великою корпорацією). Вона перед-
бачає застосування економіко-математичних 
методів та інформаційних технологій для аналізу, 
планування, організації і мотивації економічної 
діяльності. Моделювання серед багатьох науко-
вих методів, використовуваних економічною кібер-
нетикою, займає особливе місце. Процес пізнання 
навколишнього світу значною мірою пов'язаний 
із побудовою моделей за принципом аналогій із 
досліджуваними об'єктами. Побудова моделі допо-
магає привести складні і часом непереборні чин-
ники, пов'язані з проблемою прийняття рішення, 
у логічно струнку схему, доступну для детального 
аналізу. Це забезпечує отримання обґрунтованих 
висновків. Модель є інструментом або засобом 
формування чіткого уявлення про дійсність.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дана проблема авторами вивчається з 2001 р. 
Результати дослідження представлено в статтях 
[1–7]. Для дослідження інформаційних проце-
сів ефективне використання інструментів еко-
номіко-кібернетичного підходу, зокрема методів 
моделювання, останніми роками досить широко 
застосовується в економічних дослідженнях [8]. 
Економічне моделювання дає змогу приймати 
найбільш ефективні управлінські інвестиційно-
фінансові рішення щодо аналізу й обробки даних, 
розподілу та оптимізації ресурсів, прогнозування 
наслідків реалізації рішень. Моделювання є одним 
із результативних методів опису складних соці-
ально-економічних об'єктів і процесів. Нині воно є 
сплавом досягнень економіки, математики і кібер-
нетики. До цих робіт відносяться книга Ф. Котлера 
[9], монографії [10; 11], статті [12–14], а також 
доступні публікації в Інтернет-джерелах.

Одним із перших учених-економістів, який 
використав метод моделювання, був У. Петті. Він 
переконливо довів, що в дослідженні економіч-
них явищ не можна досягти достатнього прогресу, 
поки якісний аналіз не ґрунтуватиметься на кіль-
кісних оцінках [1; 2; 8–10; 14].

Ф. Кене отримав визнання як один із перших 
економістів, що зробив спробу теоретичного ана-
лізу відтворення; він розробив одну з перших 
макроекономічних моделей [1; 2; 8–10; 14].

Д. Рикардо, ґрунтуючись на дослідженнях 
У. Петті і А. Сміта, показав, що єдиним джере-
лом вартості є людська праця. Він точніше опи-
сав категорії вартості: споживчу вартість, ціну та 
ін. Розроблена ним модель пояснює також роль 
матеріалізованої праці під час визначення вар-
тості [1; 2; 8–10; 14].

У. Петті, Ф. Кене, А. Сміт і Д. Рикардо досліджу-
вали економічний механізм науковими засобами, 
у своїх роботах вони розглядали економіку як 

систему, що складається з різноманітних, взаємо-
зумовлених підсистем [1; 2; 8–10; 14].

Поява в середині ХХ ст. кібернетики як науки 
про управління динамічними системами дала 
початок новому етапу застосування моделювання 
в дослідженнях економічних проблем. Кібернетика 
надала в розпорядження дослідника методи і 
моделі, що дають йому змогу аналізувати процеси 
з високою продуктивністю й ефективністю. Основи 
застосування кібернетичних моделей для дослі-
дження економічних систем сформульовано ака-
деміком В.С. Немчиновим. Цій проблемі присвя-
чено роботи Н.Е. Кобринського, Е.З. Майлинаса, 
А.Д. Смирнова, Н.Я. Петракова, К.А. Багринов-
ського, І.М. Сироєжкіна, Н.П. Федоренко та ін. [1; 2; 
8–10; 14]. Класифікацію економіко-кібернетичних 
моделей виконав М. Менеску. Він розглядає класи 
моделей за об'єктом моделювання (моделі повної 
системи управління і моделі підсистем) а за видом 
(структурні моделі, моделі поведінки і функціо-
нальні моделі) [8].

Постановка завдання. Метою дослідження 
є виклад результатів власних досліджень із 
вивчення сучасних умов економіко-кібернетич-
ного підходу до дослідження системи управління 
інформаційними процесами. Розроблення управ-
ляючих дій, які впливають на систему управління, 
спирається на потоки інформації про результати 
діяльності підприємства, безперервних дослі-
джень ринку, вплив і стан маркетингового серед-
овища і безліч інших чинників, ці відомості потрібні 
для ухвалення управлінських рішень проблем або 
поставлених завдань.

Для дослідження інформаційних процесів 
ефективне використання методів моделювання 
останніми роками досить широко застосовується 
в економічних дослідженнях. 

Завдання дослідження: 
– обґрунтувати можливість і доцільність вико-

ристання економіко-кібернетичного підходу до 
дослідження системи управління інформаційними 
процесами;

– дослідити вплив потоків інформації на розро-
блення дій, що управляють, у системі управління 
процесами;

– використати системний підхід до дослідження 
системи управління інформаційними процесами;

– сконструювати системну модель управління 
інформаційними процесами. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Кібернетика – мистецтво управління системами. 
Економічне управління, засноване на базі збору, 
накопичення, обробки інформації, є об'єктом 
дослідження економічної кібернетики.

У словнику з кібернетиці наводиться таке 
визначення цього поняття: економічна кіберне-
тика – це напрям кібернетики, що використовує її 
методи і засоби з метою дослідження та організації 
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процесів в економічних системах. Економічна 
кібернетика вивчає процеси збору, накопичення, 
зберігання і переробки інформації про економічні 
об'єкти або явища. Предметом економічної кібер-
нетики є процеси управління економікою країни, 
галузі, району, промислового комплексу, виробни-
цтва, окремого підприємства, ділянки, декількох 
верстатів або групи людей і тому подібне. Методи 
аналізу, вживані економічною кібернетикою, дають 
змогу знаходити оптимальні режими управління і 
будувати раціональні системи обробки економіч-
них даних [1].

Економічна кібернетика включає нині чотири 
напрями: системний аналіз економіки (і системний 
підхід), теорію економічної інформації, теорію сис-
тем, що управляють, а також моделювання еконо-
мічних процесів [8].

Економічна кібернетика – молода наука, але 
вже досягнуті нею результати свідчать про її багаті 
можливості і ще не використані резерви.

Центральним поняттям кібернетики є поняття 
складної динамічної системи. Система – це 
сукупність об'єктів довільної форми і змісту, вза-
ємно пов'язаних між собою й об'єднаних деякою 
регулярною взаємодією. Поняття «система» роз-
глядається як протилежне до безладної сукупності 
різних об'єктів. Основна відмітна якість системи – 
певна впорядкованість, взаємозв'язок, взаємодія 
її складових елементів.

Економічна система є складною системою 
управління, причому різноманітність структур 
управління визначається різноманітністю еконо-
мічних систем і процесів, а також різноманітністю 
характеристик.

Із погляду зовнішнього середовища економіка 
виступає:

• у ролі виробничої системи, що виробляє мате-
ріальні блага, що задовольняють певну потребу;

• як система цілеспрямованого перетворення 
ресурсів;

• як об'єкт застосування живої і громадської 
праці;

• як перетворювач інвестицій на знову створе-
ний капітал;

• як інформаційна система управління про-
цесами функціонування і розвитку об'єкту, що 
реалізовує функції організації, контролю, аналізу, 
регулювання, координації, планування і проєкту-
вання за допомогою відповідних структур – органі-
заційно-господарської і соціально-економічної [2].

Таким чином, із позицій теорії управління еко-
номіку (економічну систему) з урахуванням її 
зовнішнього середовища можна визначити як сис-
тему управління обмеженими ресурсами з метою 
задоволення матеріальних потреб суспільства.

Нині в економічних дослідженнях починає 
застосовуватися поняття економіко-кібернетичної 
системи [5].

Економіко-кібернетична система істотно відріз-
няється від інших кібернетичних систем, оскільки 
вона містить як один зі своїх елементів розумну 
людину, що виконує функції управління, ухва-
лення рішення і контролю.

Економіко-кібернетична система є складною 
динамічною системою, стан якої характеризується 
багатьма показниками, що змінюються як у часі, 
так і в просторі, схильною до дії як об'єктивних, 
так і суб'єктивних чинників. Складність цієї сис-
теми визначається безліччю складових її елемен-
тів, а також прямих і зворотних зв'язків між ними. 
Динамічність системи полягає в її швидкому роз-
витку, в необхідності обліку багатьох чинників, що 
міняються. Управління підприємством, за своєю 
суттю, є цілісною економіко-кібернетичною сис-
темою і має всі ознаки, які справджують викорис-
тання для його дослідження методів економічної 
кібернетики. Економіко-кібернетичний підхід – це 
спосіб дослідження складних економічних систем, 
в яких процес управління базується на зборі, нако-
пиченні, аналізі й передачі інформації з метою 
досягнення високої ефективності їх організації 
та управління за рахунок використання методів і 
засобів економічної кібернетики.

Економіко-кібернетичний підхід припускає таку 
послідовність дослідження системи управління: 
системний аналіз процесу управління підпри-
ємством; аналіз потоків економічної інформації; 
побудова кібернетичної моделі системи управ-
ління підприємством; оптимізація показників 
ефективності системи управління.

Моделювання серед багатьох наукових мето-
дів, використовуваних економічною кібернети-
кою, займає особливе місце. Моделювання в 
економіці застосовується під час планування, 
управління, прогнозування і т. д. Популярність 
моделей в економічних дослідженнях зумов-
лена зростаючою потребою в експерименталь-
ній перевірці теоретичних розробок. Кібернетика 
надала в розпорядження дослідника методи і 
моделі, що дають йому змогу аналізувати про-
цеси з високою продуктивністю й ефективністю. 
Кібернетика, використовуючи свій апарат дослі-
дження, значно вдосконалила моделювання, 
сприяла його розвитку, створила свої спеціальні 
кібернетичні моделі і способи моделювання. 
Водночас кібернетика ніколи не протиставляла 
моделювання іншим методам і розвивала його в 
комплексі й у взаємозв'язку з іншими способами 
дослідження [1; 8].

Моделі, використовувані в економічній кіберне-
тиці, дістали назву економіко-кібернетичних моде-
лей. Існує декілька типів економіко-кібернетичних 
моделей: структурні моделі, моделі поведінки і 
функціональні моделі [3]. У процесі аналізу еко-
номічних систем, як указують дослідники, треба 
використати безліч моделей, кожна з яких вирішує 
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певні завдання; немає моделі, здатної відповісти 
на всі питання.

Система управління, по суті, є інформацій-
ним процесом, в якому здійснюється збір, нако-
пичення, аналіз даних і розроблення на їх основі 
управляючих дій на виробничу, збутову та іншу 
діяльність, які забезпечують вирішення поставле-
них ринкових цілей підприємства. 

«Модель» є не самою дійсністю, а деякою її іде-
алізацією, в якій часто відсутні певні деталі, а дієс-
лово «моделювати» застосовується як «визначати 
результати ідеалізованого представлення».

Модель – інформаційний образ реального 
об'єкта, відтворюючий цей об'єкт (систему) з пев-
ною мірою точності й у формі, відмінній від форми 
самого об'єкта (системи). Структурні моделі вра-
ховують системну структуру й основні прямі та 
зворотні зв'язки між складовими частинами моде-
льованої системи. Під час складання структурної 
моделі процесу управління необхідно в повній 
моделі виділити структурні підсистеми. Для дослі-
дження процесу управління як прикладу розімкне-
них і замкнутих систем доцільна така послідов-
ність: вибір типу моделі (замкнута, розімкнена); 
складання системної моделі процесу; побудова 
моделей підсистем управління.

Економіко-кібернетичний підхід припускає 
ділення всіх моделей на два класи: розімкнені і 
замкнуті. Відповідно до цього, можливі два варі-
анти побудови системи, наприклад маркетинго-
вого управління, відповідно показані на рис. 1 і 2.

Розімкнена модель (рис. 1) має такі особливості. 
Система маркетингового управління, враховуючи 
наявні вимоги до параметрів товару, що характе-
ризуються безліччю N={N1, N2,…, Nk}, виробляє 
відповідну безліч дій M={M1, M2 …, Ml} на об'єкт 
управління (виробничу і ринкову діяльність) із 
метою досягнення поставлених цілей. Результати 
роботи (реальні параметри товару N*={N*1, N*2., 

N*k}) не контролюються і не використовуються 
для корекції управління. Істотним недоліком таких 
моделей є їх низька ефективність, зумовлена від-
сутністю зворотних зв'язків і складністю контролю 
результатів управління.

Замкнута модель (рис. 2) усуває цей недо-
лік. Вихідні параметри товару N*={N*1, N*2., N*k} 
вимірюються підсистемою «Маркетингові дослі-
дження» й як зворотний зв'язок подаються на вхід 
системи маркетингового управління, що дає мож-
ливість під час управління виробництвом урахо-
вувати відхилення вихідних параметрів продукції 
від наявних вимог. Включення в систему марке-
тингового управління зворотного зв'язку дає змогу 
оптимізувати три ключові процеси управління, а 
саме: власне управління, контроль та ухвалення 
рішення. У даному разі оптимізація може здійсню-
ватися шляхом корекції величини M. 

Із позицій системного підходу один із можливих 
варіантів побудови системної моделі процесу мар-
кетингового управління показаний на рис. 3. 

Існують вимоги до параметрів товару, який під-
приємство поставляє на ринок. Ці вимоги вира-
жаються безліччю N. Підсистема «Маркетингові 
дослідження» визначає ці вимоги, і вони у вигляді 
безлічі N/ поступають на вхід підсистеми управ-
ління. Підмножини N і N/ відрізняються на величину 
помилки, що вноситься підсистемою маркетинго-
вих досліджень. Підсистема управління виробляє 
дії, що управляють, направляються до системи 
виробництва і до всіх інших підсистем моделі. 
Реалізовуючи дії, що управляють, система вироб-
ництва випускає товар із параметрами, що харак-
теризуються безліччю N*. Вихідні параметри про-
дукту N* можуть відрізнятися від необхідних N*'. 
Завдання мінімізації відмінностей вирішується за 
допомогою зворотного зв'язку. Вихідні параметри 
N* вимірюються підсистемою маркетингових дослі-
джень і у вигляді безлічі N*' поступають на вхід 

Рис. 1. Розімкнена модель 
маркетингового управління

Рис. 2. Замкнута модель 
маркетингового управління
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підсистеми управління, яка коригує усі дії, що управ-
ляють. Підмножини N* і N*' відрізняються на вели-
чину помилки виміру, залежної від точності роботи 
підсистеми маркетингових досліджень. Знову вимі-
рюються вихідні параметри, коригуються дії, що 
управляють. Процес управління спрямовується на 
досягнення мінімальних відмінностей параметрів 
товару, що випускається, від вимог ринку.

За синтезу процес моделювання виглядає як 
зворотна, тобто може бути побудована, створена 
модель майбутньої системи або процесу управ-
ління, а потім здійснена робота з послідовного 
наближення реально створюваної системи до при-
думаного в моделі образу.

Висновки з проведеного дослідження. 
Авторами доведено можливість і доцільність вико-
ристання економіко-кібернетичного підходу до дослі-
дження системи управління інформаційними проце-
сами. Управління підприємством, за своєю суттю, є 
цілісною економіко-кібернетичною системою і має всі 
ознаки для використання методів економічної кібер-
нетики. Економіко-кібернетичний підхід – це спосіб 
дослідження складних економічних систем, в яких 
процес управління базується на зборі, накопиченні, 
аналізі та передачі інформації з метою досягнення 
високої ефективності їх організації й управління.

Розроблення управляючих дій у системі інфор-
маційного управління спирається на потоки 

Рис. 3. Системна модель процесу маркетингового управління
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інформації про результати діяльності підприєм-
ства або безперервних досліджень ринку, вплив і 
стан маркетингового середовища та безліч інших 
чинників.

Для дослідження інформаційних процесів 
ефективне використання методів моделювання 
останніми роками досить широко застосовується 
в економічних дослідженнях. 

Економіко-кібернетична система є складною 
динамічною системою, стан якої характеризується 
багатьма показниками, що змінюються як у часі, 
так і в просторі, схильною до дії як об'єктивних, так 
і суб'єктивних чинників.
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У статті розглянуто питання управління 
віддаленими працівниками та фрілансерами. 
Це складно зробити для фрілансерів та від-
далених працівників. Для фрілансерів здебіль-
шого можлива тільки матеріальна стимуля-
ція. Фрілансер – це позаштатний працівник, 
який працює віддалено з фіксованим обсягом 
робіт. Віддалений працівник – це штатний 
працівник, робоче місце якого не співпадає 
з місцем розташування організації або який 
має нестаціонарне робоче місце за межами 
організації. Сьогодні ці питання стають 
дуже актуальними. Усі методи управління 
об’єднано в 4 групи, такі як економічні, соці-
альні, психологічні та адміністративні. Про-
аналізовано ефективність управління цими 
категоріями персоналу порівняно зі штат-
ними працівниками. Для ефективної роботи 
підприємства небажано передавати основні 
бізнес-процеси фрілансерам. Методи моти-
вації та стимулювання трудової діяльності 
досить різноманітні. Їх ефективне викорис-
тання дасть змогу зацікавити працівників і 
подолати їх байдужість до організації.
Ключові слова: фрілансер, віддалений пра-
цівник, управління персоналом.

В статье рассмотрены вопросы управле-
ния удаленными сотрудниками и фрилансе-

рами. Это сложно сделать для фрилансеров 
и удаленных работников. Для фрилансеров 
в большинстве случаев возможна только 
материальная стимуляция. Фрилансер – 
это внештатный работник, который рабо-
тает удаленно с фиксированным объемом 
работ. Удаленный работник – это штат-
ный работник, рабочее место которого не 
совпадает с местом расположения органи-
зации или который имеет нестационарное 
рабочее место за пределами организации. 
Сегодня эти вопросы становятся очень 
актуальными. Все методы управления 
объединены в 4 группы, такие как эконо-
мические, социальные, психологические и 
административные. Проанализирована 
эффективность управления этими кате-
гориями персонала по сравнению со штат-
ными работниками. Для эффективной 
работы предприятия нежелательно пере-
давать основные бизнес-процессы фрилан-
серам. Методы мотивации и стимулирова-
ния трудовой деятельности достаточно 
разнообразны. Их эффективное использова-
ние позволит заинтересовать работников 
и преодолеть их безразличие к организации.
Ключевые слова: фрилансер, удаленный 
работник, управление персоналом.

The article deals with the management of remote employees and freelancers. This is difficult to do for freelancers and remote workers. For freelancers in 
most cases, only material stimulation is possible. A freelancer is a freelance employee who works remotely with a fixed amount of work. A remote employee 
is a full-time staff whose workplace does not coincide with the location of the organization or it is a non-stationary worker outside the organization. Today, 
these issues are becoming very relevant. All management methods are divided into 4 groups: economic, social, psychological and administrative. Economic 
methods involve personnel management through salaries and bonuses. Social methods are based on the ideas of creating a cohesive team, informal 
leadership, and organizing a competition. Administrative methods relate to orders and instructions of the organization. Psychological methods are aimed 
at creating a corporate culture and philosophy of the company. The effectiveness of managing these categories of personnel in comparison with full-time 
employees is analyzed. For the efficient operation of the enterprise, it is undesirable to transfer the main business processes to freelancers. Methods of 
motivation and stimulation of labor activity are very diverse. Their effective use will allow to interest workers and overcome their indifference to the organi-
zation. This is more difficult for freelancers and remote workers. For them, in most cases, only material stimulation is possible. Difficulties in the economic 
management of a freelancer arise in establishing feedback. The full extent is the unknown size of the employee’s income, and therefore it is difficult to 
predict the effectiveness of economic measures to manage this category of personnel. An intermediate position is occupied by a remote employee. It refers 
to the staff of the organization, must follow the instructions of the management. For freelancers, an effective method of incentives is to pay for the task. But 
quite often the unknown volume of other orders or the size of other orders. A situation is possible where the task is not a priority, and the freelancer urgently 
performs another more paid task.
Key words: freelancer, remote worker, personnel management.

ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ:  
ФРІЛАНСЕРИ ТА ВІДДАЛЕНІ РОБІТНИКИ
FEATURES OF PERSONNEL MANAGEMENT:  
FREELANCES AND REMOTE WORKERS

Постановка проблеми. Питання управління 
персоналом є актуальними для сучасних підпри-
ємств. Досить часто для зменшення витрат керів-
ники підприємств використовують такі типи пер-
соналу, як фрілансери та віддалені працівники. 
Більшу частину робочого часу ці категорії персо-
налу безпосередньо не контактують із керівни-
цтвом, комунікації з ними здійснюються за допо-
могою різних технічних засобів. Отже, сьогодні 
стає актуальним питання управління цією катего-
рією персоналу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання управління персоналом розглядалось у 
статтях багатьох учених як України, так й інших 

країн світу. Вагомий внесок у це питання здійснили 
такі закордонні науковці, як І. Беккер, Б. Генкін [2], 
П. Друкер, Ц. Настинова [6].

Значний внесок в управління різними категорі-
ями персоналу зробили вітчизняні науковці, такі як 
Д. Богиня, О. Бербенець [1], Т. Збрицька, А. Колот, 
І. Мінчинська, В. Дерев’янко [3], М. Мажар [4], 
П. Микитюк, В. Петюх, В. Савченко.

У роботах учених досліджувалася питання 
управління персоналом, але частіше за все роз-
глядалися питання управління штатними працівни-
ками або керівництвом. Також дуже велика увага 
була приділена управлінню підприємством зага-
лом. Проте кількість робіт у напрямі управління 
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безпосередньо віддаленими працівниками дуже 
небагато, тому велика кількість питань є невирі-
шеною, що свідчить про необхідність подальшого 
вивчення теми.

Постановка завдання. Метою статті є аналіз 
підходів до управління персоналом та оцінювання 
ефективності цих підходів для віддалених пра-
цівників та фрілансерів; порівняння ефективності 
цих заходів для штатного персоналу, віддалених 
працівників та фрілансерів; розгляд заходів, яких 
можна ефективно вжити для управління цими 
категоріями персоналу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У статті розглянуто дві групи персоналу, а саме 
фрілансери та віддалені працівники. Фрілансер – 
це позаштатний працівник, який працює віддалено 
з фіксованим обсягом робіт [8]. Віддалений пра-
цівник – це штатний працівник, робоче місце якого 
не співпадає з місцем розташування організації 
або який має нестаціонарне робоче за межами 
організації.

До основних методів управління персоналом 
[5] належать такі методи, як психологічні, еконо-
мічні, соціальні, адміністративні.

Психологічні методи управління персоналом 
включають формування підрозділів з урахуванням 
психологічної сумісності співробітників; створення 
комфортного клімату в колективі; аналіз особистої 
мотивації співробітників з урахуванням філософії 

компанії; вирішення міжособистісних конфліктів; 
розвиток навичок і рівня кваліфікації персоналу; 
формування корпоративної культури. Ці заходи не 
будуть ефективними за відсутності прямого спіл-
кування між колегами та керівництвом.

Економічні методи управління є способами 
впливу на персонал на основі використання еконо-
мічних законів і забезпечують можливість залежно 
від ситуації як надавати додаткові матеріальні 
блага, так і накладати штрафні санкції.

Соціальні методи дають змогу оцінити місце й 
призначення співробітників у колективі, виявити 
неформальних лідерів і забезпечити їм підтримку, 
використовувати мотивацію персоналу для досяг-
нення кінцевого результату праці, забезпечити 
ефективні комунікації та попередження міжосо-
бистісних конфліктів у колективі. До цих методів 
управління належать соціальне планування, соці-
ологічні дослідження, оцінювання особистісних 
якостей, мораль, партнерство, змагання.

Адміністративні методи спрямовані на вико-
нання управлінських дій персоналом. Вони 
базуються на владі, дисципліні та стягненні. 
Адміністративні методи спрямовані на такі 
мотиви поведінки, як усвідомлена необхідність 
дисципліни праці, почуття обов’язку. Особливість 
адміністративних методів полягає в прямому 
характеру впливу, адже будь-який адміністра-
тивний акт підлягає обов’язковому виконанню; 

Таблиця 1
Ефективність управління різними групами персоналу

Вид персоналу Штатний персонал Віддалений працівник ФрілансерМетоди управління
Психологічні + – –
Економічні + + +
Соціальні + – –
Адміністративні + +/– –

Таблиця 2
Оцінка ефективності економічних методів стимулювання

Складові частини 
економічного стимулювання

Ефективність управління для різних категорій персоналу
Віддалений працівник Фрілансер

Основна й додаткова зарплата + +/–
Премії + +/–
Надбавка за професійну майстерність + +/–
Доплата за важкі умови праці – –
Доплата за сумісництво – –
Доплата матерям і підліткам + –
Доплата за понаднормову роботу й 
роботу у вихідні дні + –

Доплата за керівництво бригадою – –
Оплата або компенсація за відпустку + –
Бонуси – –
Участь у прибутках – –
Додаткові виплати – –
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відповідності адміністративних методів нормам 
органів управління.

Ефективність різних методів управління персо-
налом наведено в табл. 1.

Як можна побачити з табл. 1, найбільш ефек-
тивними методами мотивації цієї групи персоналу 
є матеріальне стимулювання. Складності в еко-
номічному управлінні фрілансером виникають під 
час установлення зворотного зв’язку. У повному 
обсязі невідомі розміри доходів працівника, тому 
складно спрогнозувати ефективність вжиття еко-
номічних заходів з управління цією категорією 
персоналу. Проміжну позицію займає віддалений 
працівник. Він належить до штату організації, має 
виконувати вказівки керівництва.

Економічні методи стимулювання наведено 
в табл. 2. Розглянемо їх ефективність для різних 
категорій персоналу.

Виходячи з наданих показників, доходимо 
висновку, що економічні методи стимулювання 
будуть більше ефективні для віддалених праців-
ників. Для фрілансерів ефективним методом сти-
мулювання є плата за виконання завдання. Однак 
досить часто невідомий обсяг інших замовлень 
або розмір інших заказів. Можлива ситуація, коли 
завдання не є пріоритетним, а фрілансер термі-
ново виконує інше більш оплачуване завдання.

Висновки з проведеного дослідження. 
Методи мотивації та стимулювання трудової діяль-
ності досить різноманітні. Їх ефективне викорис-
тання дасть змогу зацікавити працівників і подо-
лати їх байдужість до організації. Це складніше 
зробити для фрілансерів та віддалених працівни-
ків. Для фрілансерів здебільшого можлива тільки 
матеріальна стимуляція, тому для ефективної 
роботи підприємства небажано передавати осно-
вні бізнес-процеси фрілансерам. Ефективність 
праці цієї категорії персоналу дуже сильно зале-
жить від повноти інформації щодо їх наванта-
ження, кількості замовлень тощо.
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BSCМ-контролінг дає можливість керівнику 
визначити, як організація працює над ство-
ренням вартості для сьогоднішніх і майбут-
ніх клієнтів, з одного боку, і що слід здійснити 
підприємству для розширення внутрішніх 
можливостей і збільшення інвестицій – з 
іншого.  У статті розглянуто сутність 
BSCМ-контролінгу підприємств, що перево-
дить загальне бачення і стратегію компа-
нії в конкретні цілі. Ці показники розроблені 
за кожною з чотирьох перспектив діяль-
ності підприємства з метою пiдвищення 
eфективності тa прoгнoзованості 
впрoвадження контролінгових прoцесів. Для 
цьoго виділено стрyктурнo-функціональне 
пiдґрунтя, на якому бaзується контрoлінг. 
Для кожного з економічних підрозділів підри-
ємства запропоновано властиву йому струк-
туру контролінгових показників, які в синтезі 
забезпечать цілісність виробничої ефектив-
ності та позитивної результативності. 
Запропоновано використання в сучасних 
умовах ситуаційного підходу до контролінгу 
з використанням BSCМ як оптимального 
варіанта мобільного реагування підприєм-
ства на зовнішні глобалізаційні зміни еконо-
міки.
Ключові слова: показники, система, контр-
олінг, менеджмент, підприємство, форму-
вання, ефективність.

BSCМ-контроллинг дает возможность 
руководителю определить, как организа-

ция работает над созданием стоимости 
для сегодняшних и будущих клиентов, с 
одной стороны, и что следует осуще-
ствить предприятию для расширения 
внутренних возможностей и увеличение 
инвестиций – с другой.  В статье рас-
смотрена сущность BSCМ-контроллинга 
предприятия, которая переводит общее 
видение и стратегию компании в конкрет-
ные цели. Эти показатели разработаны 
по каждой из четырех перспектив дея-
тельности предприятия с целью повы-
шения эффективности и прoгнoзирования 
внедренных контроллинговых процес-
сов. Для этoго выделена стрyктурнo-
функциональная основа, на которой 
бaзируется контрoллинг. Для каждого из 
экономических подразделений предпри-
ятия предложена присущая ему структура 
контроллинговых показателей, которые 
в синтезе обеспечат целостность произ-
водственной эффективности и положи-
тельной результативности. Предложено 
использовать в современных условиях 
ситуационный подход к контроллингу с 
использованием BSCМ как оптимального 
варианта мобильного реагирования пред-
приятия на внешние глобализационные 
изменения экономики.
Ключевые слова: показатели, система, 
контроллинг, менеджмент, предприятие, 
формирование, эффективность.

The article considers the essence of a BSCМ, which translates the company's overall vision and strategy into specific goals. These indicators are developed 
for each of the four perspectives of the company's activities in order to enhance the efficiency and integrity of the implementation of controlling processes. 
For this purpose, the structure-functional substrate, on which counter-rounding is based, is highlighted. In the modern period of transformation of economic 
conditions, there is a change in the concept, management paradigm, which involves changing the goals and objectives of the enterprise, systems for ensur-
ing the adoption of effective solutions. A modern industrial enterprise is a complex dynamic system focused on the achievement of specific goals, the degree 
of achievement of which, first of all, characterizes the efficiency of the functioning of its management system. A new management mechanism requires new 
approaches, one of which is controlling, which arose on the verge of a combination of economic analysis, planning, management accounting and manage-
ment. New tools and methods of financial management are beginning to be used effectively at domestic enterprises, but, in our opinion, there is insufficiently 
developed the question of assessing the economic efficiency of these tools, analyzing the analytical aspects of composition, dynamics, structure of the 
system of indicators of controlling for the purpose of effective enterprise management, with 'Their influence on the organization of production and ensuring 
its processes. The control is linked to the search for weaknesses in the activity of subcontracting, the liquidation of “narrow” and “problematic” areas in the 
financial and financial spheres, the regulation of the strategy of development. If traditional systems of control of the activity of an enterprise are based on the 
monitoring of minor events (financial accounting) or events in the real scale of the Chas (Yapravlinskij public), then the control is oriented to future events. For 
control systems, the most important lesson is the rejection of forecasted factors for the future with the horizon of planning more than 3 years, and not from 
supporting plans, as is customary in domestic enterprises. Equate future predicted statements with their actual significance. It is unnecessary to emphasize 
the fact that the system of forecasting the development of an enterprise requires the planning of economic factors, and the account organizes the collection 
and processing of data in a given section, as it is supposed in the planning system. Days of inventory and plans are used for annealing offs. The control unit 
sends information about the rejection of the actual factors from the fact that they have been decoded, which has affected these deviations. A system of bal-
anced indicators is developed and proposed, which is a planning and control system, which is a part of the system of governing the organization and can be 
its main element; it can increase the quality of the information provided by the internal one.
Key words: indicators, system, controlling, management, enterprise, formation, efficiency.

BSCМ-КОНТРОЛІНГ ПІДПРИЄМСТВ
BSCМ OF CONTROLLING OF THE ENTERPRISE 

Постановка проблеми. В умовах сьогодення 
досить важливим постає питання щодо оцінки 
ефективної діяльності підприємства, оскільки 
вимір результатів є необхідним для забезпечення 
його подальшого розвитку та стабільності. Разом 
ыз тим класичний апарат оцінки діяльності підпри-
ємств, що базувався переважно на фінансових 
показниках, не даэ змогу комплексно представити 
результати діяльності підприємства. 

Важливу роль у розв’язанні цієї проблеми віді-
грає система збалансованих показників BSCМ, 
яка дає змогу представити у взаємній залежності 

господарський, фінансовий, інноваційний, управ-
лінський аспекти діяльності підприємства. 

Останнім часом значна увага приділяється чин-
никам нефінансового характеру як то: нематері-
альні активи, сучасні технології, рівень підготовки 
та кваліфікації провідних фахівців. Нами запро-
поновано використання збалансованої системи 
показників (BSCМ) контролінгу підприємства в 
рамках моделі стійкого розвитку. Сучасні стратегії 
розвитку підприємств формуються з урахуванням 
використання контролінгу в системі управління. 
Практичне впровадження сформованої стратегії 
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неможливо без чітко визначених інструментів 
контролінгу, серед яких важливе місце посідає 
збалансована система показників (BSCМ).

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Найґрунтовніше проблеми BSCМ-контролінгу роз-
глянуто в працях іноземних та вітчизняних уче-
них А. Дайле, Е. Майера, Д. Хана, П. Хорвата, 
Ю.Ю. Морозова, М.С. Пушкаря, В.П. Савчука, 
Л.А. Сухаревої, С.Н. Петренко, Г.І. Кузьменко. 

Постановка завдання. Використання BSCМ 
дає можливість розглядати в комплексі показ-
ники фінансового і нефінансового характеру. 
Необхідність дослідження BSCМ пов’язана з: 

– глобалізацією економіки; 
– упровадженням нових технологій та підходів 

до управління підприємством; 
– неможливістю лише на основі використання 

фінансових показників прийняти управлінські 
рішення, які б забезпечили стратегічний розвиток 
підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сталий розвиток підприємницьких структур 
неможливий без формування та забезпечення 
виконання мети, досягнення якої в умовах дина-
мічно розвинутого середовища вимагає розро-
блення нових підходів до управління. Саме вико-
ристання BSCМ у системі контролінгу підприємств 
може забезпечити підтримку виконання управлін-
ських рішень.

Гoлoвною метою зaстосування контролінгу 
в сиcтeмі управління розвитком пiдприємcтва 
є пiдвищення eфективності тa прoгнoзованості 
впрoвадження контролінгових прoцесів. Для цьoго 
неoбхідно видiлити стрyктурнo-функціональне 
пiдґрунтя, на якому бaзується контрoлінг.

До oснoвної групи фyнкцiй слід вiднести 
aналітичну, мeтодичну, кoнтрольну, кooрдина-
ційну, інфoрмаційну та фyнкцiю пiдтримки 
прoцесу пpийняття рішeнь. Специфiчні функцiї 
кoнтролінгу включaють у сeбе кoнсалтингову, 
кoмeнтуючу та іннoваційну функції. Рeалізація 
функцій кoнтролінгу пoв’язана з викoристанням 
йoго методів (інcтpументів). Для цiлей упрaвління 
іннoваційним рoзвиткoм на відпoвідних 
ієрaрхічних рівнях дoцільно викoристовувати тaкі 
мeтoди кoнтролінгу: стрaтегічний рівeнь – SWOT-
aнaліз, PEST-aнaлiз, фyнкціoнально-вaртісний 
анaліз, аналіз кoнкурентних пeреваг, пoртфельний 
анaліз, анaліз стрaтегічного пoзиціонування, 
анaліз сцeнаріїв; oпeративний рiвeнь – GAP-
aнaліз, пoртфoліо-аналіз, сиcтема збалансoваних 
пoкaзників, бюджeтування, АBС-aналіз, аналіз 
фiнансових пoкaзників [1, с. 60].

В умовах інформаційних і глобалізаційних 
змін «збалансована система показників (BSCМ) 
забезпечує менеджмент універсальним механіз-
мом, який інтерпретує світогляд і стратегію ком-
панії через набір взаємопов’язаних показників» 

[1, с. 62]. Управління підприємствами споживчої 
кооперації є багаторівневим і досить складним, 
тому пыд час формування системи збалансова-
них показників необхідно враховувати особли-
вості діяльності та існуючої системи управління. 
Причому необхідно звернути увагу на те, що 
велика кількість показників не сприятиме поліп-
шенню системи управління, а, навпаки, вима-
гатиме збільшення зусиль щодо забезпечення 
контролю над їх виконанням. 

Ці чотири складники (перспективи) збалансова-
ної системи показників дають можливість досягти 
балансу між: 

– довго- та короткостроковими цілями; 
– бажаним результатом і фактором його досяг-

нення; 
– внутрішніми та зовнішніми чинниками впливу. 
Під час формування збалансованої системи 

показників головним є забезпечення правильного 
визначення цілей, спрямованих на виконання 
вибраної стратегії. 

Пoшуки найефективнішої мoделі контр-
олінгу призвeли до виcновку, що нe існує єдиної 
унівeрсальної моделі кoнтролінгу, яка мoже одна-
ково eфективно зaдовольнити потреби кoжної 
окремої організації, тому набирає актуaльності 
питaння: в яких умовах тa які характеристики 
cистеми кoнтролінгу є нaйбільш ефективними?

У сeредині 60-х років в aнгломовних нaукових 
публiкаціях виник cитуативний пiдхід (cоntingency 
approach) у мeнеджменті, що вiдноситься дo 
низки бiхевіористичних тeорій. У німецькомов-
них нaукових працях дaний підхід одeржав назву 
Situative Аnsatz [2, с. 93].

Приxильники такої тoчки зору нa противагу 
бюрoкратичній мoделі Вeбера рoзглядають 
oрганізацію як вiдкриту систему, нa яку впливають 
зoвнішні та внyтрішні чинники.

Оргaнізація з погляду ситyативного підхoду є 
відкритoю системою, елeментам якої притaманні 
певні харaктеристики.

Викoристання такого пiдходу дає змoгу все-
бічно дoслідити та встaновити закономiрності 
між oрганізаційними характеристиками та 
умoвами середовища, що oточує підприємство. 
Уcтановлені закoномірності cлугують теоретичною 
оснoвою менеджменту під час організації cистем 
управлiння тa, зокрема, кoнтролінгу.

Сьогодні більшість керівників активно вико-
ристовує традиційне стратегічне управління та 
стратегічні маркетингові підходи до управління 
підприємством. Стратегічне маркетингове управ-
ління як процес передбачає визначення цільових 
орієнтирів організації, здійснення стратегічного 
аналізу (тобто аналізу зовнішнього та внутріш-
нього середовища організації), розроблення 
стратегії, реалізацію стратегії та здійснення 
стратегічного контролю. Причому саме здатність 
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організації результативно впроваджувати свої 
маркетингові стратегії є ключовим чинником, 
який визначає вартість компанії.

Збалансована система показників (BSCМ) – це 
система стратегічного управління організацією 
на підставі вимірювання та оцінки ефективності 
її діяльності за набором показників, підібраних 
так, щоб урахувати всі суттєві (з погляду страте-
гії) аспекти діяльності організації (фінансові, мар-
кетингові, виробничі і т. ін.) Вона трансформує 
місію і загальну стратегію організації у систему 
взаємозв’язаних показників [3, с. 218].

Збалансована система показників дає змогу 
менеджерам оцінити бізнес із чотирьох різних 
позицій і дати відповіді на такі чотири основні 
запитання:

1. Як ми виглядаємо в очах акціонерів і яким є 
наш потенціал як потенційного партнера на ринку 
(зовнішня фінансова перспектива)?

2. Як споживачі ставляться до нас (перспек-
тива клієнтів)?

3. У чому ми повинні діяти краще за інших (пер-
спектива внутрішніх бізнес-процесів)?

4. За рахунок яких знань, умінь, досвіду, техно-
логій та інших нематеріальних активів ми зможемо 
реалізувати наші конкурентні переваги (перспек-
тива навчання та зростання професійності персо-
налу) [4, с. 147]?

Як правило, кожен блок повинен охоплювати 
від трьох до п’яти показників. Збалансована сис-
тема показників переводить загальне бачення і 
стратегію компанії в конкретні цілі і показники за 
кожною з чотирьох перспектив діяльності під-
приємства. 

Перспектива внутрішніх бізнес-процесів (inter-
nal business process perspective). Перспектива 
внутрішніх бізнес-процесів фокусується на тих 
бізнес-процесах, які збільшують цінність для 
клієнтів і знижують витрати для поліпшення 
фінансових результатів діяльності. Р. Каплан і 
Д. Нортон у межах ланцюжка створення цінності 
пропонують виділяти три основні типи внутрішніх 
процесів [6, с. 300].

На нашу думку, запропоновані Р. Капланом та 
Д. Нортоном перспективи, які входять до складу 
збалансованої системи показників, не є незмін-
ними і можуть доповнюватися підприємством з 
урахуванням особливостей діяльності та еконо-
мічної ситуації, в якій вони працюють. На наше 
переконання, формування ефективної страте-
гії діяльності підприємств споживчої коопера-
ції неможливе без урахування забезпеченості 
необоротними активами, і, своєю чергою, вклю-
чення перспективи матеріально-технічного забез-
печення в систему збалансованих показників є 
достатньо доцільним і необхідним. Це сприятиме 
формуванню сучасної інформаційної та організа-
ційної системи з метою забезпечення відповідності 

стратегічних цілей, показників, завдань та факто-
рів діючій стратегії управління.

Р. Каплан та Д. Нортон [6, с. 317] стверджують, 
що досить важливим є процес реалізації концеп-
ції BSC, у результаті визначені перспективи мають 
бути між собою взаємопов’язаними. Ми вважаємо, 
що умовно можна виділити п’ять основних етапів 
формування BSCМ для підприємств: 

1. Етап розроблення BSCМ, який передба-
чає перетворення прогнозних планів та стратегій 
на відповідні цілі та заходи. Після такого форму-
вання BSCМ необхідно забезпечити її інтеграцію в 
управлінській процес. 

2. Етап координації ґрунтується на побудові 
відповідних цілей і показників із подальшою їх 
декомпозицією від вищого керівництва до допо-
міжних ланок структури. 

3. Етап планування, який передбачає визна-
чення шляхів досягнення запланованих резуль-
татів у визначений час, оптимальний розподіл 
ресурсів, проєктування стратегічних заходів у роз-
різі визначених перспектив. 

4. Етап зворотного зв’язку і навчання – онов-
лення теоретичної бази стратегії з урахуванням 
нових знань персоналу. 

5. Етап коригування щодо впливу зовнішнього 
середовища. На нашу думку, в системі реалізації 
збалансованих показників найголовнішим є етап 
зворотного зв’язку і навчання, оскільки реалізація 
будь-якої стратегії в кінцевому підсумку ґрунту-
ється на знаннях персоналу підприємства. 

Слід також зауважити: без забезпечення зворот-
ного зв’язку та перманентного процесу навчання 
персоналу неможливо досягти оптимально мож-
ливого результату діяльності підприємства.

Запорукою забезпечення ефективної і прибут-
кової діяльності є модернізація та впровадження 
нових технологій на підприємствах споживчої коо-
перації. Підприємство, яке не здатне впроваджу-
вати новітні технології, приречене на провал або 
неефективну систему управління. У сучасному 
економічному середовищі комфортно можуть 
почувати себе тільки ті підприємства, що мають 
достатній рівень гнучкості та визначили специ-
фічні риси, які відрізняють їх від інших учасників 
ринкових відносин.

Висновки з проведеного дослідження. 
Процес формування показників і напрямів вну-
трішніх бізнес-процесів у складі збалансованої 
системи показників значно відрізняється від тра-
диційного підходу, який базується на контролі та 
вдосконаленні існуючих у підприємства центрів 
відповідальності та підрозділів. Використання 
традиційного підходу ґрунтується на фінансових 
показниках у межах аналізу відхилень. Останнім 
часом спостерігається вихід підприємств за межі 
такого підходу, але не ставиться за мету інте-
грація бізнес-процесів у цілому на підприємстві. 
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Використання збалансованої системи показників 
дає можливість об’єднати бізнес-процеси підпри-
ємства в єдиний ланцюг із подальшим виділенням 
пріоритетів. Цілі та показники складника внутріш-
ніх бізнес-процесів мають бути сформовані згідно 
з чіткою стратегією, спрямованою на задоволення 
сподівань клієнтів.
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Особливої гостроти проблема забезпечення 
конкурентоспроможності набуває для під-
приємств харчової промисловості. Через 
високі вимоги до якості продукції цієї галузі, 
неякісний менеджмент, низьку активність й 
ефективність інноваційної діяльності, недо-
сконалість бізнес-процесів та інші причини 
велика кількість харчових підприємств вия-
вились не готовими до адекватної активної 
поведінки на ринку. Конкурентоспроможність 
підприємства є невід’ємною частиною його 
функціонування та досягнення ним бажаної 
позиції на міжнародному ринку. У роботі про-
аналізовано основних учасників ринку конди-
терських виробів в Україні. Досліджено діяль-
ність ПАТ «ВО «Конті», розроблено прогноз 
економічних показників на майбутній період. 
Визначено конкурентну позицію підприєм-
ства та проведено аналіз конкурентоспро-
можності за допомогою методу експертних 
оцінок, що дозволило розробити пропозиції 
щодо шляхів підвищення конкурентоспро-
можності в маркетинговій сфері. 
Ключові слова: Конті, кондитерська галузь, 
конкурентоспроможність, бренд-політика, 
новий товар. 

Особую остроту проблема обеспечения 
конкурентоспособности приобретает 

для предприятий пищевой промышленно-
сти. Из-за высоких требований к качеству 
продукции этой отрасли, некачествен-
ный менеджмент, низкую активность и 
эффективность инновационной деятель-
ности, несовершенство бизнес-процессов 
и других причин большое количество пище-
вых предприятий оказались не готовы 
к адекватной активного поведения на 
рынке. Конкурентоспособность предпри-
ятия является неотъемлемой частью его 
функционирования и достижения им жела-
емой позиции на международном рынке. 
В работе проанализированы основных 
участников рынка кондитерских изделий в 
Украине. Исследована деятельность ОАО 
«ПО «Конти», разработан прогноз эконо-
мических показателей на будущий период. 
Определено конкурентную позицию пред-
приятия и проведен анализ конкурентоспо-
собности с помощью метода экспертных 
оценок, что позволило разработать пред-
ложения относительно путей повышения 
конкурентоспособности в маркетинговой 
сфере.
Ключевые слова: Конти, кондитерская 
отрасль, конкурентоспособность, бренд-
политика, новый товар.

Market relations are accompanied by the concept of competition, which is one of the constant factors in the development of confectionery. Conditions of 
competition force agricultural enterprises not to stop at what has been achieved but to move forward, constantly to improve, reduce production costs, improve 
product quality, search for new approaches in the system of product management and promotion, thereby increasing the level of competitiveness in the market. 
Maintaining the appropriate level of competitiveness for the company means that all its resources are used quite productively, it is he who has a competitive 
advantage in the market, and the products are in demand. Since each enterprise in the process of economic activity is a participant in the competition for the 
consumer (buyer), one of the important elements for the enterprise is to determine the mechanism for ensuring competitiveness, developing a strategy for the 
enterprise. The problem of ensuring competitiveness becomes especially acute for the food industry. Due to high requirements for the quality of products in 
this industry, poor management, low activity and efficiency of innovation, imperfect business processes and other reasons, a large number of food companies 
were not ready for adequate active behavior in the market. The peculiarities of the influence and interrelation of competitiveness factors with the use of ele-
ments of marketing communication in the activity of a confectionery enterprise are investigated. The factors of competitiveness and their role in the activities of 
enterprises in sales policy are considered, ways to increase efficiency are outlined. The competitiveness of an enterprise is an integral part of its operation and 
achieving its desired position in the international market. The main participants of the confectionery market in Ukraine are analyzed in the work. The activity of 
PJSC “VO “Conti” is studied, the forecast of economic indicators for the future period is developed. The competitive position of the enterprise is determined and 
the analysis of competitiveness by means of a method of expert estimations is carried out that has allowed to develop suggestions concerning ways of increase 
of competitiveness in the marketing sphere. Recommendations for assessing the level of competitiveness of confectionery products are offered.
Key words: Konti, confectionery industry, competitiveness, brand policy, new product.

МАРКЕТИНГОВІ АСПЕКТИ ПІДВИЩЕННЯ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА
MARKETING ASPECTS OF INCREASING COMPETITIVENESS  
OF AN ENTERPRISE

Постановка проблеми. В умовах сьогодення, 
український ринок кондитерських виробів знахо-
диться на етапі завершення свого формування та 
в стані жорсткої конкурентної протидії. Внаслідок 
цього зростає необхідність у пошуку шляхів вирі-
шення широкого кола питань, які виникають при 
формуванні економічно виваженої поведінки гос-
подарюючих суб’єктів на ринку кондитерських 
виробів. Утримання і заохочення нових споживачів 
можливе за рахунок новинок продукції, рекламної 
та маркетингової політики, пошуку нових ринків 
збуту, ребрендингу компанії, або, як варіант – осво-
єння виробництва некондитерської продукції.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Загалом роботи з дослідженням конкурентоспро-
можності кондитерської галузі та, в цілому, даного 

підприємства майже немає та питання залиша-
ється актуальним. Теоретичним надбанням є нау-
кові праці економістів-дослідників різних часів, а 
саме: Гончарук Т.І. [1], Кононенко И. [2], Д. Рікардо, 
Дж. Робінзон, А. Сміт, А. Томпсон, Ф. Хайєк, 
Е. Чемберлен та інші. 

Постановка завдання. Метою дослідження 
є пошук шляхів підвищення конкурентоспромож-
ності підприємства «Конті» з використанням мар-
кетингових заходів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Кондитерська галузь є доволі перспективною, 
адже попит на солодощів є практично незмінно 
зростаючим, а їх виробництво не залежить від 
сезонних змін. Ринок кондитерських виробів зрос-
тає швидкими темпами та має велику концентрацію 
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підприємств, які різними способами намагаються 
завоювати «пальму першості» та отримати при-
хильність споживачів до своєї продукції. 

Вже багато років поспіль, лідером в цій галузі є 
кондитерське підприємство “Roshen”, захопивши 
четверту частину усього ринку. Хоча прослідкову-
ється незначна втрата частки ринку, але це нія-
ким чином не відображається на діяльності ком-
панії (рис. 1). 

Провівши попередній аналіз кондитерського 
ринку за останні 10 років було визначено, що 
до 2013 року лідерство утримувала ПАТ «ВО 
«КОНТІ». За статистичними даними 2019 року, 
було визначено, що в рейтингу компаній вона 
займає п’яте місце та за останні 3 роки втратила 
2 позиції, хоча частка ринку залишається незмін-
ною та складає 4%. 

За даними рейтингу Candy Industry Global Top 
100 «Конті», серед світових виробників солодощів, 
порівнюючи з переднім роком, теж пересунулась в 
рейтингу та зайняла почесне 44 місця (в 2018р. – 
43 місце) [4]. Її обсяг продажів склав 473 млн дол, 
що на 4 млн дол. менше, ніж роком раніше.

Публічне акцiонерне товариство «Виробниче 
об'єднання «Конті» – один з найбільших виробни-
ків кондитерської продукції в Україні. Компанія має 
значні виробничі потужності на території України та 
кожна фабрика спеціалізується на виробленні зна-
чного ряду товарних позицій, що дає можливість ком-
панії більш ефективно організувати свою діяльність.

Компанія «Конті» поставляє свою продукцію в 
більш ніж 20 країн Європи, у тому числі в: Казахстан, 
Азербайджан, Киргизстан, Монголію, Бiлорусь, 
Латвію, Литву, Узбекистан, Естонію, Молдову. 
Саме завдяки свої сильній дистриб’юторській 
мережі вона є однією з головних конкурентів на 
ринку кондитерських виробів.

Детальний аналіз фінансово-господарської 
діяльності ПАТ «ВО «КОНТІ» показав, що показник 

чистого доходу в 2019 році зменшився на 15,35% 
порівняно з попереднім роком [5]. Інші показники 
також свідчать про негативні тенденції, які від-
буваються на підприємстві. Це певною мірою 
пов’язано зі зменшенням виробництва продукції, 
бойовими діями на Сході, де безпосередньо роз-
міщена одна з кондитерських фабрик даного під-
приємства.

Для того, що оцінити можливий потенціал 
ПАТ «ВО «КОНТІ» розробимо прогноз чистого 
доходу від реалізації на майбутній період 
2020-2025 рр. Для проведення розрахунків 
скористаємось методом експоненційного згла-
дження, який полягає в тому, що в процедурі 
вирівнювання кожного спостереження викорис-
товуються тільки попередні рівні ряду динаміки, 
взяті з певною вагою. Всі результати розрахунків 
представлені на рис. 2-3. 

Таким чином, при обліку щорічного знеці-
нення рівнів ряду на 30% (α = 0,3), з імовірністю 
0,95 можна стверджувати, що в 2024 р. обсяги 
чистого доходу від реалізації продукції можуть 
піти у збиток та скласти 284 353 грн., при цьому 
можливий розкид обсягів від -3 020 000 грн до 
2 450 000 грн. Тобто, це свідчить про те, що в 
період 2023-2024 рр. підприємство може бути 
збитковим (рис. 4). Даний прогноз зроблений 
на основі ретроспективних даних і, показник 
може бути ще негативнішим через зменшення 
попиту, введення карантину та закриття про-
дуктових ринків. За даними експертів, наслідки 
карантину спричинили спад ринку кондитерських 
виробів на 10%. Подальший прогноз ринку кон-
дитерських виробів у 2020 році буде залежати 
від часу зняття введених обмежувальних заходів 
та швидкістю відновлення споживчого попиту на 
кондитерські вироби.

Проведемо аналіз рівня конкурентоспро-
можності підприємства. Визначити рівень 

Рис. 1. Структура ринку кондитерських виробів України [3]
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конкурентоспроможності товарів нам допо-
може метод експертних оцінок якості. Експерти 
оцінюють конкурентоспроможність продукції 

підприємства з позиції управління підприємством, 
виробництва, маркетингу, кадрів, продукту, фінан-
сів. Визначимо позиціонування на ринку «Конті» 
(“Amour”) та його прямих конкурентів – АВК, 
Світоч, Бісквіт-Шоколад та Millenium за різними 
критеріями. Для цього була сформована екс-
пертна група, якій запропонована анкета з питан-
нями щодо конкурентоспроможності продукції під-
приємств. В результаті обробки експертних оцінок 
знайдені дані, які зображені в табл. 1.

Отже, за проведеним оцінюванням було визна-
чено, що найбільшу суму балів за критерії отри-
мала саме компанія «Конті», далі з невеликим 

Рис. 2. Прогнозний розрахунок методом експоненційного згладження

Рис. 3. Довірчий інтервал прогнозу  
на основі експоненційних середніх 2020-2024 рр.

Рис. 4. Графік фактичних та прогнозних даних ПАТ «ВО «КОНТІ»»
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відривом 2 та 3 місце зайняли АВК та Millenium 
відповідно. 

Далі після проведеного порівняння побудуємо 
діаграму, яка дозволить нам краще продемон-
струвати позиції кондитерських компаній за показ-
никами ціна-якість-обсяг продажу. Розміщуємо 
на графіку позиції компаній-конкурентів у відпо-
відності з їх характеристиками (по координатам 
розміщуємо за критеріями: ціна – якість, а за діа-
метр будуть відповідати бали обсягу продажу). 
Побудована діаграма представлена на рис. 5. 

Компанія «Конті» має приблизно такий радіус 
фігури, як і одного з головних конкурентів «Бісквіт-
Шоколад». Підприємство займає одне з найкра-
щих позицій на ринку та має гарні показники в 
співвідношені ціна-якість.

Далі ми визначимо фактори, які впливають 
на ситуацію підприємства за допомогою SWOT-
аналізу (табл. 2).

Після проведення аналізу, можна сказати, що 
найбільш перспективними шляхами покращення 
ситуації на підприємстві є збільшення присутності 

власної присутності на європейських ринках, 
зменшення собівартості деяких видів продукції, 
розробка нових видів продукції та підвищення при-
хильності споживачів до бренду. Ще одним шля-
хом підвищення ефективності підприємства є роз-
ширення виробництва, тобто будівництво нових 
виробничих потужностей в Україні. За останніми 
даними у 2019 році було запущено проект будів-
ництва нової фабрики в місті Канів.

Конкуренція на сучасних ринках, в епоху гло-
балізаційних процесів та технологічного і інфор-
маційного розвитку, все більше перетворюється 
на конкуренцію брендів. 

На сьогоднішній день, бренд і брендинг в 
Україні є невід’ємною частиною успішного бізнесу. 
Брендинг підвищує показники підприємства, а 
саме: збільшує доходи, формує стабільний попит, 
створює привабливий образ та імідж компанії і 
викликає довіру у покупців, сприяє підвищенню 
лояльності споживачів.

Перше враження про бренд споживач скла-
дає, спираючись на його зовнішній вигляд. Тому 

 

Таблиця 1
Критерії оцінки позиціонування товарних марок кондитерських підприємств

Найменування 
товарної марки 

(позиціонування) 
шоколад 

Ціна Дизайн, 
упаковка Якість Престиж 

Широта 
асортименту 

в магазині 
Обсяг 

продаж
Сума 
балів 

Конті 10 8 9 7 9 7 50
Бісквіт-Шоколад 6 4 8 6 8 8 40
Світоч 7 6 7 6 7 5 38
Millenium 4 10 9 8 8 9 48
АВК 8 9 8 9 9 6 49

Десятибальна шкала: 1 – найгірше значення, 10 – найкраще значення

Рис. 5. Діаграма позицій кондитерських фірм на ринку
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дизайн, який буде направлений на потенційного 
споживача, допоможе звернути на себе увагу і 
зробити пробну покупку. 

В 2011 році компанією було запущено процес 
ребрендингу, а саме було змінено та осучаснено 
логотип фірми. На сьогоднішні день, компанія 
почала активно займатися зміною обгорток своїх 
виробів та доповнює свій фірмовий стиль іншими 
кольорами. Нові корпоративні кольори не тільки 
пожвавлять сприйняття бренду, вони зможуть змі-
нити відносини споживача і компанії. Після завер-
шення формування фірмового стилю, підприєм-
ству необхідно буде оцінити ефективність бренду 
та за результатами аналізу, дадуть зрозуміти на 
скільки наскільки ефективно використані кошти, 
час та ресурси на формування бренду.

Також ще одним розумним рішенням для під-
приємства «Конті», було б почати займатись збу-
том власної сировини (наприклад, какао-масло, 
цукор, какао-порошок, патока) для виробництва 
кондитерських виробів. Також ефективним буде 
застосування гнучкої цінової політики (знижки 
для постійних клієнтів, знижки за великі партії 
замовлень).

Можливо компанії необхідно зайнятись розроб-
кою та введенням нових товарів, але це характе-
ризується високим рівнем ризику. Для різних това-
рів кількість заходів може збільшитися або навіть 
зменшитися, через інтенсивність конкуренції на 
ринку. Слід шукати нові ринки збуту, виходити на 
абсолютно нові ринки, виробляти нову продук-
цію, стимулювати збут кондитерської продукції, а 

головне слід застрахувати підприємство від мож-
ливих негативних наслідків політичної ситуації в 
країні, яка може занадто негативно відобразитись 
на даному підприємстві.

Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, проведений аналіз діяльності підприєм-
ства показав, що воно є досить конкурентоспро-
можним, хоча фінансові показники та прогноз на 
майбутній період свідчить, про те, що підприєм-
ство може стати збитковим, якщо не буде шукати 
шляхи усунення цих проблем. Досвід переконує, 
що за сучасних умов набути сталих конкуренто-
спроможних позицій на будь-якому рівні без засто-
сування маркетингових комунікацій стає немож-
ливим. Нами було запропоновано два зовсім різні 
шляхи покращення ситуації, які мають низькі та 
високі рівні ризику. 

Розвиток брендингової політики споживчих 
товарів має певні особливості, що відрізняють її 
від інших товарних груп. По-перше, вона містить 
частину, яка за жодних технологічних, економіч-
них і соціальних умов розвитку ринку не повинна 
змінюватись (сутність + імідж бренду як точка його 
позиціювання на споживчому ринку). Інша частина 
образу бренду (атрибути + індивідуальність) пови-
нна постійно трансформуватись як зворотна реак-
ція на дії конкурентів і зміни макроекономічних 
чинників зовнішнього середовища. 

Або інший шлях це розробка та впровадження 
інновації та реалізація заходів комплексу марке-
тингу, що спрямовані на комерціалізацію інновацій. 
Процес вироблення стратегії залежить від позиції 

Таблиця 2 
SWOT-аналіз для ПАТ «ВО «КОНТІ»

Сильні сторони Слабкі сторони
1. Прихильність споживачів до бренду;
2. Висока якість продукції;
3. Входить в 5-ку найпопулярніших кондитерських 
виробів.
4. Постійна модернізація технічного обладнання; 
5. Постійне розширення асортименту;
6. Ефективна реклама та збутова система; 
7. Висока кваліфікованість персоналу;
8. Власна дистриб’юторська система; 
9. Високий рівень лояльності споживачів до продукції; 
10. Маркетингова антикризова програма
11. Періодичний аналіз споживчих переваг;

1. Висока собівартість продукції;
2. Зниження доходів від продажу продукції;
3. Залежність ціни на сировину від постачальників з-за 
кордону; 
4. Застаріла система управління підприємством; 
5. Неефективна система стимулювання праці; 
6. Залежить від зовнішніх фінансових джерел (банків).
7. Постійне коливання цін на сировину (сезонність цін 
на цукор та ін.); 

Можливості Загрози
1. Зниження торгових бар'єрів при виході на зовнішній 
ринок; 
2. Об’єднання з компанією, яка є конкурентом в даній 
галузі; 
3. Розширення дистриб’юторської мережі по Україні; 
4. Розробка нових видів продукції.
5. Розвиток брендингової політики
6. Збільшення частки на українському ринку; 
7. Проникнення на нові ринки Європи; 

1. Жорстка конкуренція (“ROSHEN”, “Millenium”, 
«Харківський КФ»); 
2. Зростання цін на сировину; 
3. Зміна споживацького попиту;
4. Підвищення вартості кондитерської продукції, 
через зміни клімату та об’єм виробництва в основних 
постачальників какао-бобів; 
5. Нестабільність валютного курсу ускладнює вихід 
продукції на світовий ринок; 
6. Інфляція;
7. Перебої з постачаннями сировини; 
8. Збільшення кількості товарів-замінників; 
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фірми на ринку, динаміки її розвитку, потенціалу, 
поводження конкурентів, характеристик виробле-
ного нею товару або надаваних послуг, стану еко-
номіки та ін.
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У статті розглянуто вітчизняний та іно-
земний досвід управління бізнес-проєктами 
підприємств. Зокрема, з позиції України роз-
глянуто в ретроспективі становлення 
цього напряму наукового дослідження та 
відповідного практичного інструментарію. 
У міжнародному масштабі розглянуто діяль-
ність низки всесвітньо відомих організацій, 
які розвивають теорію та практику управ-
ління бізнес-проєктами, а також поширю-
ють актуальні знання із цієї тематики серед 
бізнес-середовища, зокрема: International 
Project Management Association (IPMA), Project 
Management Institute (PMI) і його практичні 
стандарти управління проєктами A Guide 
to the Project Management Body of Knowledge 
(PMBOK Guide), The Australian Institute of 
Project Management (AIPM) та ін. Розглянуто 
й загальновідомі окремі практичні стан-
дарти управління бізнес-проєктами, зокрема 
Prince2 (Projects In a Controlled Environment) 
та Agile. Окрему увагу звернено на досвід 
ЄС в економічному оцінюванні та управлінні 
бізнес-проєктами підприємств. Так, виокрем-
лено напрями реалізації таких проєктів, які 
користуються в ЄС особливою підтримкою. 
Наведено низку фондів ЄС, які створено 
для підтримки різних типів бізнес-проєктів 
(Європейський фонд регіонального розвитку, 
Європейський соціальний фонд, Фонд згурту-
вання, Європейський сільськогосподарський 
фонд із підтримки розвитку сільських тери-
торій, Європейський морський та рибаль-
ський фонд та ін.).
Ключові слова: бізнес-проєкт, бізнес-проєк-
тування, витрати, економічне оцінювання, 
оптимізування витрат, підприємство, про-
єктний менеджмент.

В статье рассмотрен отечественный 
и зарубежный опыт управления бизнес-

проєктами предприятий. В частности, с 
позиции Украины рассмотрено в ретро-
спективе становление этого направления 
научного исследования и соответствую-
щего практического инструментария. В 
международном масштабе рассмотрена 
деятельность ряда всемирно известных 
организаций, которые развивают теорию 
и практику управления бизнес-проєктами, 
а также распространяют актуальные 
знания по этой тематике среди бизнес-
среды, в частности: International Project 
Management Association (IPMA), Project 
Management Institute (PMI) и его практи-
ческие стандарты управления проєктами 
A Guide to the Project Management Body of 
Knowledge (PMBOK Guide), The Australian 
Institute of Project Management (AIPM) и др. 
Рассмотрены и общеизвестные отдель-
ные практические стандарты управления 
бизнес-проєктами, в частности Prince2 
(Projects In a Controlled Environment) и Agile.
Особое внимание обращено на опыт ЕС 
в экономическом оценивании и управле-
нии бизнес-проєктами предприятий. Так, 
выделены направления реализации таких 
проектов, пользующихся в ЕС особой под-
держкой. Приведен ряд фондов ЕС, кото-
рые созданные для поддержки различных 
типов бизнес-проектов (Европейский 
фонд регионального развития, Европей-
ский социальный фонд, Фонд сплочения, 
Европейский сельскохозяйственный фонд 
по поддержке развития сельских террито-
рий, Европейский морской и рыболовецкий 
фонд и др.).
Ключевые слова: бизнес-проект, бизнес-
проектирование, расходы, экономическое 
оценивание, оптимизация затрат, предпри-
ятие, проектный менеджмент.

The activities of business entities are often associated not only with operating activities (production of commodities, provision of services or performance of 
works and everything related to this) but also with project activities, which are based on unique one-time initiatives. Due to them, the company often reaches 
a new level of development and strengthens its market position. The need to implement new or improve existing business projects can be caused by various 
driving factors. Thus, the priority factor may be consumers and their new needs and expectations, or, for example, the loss of market positions. The primary 
initiators of these changes often may be the managers of the business entity, who see the changes as strengthening competitive advantages, developing the 
company as a whole, entering new markets, outperforming competitors, innovative development, etc. Regardless of the reason, business projects should 
be managed professionally, using all available tools developed within the framework of domestic and foreign experience in this area, which actualizes the 
need for research in this direction. The article considers domestic and foreign experience in managing business projects of enterprises. In particular, from 
Ukraine, it is considered in the retrospect of the formation of this scientific research direction and the corresponding practical tools. The article considers on an 
international scale the work of several world-famous organizations that develop the theory and practice of business project management, as well as distribute 
current knowledge on this topic among the business environment, in particular: International Project Management Association (IPMA), Project Management 
Institute (PMI) and its practical standards of project management “A Guide to the Project Management Body of Knowledge” (PMBOK Guide), the Australian 
Institute of Project Management (AIPM), etc. It also considers well-known practical standards for business project management, in particular, Prince2 (Proj-
ects In a Controlled Environment) and Agile. Special attention is paid to the EU experience in economic assessment and management of business projects of 
enterprises. Thus, the directions for implementation of such projects that have special support in the EU are highlighted. There is presented several EU funds 
that were created to support various types of business projects (European Regional Development Fund, European Social Fund, Cohesion Fund, European 
Agricultural Fund for Rural Development, European Marine and Fishing Fund, etc.).
Key words: business project, business design, expenses, economic assessment, cost optimization, enterprise, project management. 

ВІТЧИЗНЯНИЙ ТА ІНОЗЕМНИЙ ДОСВІД УПРАВЛІННЯ  
БІЗНЕС-ПРОЄКТАМИ ПІДПРИЄМСТВ
DOMESTIC AND FOREIGN EXPERIENCE IN MANAGING  
BUSINESS PROJECTS OF ENTERPRISES

Постановка проблеми. Діяльність суб’єктів 
господарювання доволі часто пов’язана не лише 
з веденням операційної діяльності (виробництвом 

продукції, наданням послуг чи виконанням робіт і 
з усім, що має до цього відношення), а й із про-
єктною діяльністю, основою якої є унікальні одно-
разові ініціативи. Саме завдяки останнім часто 
підприємство виходить на новий рівень свого роз-
витку і посилює ринкові позиції. 
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Слід зауважити, що необхідність упрова-
дження нових чи вдосконалення існуючих бізнес-
проєктів може бути спричинена різними рушій-
ними чинниками. Так, пріоритетними чинниками 
можуть бути споживачі та їхні нові потреби й очі-
кування чи, наприклад, утрата ринкових позицій. 
Часто першочерговими ініціаторами відповідних 
змін можуть бути і керівники суб’єкта господа-
рювання, які вбачають у змінах посилення кон-
курентних переваг, розвиток компанії загалом, 
вихід на нові ринки, випередження конкурентів, 
інноваційний розвиток тощо. У будь-якому разі, 
незалежно від причини управляти бізнес-проєк-
тами слід фахово, застосовуючи увесь доступний 
інструментарій, який вироблений у межах вітчиз-
няного й іноземного досвіду в зазначеній сфері, 
що актуалізує необхідність виконання досліджень 
у цьому напрямі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вагомий внесок у розроблення теоретико-приклад-
них положень у сфері управління бізнес-проєктами 
підприємств зробило чимало вітчизняних і зару-
біжних науковців, зокрема: І. Азарова, В. Аньшина, 
Р. Аткінсон, Е. Барбер, С. Бевз, П. Бейл, Н. Беннет, 
П. Берман, Д. Вайт, А. Василевська, В. Гамалій, 
П. Гейзлер, Я. Деренська, А. Дзюбіна, М. Дубовик, 
Ж. Жигалкевич, В. Заренков, С. Іванов, О. Ільїна, 
В. Карпов, Х. Кежнер, О. Кузьмін, Дж. Кук, І. Мазур, 
П. Мартін, О. Мельник, Т. Морщенюк, С. Москвін, 
Т. Мугденко, А. Пелещишин, М. Плотнікова, 
А. Полковніков, М. Разу, Л. Ричкіна, О. Ромодан, 
Д. Саричев, І. Скворцов, К. Тейт, В. Ткаченко, 
Р. Тян, М. Фрімен, Б. Холод, В. Чухліб та багато 
інших. Основними науковими доробками авторів у 
цій сфері є розвиток сутності поняття «бізнес-про-
єкт», типологія таких проєктів, обґрунтування різ-
них методик їх економічного оцінювання й управ-
ління ними, ідентифікування проєктної зрілості 
підприємств, характеристика елементів системи 
бізнес-проєктування на мікрорівні, побудова моде-
лей документування бізнес-проєктів тощо. 

Постановка завдання. Попри чималу кіль-
кість напрацювань у цій сфері, низка актуальних 
завдань з указаної тематики досі не розв’язана. 
Зокрема, потребує ретельного вивчення й уза-
гальнення вітчизняний та іноземний досвід управ-
ління бізнес-проєктами підприємств. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Доцільно наголосити, що ще в кінці 1980-х років, 
коли Україна входила до складу СРСР, у цьому 
об’єднанні була створена Радянська асоціація 
управління проєктами (СОВНЕТ), яка увійшла до 
складу Міжнародної асоціації проєктного менедж-
менту (IPMA) [1, с. 262]. Із цього часу в Україні, як 
і в інших країнах радянського простору, почався 
новий повноцінний етап розвитку інструментарію 
управління бізнес-проєктами з урахуванням спе-
цифіки на той час вітчизняного бізнесу. 

Ще у 1991 р. в Україні створено Українську 
асоціацію управління проєктами (УКРНЕТ) [2], 
яка у 1993 р. стала членом IPМA. Місія УКРНЕТ – 
«формувати стиль корпоративної культури і ком-
петентності в управлінні проєктами підприємств і 
бізнесів України на основі проєктного управління, 
який забезпечить клієнтам стабільність та високу 
прибутковість їхнього бізнесу». Із цією метою 
Українська асоціація управління проєктами надає 
комплексні послуги з управління проєктами, здій-
снює міжнародну сертифікацію проєктних мене-
джерів, тренерів, консультантів, організацій тощо, 
проводить різні навчальні курси з управління про-
єктами, видає навчальну літературу за цією тема-
тикою тощо. Сертифіковані та підготовлені УКРНЕТ 
проєктні менеджери результативно працюють у 
проєктах і програмах близько 60 країн світу [2].

Щодо сертифікації за міжнародними стандар-
тами, в Українській асоціації управління проєктами 
вона здійснюється за системою IPMA 4-LC (рівні 
A, B, C і D). Окрім того, є можливість підвищити 
рівень своєї сертифікації за необхідності, здійснити 
ресертифікацію, отримати сертифікацію Agile, сер-
тифікуватися організаціям за моделлю IPMA Delta, 
пройти сертифікацію за системою P2M, а також 
стати сертифікованим консультантом. 

Новий виток розвитку управління бізнес-проєк-
тами в Україні відбувся наприкінці 90-х – початку 
2000-х років, коли під впливом ускладнення 
середовища функціонування підприємств та поси-
лення ринкової конкуренції виникла необхідність 
упроваджувати все нові й нові бізнес-проєкти. Це 
спричинило необхідність розглядати управління 
такими проєктами з іншої, більш ширшої перспек-
тиви і звертати увагу не на окремі бізнес-проєкти, 
а на їх комплекс, тобто на програми та портфелі 
бізнес-проєктів у взаємозв’язку зі стратегією роз-
витку суб’єктів господарювання. 

Загалом слід зауважити, що управління бізнес-
проєктами в Україні як окремий вид управлінської 
діяльності офіційно не регламентується окремими 
правовими нормами чи нормативно-правовими 
актами. Водночас у практичній діяльності підпри-
ємств активно застосовуються міжнародні стан-
дарти проєктного менеджменту. 

Розглядаючи загалом іноземний досвід еко-
номічного оцінювання та управління бізнес-про-
єктами підприємств, доцільно наголосити, що 
цей напрям управління повноцінно сформувався 
доволі недавно – у 60-х роках минулого століття. 
Як зауважують І. Лапунська та І. Піш [3, c. 799–800], 
переломним моментом для розвитку управління 
бізнес-проєктами було опублікування у 1966 р. 
USAF (Військово-повітряні сили США) серії довід-
ників System Program Management Procedures, 
що описували досвід реалізації бізнес-проєк-
тів. Водночас А. Качоровська [4] вказує, що пер-
шим у світі проєктом, для якого утворено окрему 
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проєктну організаційну структуру, був проєкт 
Manhattan, мета якого – створення атомної бомби 
(40-ві роки ХХ ст.). Ця ж авторка зазначає, що 
старт управління проектами у бізнес-середовищі 
датується 1963 р., коли видано першу книгу Project 
Management, автором якої став J.S. Baumgartner.

У міжнародному масштабі існує низка всесвіт-
ньо відомих організацій, які розвивають теорію та 
практику управління бізнес-проєктами, а також 
поширюють актуальні знання із цієї тематики 
серед бізнес-середовища. Перш за все у цьому 
контексті доцільно загадати про International 
Project Management Association (IPMA) – між-
народну неприбуткову організацію, що об’єднує 
сьогодні близько 70 асоціацій-членів (заснована 
у 1965 р.). Центральний офіс організації знахо-
диться у м. Амстердам (Нідерланди). IPMA «роз-
виває компетентності з управління проектами у 
своїх географічних зонах впливу, співпрацюючи 
з тисячами практиків та розвиваючи взаємовід-
носини з корпораціями, державними установами, 
університетами та коледжами, а також тренінго-
вими організаціями і консалтинговими компані-
ями» [5]. Діяльність IPMA поширюється на Європу, 
Азію, Африку, Ближній Схід, Австралію, а також 
на Північну та Південну Америку. На сайті IPMA 
зазначено, що завдяки їй «практикуючі фахівці 
з управління проектами з усіх культур та частин 
світу можуть спілкуватися, обмінюватися ідеями, 
а також поширювати вироблену нею практику та 
її стейкхолдерів через ефективне співробітництво 
і взаємодію». 

Реалізуючи візію – сприяти поширенню рівня 
компетентності в суспільстві, щоб будувати сус-
пільство, у якому всі бізнес-проєкти будуть успіш-
ними, – IPMA: сертифікує проєктних менедже-
рів за широким спектром специфічних ролей, 
які вони виконують; виокремлює, вдосконалює 
і підвищує перспективні, людиноорієнтовані та 
практично орієнтовані компетентності всіх стейк-
холдерів процесу управління бізнес-проєктом, 
що є ключовою передумовою його ефективності; 
визнає і нагороджує найбільш успішні проєк-
тні команди, групи дослідників та окремих осіб; 
здійснює оцінювання та сертифікацію проєктної 
зрілості суб’єкта господарювання; здійснює під-
тримку базової та професійної освіти і навчання 
у сфері управління бізнес-проєктами; розвиває 
компетентності молодих осіб, які лише розпочина-
ють свій шлях у проєктному менеджменті; формує 
і поширює різні публікації з управління проектами 
у бізнес-середовищі; проводить регіональні та 
глобальні конгреси, де професіонали проєктного 
менеджменту можуть зустрічатися, обмінюватися 
досвідом і навчатися [5].

У 1969 р. було утворено Project Management 
Institute (PMI), що є неурядовою американською 
галузевою організацією, яка займається теорією 

і практикою управління проектами. Вона вважа-
ється провідною міжнародною організацією для 
всіх, хто працює у сфері управління проєктами. 
Як зазначено на офіційному сайті PMI, «шляхом 
глобальної пропаганди, співробітництва, освіти 
та досліджень ця організація працює, щоб під-
готувати більш ніж 3 млн фахівців з усього світу 
до економіки проектів, економіки, в якій робота 
та працівники є організованими навколо проєк-
тів». Сьогодні PMI є абсолютним лідером у сфері 
управління проектами у США. Його чимала попу-
лярність пояснюється величезною кількістю чле-
нів, широким і різнобічним спектром діяльності, 
а також можливістю здійснення сертифікування у 
сфері управління проектами та видачі відповідних 
сертифікатів. 

Як свідчить вітчизняний та іноземний досвід, 
навіть попри створення компаніями різних сфер 
економіки своїх власних авторських моделей та 
систем управління бізнес-проєктами, абсолютна 
більшість із них ґрунтуються на базових положен-
нях, методах та процедурах, що розроблені Project 
Management Institute.

У 2019 р. Project Management Institute від-
святкував своє 50-річчя, і сьогодні його вплив 
поширюється фактично на кожну країну світу. 
Як і International Project Management Association, 
Project Management Institute для подальшого 
розвитку професії управління проектами пра-
цює із власними всесвітньо відомими стандар-
тами, сертифікацією, професійними спільно-
тами, ресурсами, інструментами, академічними 
дослідженнями, публікаціями, курсами підви-
щення кваліфікації тощо. Крім того, PMI завдяки 
ресурсу ProjectManagement.com створює гло-
бальні онлайн-спільноти у сфері управління про-
єктами [6]. Розробки Project Management Institute є 
такими, які можна застосовувати до різних бізнес-
проєктів залежно від сектору економіки, розміру, 
складності чи бюджету.

Одним із ключових здобутків Project 
Management Institute є сформовані практичні 
стандарти управління проектами A Guide to the 
Project Management Body of Knowledge (скорочено 
PMBOK Guide). Перша редакція цього порадника 
вийшла у світ ще у 1987 р., і він вже тоді містив 
апробовані успішні практики управління проєк-
тами, структуровані за окремими тематичними 
напрямами. У 1996 р. цей порадник був доповне-
ний і перероблений, а в 2013 р. видано його нову 
редакцію. Усі процеси, що пов’язані з управлінням 
проєктами, PMBOK Guide структурує в низку груп 
процесів (із підпроцесами) та сфер знань.

На Австралійському континенті домінуючою 
організацією у сфері управління проектами є The 
Australian Institute of Project Management (AIPM) 
[7]. Австралійський бізнес та уряд уважають 
AIPM ключовим розробником і лідером у сфері 
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професійного управління бізнес-проєктами. Він 
також є другим за величиною членом згаданої 
вище International Project Management Association 
(IPMA). Візією AIPM є стати світовим авторитетом 
у сфері практики і компетентності управління про-
єктами, а також у тому, щоб надавати своїм чле-
нам і партнерам послуги найвищої якості й акту-
альності [7]. 

Завдяки функціонуванню міжнародних про-
фесійних організацій з управління бізнес-про-
єктами сьогодні вироблено низку систем такого 
управління. Такі системи вважають певними стан-
дартами проєктування, моделювання та ство-
рення бізнес-процесів і бізнес-проєктів. Попри 
наявність альтернативних таких систем, усі вони 
ґрунтуються на базових спільних положеннях, 
відрізняючись насамперед певними особли-
востями та уточненнями. Окрім згаданого вище 
PMBOK Guide, в аналізованій сфері слід відзна-
чити поширену в економічно розвинутих країнах 
світу методику СMM (Capability Maturity Model) 
(модель зрілості управління проєктами) та СMMІ 
(Capability Maturity Model Integration) (інтегровану 
модель зрілості управління проєктами). Перша із 
зазначених моделей була створена за вказівкою 
Департаменту оборони США з метою розв’язання 
проблем, що були пов’язані з якістю програмного 
забезпечення, розробленого для департаменту 
(80-ті роки ХХ ст.) [8–11]. Через чималі нарікання 
на суб’єктивно сформовану п’ятиступеневу шкалу 
зрілості в межах моделі СMM у 90-х роках сфор-
мовано інтегровану модель СMMІ. У такій моделі 
виокремлюється низка сфер процесу, кожній з 
яких підпорядковано специфічні цілі, а остан-
нім – характерні для кожного процесу управлінські 
практики. Окрім того, виокремлюється блок цілей 
та практик, які не відносяться до жодного процесу. 
Отже, щоб реалізувати конкретну сферу, слід 
перш за все досягнути специфічних та загальних 
для неї всіх цілей. Натомість досягнення усіх цілей 
для всіх сфер процесу свідчить про досягнення 
певного рівня проєктної зрілості.

Окремо слід згадати про поширену на підприєм-
ствах економічно розвинутих країн світу методику 
Prince2 (Projects In a Controlled Environment), що 
вважається одним із найпопулярніших стандар-
тів в Європі та трактується як дієва альтернатива 
PMBOK. Ця методика ґрунтується насамперед 
на досвіді керівників бізнес-проєктів здебільшого 
англосаксонських країн [12; 13]. Як відомо з дослі-
джень, у Великій Британії Prince2 є фактично 
основним стандартом реалізації усіх бізнес-про-
єктів і застосовується не лише у приватному сек-
торі, а й у державному. Популярність цієї методики 
полягає насамперед у тому, що вона ґрунтується 
на процесному підході до підготовки, реалізації 
та закриття бізнес-проєкту, а це дає змогу краще 
адаптувати діяльність у його межах до конкретних 

умов. Кожен етап завдань, які виконуються згідно 
з методикою Prince2, окреслюється й оцінюється 
з урахуванням отриманих результатів. Кожен біз-
нес-проєкт у цій методиці описується за допомо-
гою елементів входу та виходу разом з ідентифіко-
ваними цілями, які мають бути досягнуті, а також 
завданнями на визначених етапах переходу між 
окремими фазами [14; 15]. Серед інших переваг 
Prince2 слід виокремити [12–15]: систематизо-
ваність та формалізованість експертних знань зі 
сфері управління бізнес-проєктами; створення 
сприятливого простору для комунікацій з огляду 
на відомість цієї методики, що не ускладнює поро-
зуміння між усіма стейкхолдерами бізнес-проєкту 
та його виконавцями; можливість дієвого контро-
лювання витрачання ресурсів різними суб’єктами; 
можливість чіткого структурування завдань – від 
ініціативи бізнес-проєкту до його завершення; 
можливість регулярного моніторингу виконання 
робіт у межах бізнес-проєкту та автоматизованість 
контролювання відхилень від планових значень; 
чітка повторюваність та стандартизація з викорис-
танням типової термінології, підходів і докумен-
тального забезпечення, що дає змогу застосову-
вати певні механізми в подібних чи аналогічних 
ситуаціях, а також розвивати компетентності; 
можливість використання стандартних форм та 
шаблонів документації, базування на найкращих 
практиках управління; широка її доступність тощо.

В іноземній практиці під час економічного оці-
нювання та управління бізнес-проєктами також 
активно застосовується методика Agile. В її 
основі – використання так званих коротких проєк-
тних циклів, що називаються «спринтами», і саме 
це дає змогу зосередити увагу на процесах непе-
рервного вдосконалення. 

Основними перевагами використання Agile 
під час управління бізнес-проєктами є [16–18]: 
спрощення організаційної структури управління 
та процесів; активне використання зворотного 
зв’язку; фокусування проєктної команди на 
потреби та цілі клієнтів; виконання робіт корот-
кими циклами; можливість підвищення повнова-
жень працівників; акцентування уваги на гуманіс-
тичному підході тощо. 

Іноземний досвід управління бізнес-проєктами 
підприємств доцільно також окремо розглянути 
на прикладі ЄС. Так, під час економічного оці-
нювання таких проєктів для отримання фінансу-
вання/додаткового фінансування з фондів ЄС, 
окрім формальних критеріїв (якість, вартість, 
час), усе ж пріоритет надається так званим істот-
ним критеріям, які часто мають якісний вираз, 
зафіксовані в конкурсній документації та оціню-
ються експертним шляхом. Вони є похідними від 
цілей програм, у межах яких мають виконуватися 
бізнес-проєкти, пріоритетів чи видів проєктів, що 
визначені для тієї чи іншої сфери підтримки. Такі 
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критерії, зокрема, враховують інтереси зацікав-
лених суб’єктів, соціально-економічні параметри 
бізнес-проєкту, довготермінові результати вико-
ристання його результатів тощо. Додаткові істотні 
критерії діагностування є відображенням страте-
гічної структурної політики ЄС. 

Особливою підтримкою в ЄС користуються біз-
нес-проєкти, пов’язані з такими напрямами, як:

– дослідження та впровадження інновацій – за 
необхідності залучення коштів на дофінансування 
інфраструктури для досліджень чи, наприклад, 
упровадження вже готових інноваційних рішень;

– інформатизація – для залучення коштів на 
створення порталу електронних послуг, розвитку 
електронної торгівлі, поліпшення взаємовідносин 
із бізнес-партнерами за моделлю B2B, підвищення 
рівня діджиталізації бізнесу тощо;

– екологічні рішення – для залучення фінан-
сування на підвищення рівня енергоефективності 
бізнесу (наприклад, енергетична модернізація 
будівель та споруд компанії, впровадження енер-
гоощадних технологій, перебудова технологічної 
лінії виробництва, використання відновлюваних 
джерел енергії тощо);

– інтернаціоналізація бізнесу – для тих ком-
паній, які вже експортують свою продукцію або 
планують це робити; використання додаткового 
фінансування дає змогу цим підприємствам 
посилити свою ринкову присутність на іноземних 
ринках.

Для підтримки різних типів бізнес-проєктів 
в ЄС створено низку фондів, основними яких є 
такі: Європейський фонд регіонального розви-
тку, Європейський соціальний фонд, Фонд згур-
тування, Європейський сільськогосподарський 
фонд із підтримки розвитку сільських терито-
рій, Європейський морський та рибальський 
фонд та ін.

Окремо слід згадати досвід Польщі в реалі-
зації її компаніями бізнес-проєктів, управлінні 
ними та їх економічному оцінюванні. Перш за все 
доцільно наголосити, що істотний розвиток біз-
нес-проєктування у цій країні відбувся в 2004 р., 
коли Польща стала членом ЄС, а отже, повно-
цінно долучилася до широкого інструментарію 
фінансової підтримки розвитку як економіки зага-
лом, так і бізнес-процесів підприємств зокрема. 
Як свідчить офіційна статистика, вже за перші 
10 років членства Польщі в ЄС із різних фондів 
цього інтеграційного утворення було профінан-
совано понад 185 тис бізнес-проєктів загальною 
вартістю близько 325 млрд злотих [19].

У Польщі ще у 2007 р. створено спеціаль-
ний Інтернет-сервіс «Мапа дотацій» (www.
mapadotacji.gov.pl), який містить інформацію 
про реалізовані на території цієї країни проєкти, 
які співфінансуються з фондів ЄС. Станом на 
09.04.2020 «Мапа дотацій» відображає інформацію 

про 244 174 проєкти (88 545 проєктів реалізовано 
впродовж 2004–2006 рр., 106 353 проєкти – впро-
довж 2007–2013 рр., а також 49 276 проєктів – 
упродовж 2014–2020 рр.).

Завдяки коштам і підтримці ЄС чимало поль-
ських компаній мають змогу реалізувати біз-
нес-проєкти, пов’язані з виходом на нові ринки, 
розширенням свого виробництва, створенням уні-
кальних продуктів або послуг чи, наприклад, під-
вищенням власного рівня технологічного забезпе-
чення виробництва. 

Загалом доцільно зробити висновок, що, з 
огляду на кількість та масштаби заходів у межах 
реалізації бізнес-проєктів із фондів ЄС, це має 
істотний вплив на бізнес-проєктування кожної кра-
їни цього інтеграційного утворення. 

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином, у XXI ст. управління бізнес-проєктами набу-
ває особливого значення у контексті актуальних 
викликів сьогодення. За цих умов складно досяг-
нути успіху тим підприємствам, які намагаються 
акцентувати свою увагу виключно на традиційній 
запрограмованій операційній діяльності, уникаючи 
проєктних ініціатив. Попри чималу складність про-
єктного менеджменту, все ж еволюція успішних 
практик управління проєктами, що доведено на 
прикладі вітчизняного та іноземного досвіду, дає 
змогу застосовувати адекватний інструментарій і 
накопичені у цій сфері знання. 

Перспектива подальших розвідок за пробле-
мою повинна полягати у конкретизації напрямів 
державного регулювання управління бізнес-про-
єктами підприємств. 
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У статті проаналізовано особливості креа-
тивного лідерства на цьому етапі розвитку 
економіки. Доведено, що в сучасних органі-
заціях лідер повинен не тільки бути прикла-
дом для своїх послідовників у виробничому 
та особистому житті, але й мати творчий 
підхід до процесу управління. Саме творчий, 
креативний погляд на ситуацію впливає на 
активізацію творчого потенціалу персо-
налу. Це може відбуватися, зокрема, шляхом 
використання сучасних підходів до мотивації. 
З’ясовано механізми впливу на лояльність 
персоналу організації. Визначено особли-
вості мотивації та розвитку креативності 
персоналу. Результати дослідження, що 
представлені у статті, дадуть змогу керів-
никам підприємств та організацій викорис-
товувати у практичній діяльності особли-
вості креативного лідерства для активізації 
творчого потенціалу персоналу організації, 
створення умов для масового прояву творчої 
думки, адекватного оцінювання результа-
тів лояльності працівників. Всі ці фактори в 
результаті підвищать конкурентоспромож-
ність організації на ринку.
Ключові слова: лідер, креативність, кре-
ативний лідер, мотивація, лояльність пер-
соналу.

В статье проанализированы особен-
ности креативного лидерства на этом 

этапе развития экономики. Доказано, что 
в современных организациях лидер дол-
жен не только быть примером для своих 
последователей в производственной и 
личной жизни, но и иметь творческий под-
ход к процессу управления. Именно твор-
ческий, креативный взгляд на ситуацию 
влияет на активизацию творческого 
потенциала персонала. Это может про-
исходить, в частности, путем использо-
вания современных подходов к мотивации. 
Выяснены механизмы влияния на лояль-
ность персонала организации. Опреде-
лены особенности мотивации и развития 
креативности персонала. Результаты 
исследования, представленные в статье, 
позволят руководителям предприятий и 
организаций использовать в практической 
деятельности особенности креативного 
лидерства для активизации творческого 
потенциала персонала организации, соз-
дания условий для массового проявления 
творческой мысли, адекватного оценива-
ния результатов лояльности работников. 
Все эти факторы в результате повысят 
конкурентоспособность организации на 
рынке.
Ключевые слова: лидер, креативность, 
креативный лидер, мотивация, лояльность 
персонала.

The article analyzes the features of creative leadership at this stage of economic development. It is proved that in modern organizations the leader must not 
only be an example for his followers in production and personal life, but also have a creative approach to the management process. It is a creative, creative 
view of the situation that influences the activation of the creative potential of staff. Creative leaders require the employee to have an inner need for creativ-
ity, special flexibility of thinking, self-realization within a particular organization, an effective system of decision-making. The new state and situation require 
the ability to combine natural and acquired human qualities with the requirements of the environment, forcing him to look for non-traditional technologies for 
solving problems. Modern organizations in their activities focus primarily on a highly skilled workforce, and the personality of the leader-innovator is a central 
element of success. Activation of creative potential of employees largely depends on intrinsic motivation. An important component of internal motivation is 
loyalty to the organization, the formation of which will promote the development of creativity in the staff of the organization. The stages of formation of person-
nel loyalty are considered, taking into account which the corresponding programs of their implementation are created. These are programs to increase the 
emotional, settlement and regulatory loyalty of staff. They will contribute to the good emotional state of employees of the organization and increase their level 
of loyalty. The more types of loyalty an employee has, the more inclined he is to the organization. Based on the analysis of research results, the criteria of 
creativity in leaders and the formation of a modern creative approach to staff motivation in a modern organization are identified. The results of the research 
presented in the article will allow managers to use in practice the features of creative leadership to enhance the creative potential of staff, create conditions for 
mass expression of creative thought, adequate evaluation of employee loyalty and ultimately increase the competitiveness of the organization in the market.
Key words: leader, creativity, creative leader, motivation, staff loyalty.

ОСОБЛИВОСТІ КРЕАТИВНОГО ЛІДЕРСТВА
FEATURES OF CREATIVE LEADERSHIP

Постановка проблеми. В сучасних умовах 
господарювання успішними та прибутковими є ті 
організації, які розвивають інтелектуальні ресурси, 
творчий потенціал персоналу та швидко реагують 
на зміни зовнішнього середовища, яке є дина-
мічним та несе певні можливості й загрози для її 
розвитку, тому необхідно розробити нові, нестан-
дартні методи мотивації, генерувати оригінальні 
ідеї та пропозиції, зокрема лояльність працівників 
до організації. У зв’язку з цим зростають вимоги до 
лідерів, зокрема до їхніх можливостей розробляти 
та реалізовувати нестандартні, інноваційні ідеї та 
рішення на практиці, а також мотивувати персо-
нал організації до творчої діяльності.

Креативність як процес пошуку й застосування 
новаторських рішень стає одним з основних дже-
рел створення конкурентних переваг організації. 

У сучасних реаліях однією з умов довготривалого 
існування організації є виважене та запрограмо-
ване формування лояльності персоналу, тобто 
його відданості загальним цілям, а також сприй-
няття їх як особистих. Уміння грамотно управляти 
процесом формування лояльності персоналу 
є важливим чинником мотивації та запорукою 
ефективної і креативної діяльності. Усім вищезаз-
наченим обумовлена актуальність дослідження з 
цієї теми.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Питання мотивування діяльності працівни-
ків досліджені та ґрунтовно описані у працях 
вітчизняних та зарубіжних науковців, таких як 
М. Туган-Барановський [1], А. Колот, І. Мягких [2], 
Л. Червінська [5], Б. Васюта [7] О. Ястремська, 
О. Бардадим [9]. У своїх працях дослідниками 
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описані основні категорії мотиваційного процесу, 
сформовані основні методи мотивації, визначені 
чинники лояльності працівників, вивчені стимули 
й мотиви діяльності працівників тощо.

Теоретичні аспекти креативного менеджменту 
розглянуто у працях таких науковців, як І. Свидрук 
[1], О. Продіус [3], Л. Ткаченко [4], Д. Гоулман, 
Р. Бояцис, Е. Маккі [6], Ю. Калініченко, І. Філіппова 
[8], Г. Захарчин.

Недостатньо дослідженими залишаються 
питання розроблення дієвого механізму реалі-
зації креативного лідерства для активізації твор-
чого потенціалу персоналу шляхом застосування 
новітніх підходів до мотивації персоналу.

Постановка завдання. Мета статті полягає в 
теоретичному обґрунтуванні та наданні практич-
них рекомендацій щодо розроблення основних 
напрямів і критеріїв креативності у лідерів, а також 
формування та впровадження креативного під-
ходу до мотивації персоналу у сучасній організації.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У нестабільних динамічних умовах зовнішнього 
середовища функціонування організації значною 
мірою залежить від наявності ринково орієнто-
ваного керівника. Не кожний керівник здатний 
одночасно бути лідером, тому що формальна 
влада посади ще не означає, що підлеглі вважа-
ють керівника лідером. Лідер – це той, хто веде, 
член групи, всі учасники якої визнають його керів-
ництво, покладаються на нього у стратегічно важ-
ливих питаннях, тому в ринкових умовах господа-
рювання все важливішою стає роль саме лідера. 
Для того щоби ним бути, керівнику необхідно мати 
певні якості та відповідати таким критеріям:

– мати крос-культурне мислення, тобто розу-
міти представників різних культур і спілкуватися 
з ними;

– мати глобальні технологічні та управлінські 
компетенції;

– бути спроможним створювати, розвивати й 
підтримувати ефективні робочі команди в умовах 
глобального середовища [1, с. 40].

Спираючись на вищезазначене, ми будемо 
досліджувати роль саме лідера для розвитку орга-
нізації. Для сучасного лідера важливо не стільки 
мати певні загальні та спеціальні знання, скільки 
креативно мислити в різних ситуаціях, які виника-
ють у процесі управлінської діяльності.

Різні науковці дають своє визначення креатив-
ності. Ми вважаємо, що під креативністю розумі-
ють здатність знайти та діагностувати проблему, 
генерувати різноманітні ідеї, вміти поєднати їх 
основні напрями, знаходити оригінальні та нестан-
дартні рішення визначених проблем, бачити в 
досліджуваній проблемі нові ознаки та можливості 
для нового використання.

Креативне управління персоналом організації 
може включати як принципово новий підхід, що 

підвищить ефективність діяльності організації, так 
і традиційний підхід до роботи лідера.

Прикладом першого є нові способи впливу на 
персонал. Традиційний підхід передбачає вико-
ристання нового креативного елементу управління 
в рамках наявної системи [2, с. 208–216].

Креативні лідери вимагають від працівника 
наявності внутрішньої потреби у творчості, осо-
бливої гнучкості мислення, самореалізації в рам-
ках конкретної організації, ефективної системи 
сприйняття рішень. Новий стан, ситуація вимага-
ють уміння поєднувати природні та набуті якості 
людини з вимогами навколишнього середовища, 
змушують її шукати нетрадиційні технології вирі-
шення завдань. Сучасні організації у своїй діяль-
ності орієнтуються перш за все на висококваліфі-
ковану робочу силу, а особистість лідера-новатора 
є центральною ланкою досягнення успіху.

Наступним, на що хотілося б звернути увагу, є 
вміння нестандартно мислити та наявність нави-
чок творчого мислення як однієї з умов креатив-
ності лідера. Вирішувати нові проблеми допоможе 
тільки творче мислення. Це свідома креативна 
техніка, якої можна навчитися. Креативний лідер – 
це не той, у кого завжди є готова стратегія, а той, 
хто може розгледіти її потенціал у поведінці іншого 
та ефективно адаптувати її до поточної ситуації.

Основні характеристики креативного лідера є 
такими [3, с. 68–70]:

– вміє таким чином визначати цілі, що вони з 
ентузіазмом сприймаються працівниками; прак-
тично це передбачає талант балансування на 
межі між конкретикою та невизначеністю;

– оперативно та своєчасно реагувати на ідеї 
та вміти знайти підтримку й ресурси, необхідні для 
їхньої реалізації;

– заохочувати ризиковані ініціативи та пере-
конливо демонструвати дієвість принципу «кожна 
поразка – можливість дечого навчитись»;

– створювати команди працівників з високим 
рівнем довіри один до одного;

– давати своїм співробітникам волю займатись 
іншими видами діяльності;

– сприяти реалізації ризикованих і спірних 
проєктів, допомагати іншим аналізувати й розу-
міти зовнішнє середовище;

– володіти стилем лідерства від «тренера» 
або «порадника» до «генератора конфліктів», 
«коміка» чи «героя»; креативний лідер володіє 
вмінням змінювати стиль керівництва, переходячи 
від одного до іншого, не втрачаючи довіри підле-
глих [3, с. 68–70].

Дослідники вважають, що розвитку креатив-
ності лідера сприяє наявність таких елементів 
[4, с. 32–35]:

– компетенції, тобто знання, навички, досвід;
– творче мислення, гнучкість і наполегливість 

під час пошуку рішення;
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– мотивація, як внутрішня, яка включає осо-
бисту зацікавленість у вирішенні проблеми, так і 
зовнішня, тобто надана організацією, наприклад 
матеріальне стимулювання й кар’єрне просу-
вання; активізація творчого потенціалу працівників 
залежить як від зовнішньої мотивації, так і від вну-
трішньої мотивації; істотність впливу зовнішньої 
мотивації прямо залежить від рівня внутрішньої 
мотивації, тобто чим менше внутрішня мотивація, 
тим істотніше виявляється зовнішня.

До творчого мислення спонукають такі види 
мотивації персоналу [5, с. 37–39]:

– мотивація на стадії нових ідей;
– мотивація на стадії реалізації;
– мотивація на стадії апробації.
Розглянемо їх детальніше. Мотивація на ста-

дії нових ідей передбачає, що лідер зобов’язаний 
описувати перспективи розвитку, розповідати про 
свої задуми та ідеї, щоби підлеглі підтримали його 
та проявили бажання взяти безпосередню участь 
у їхньому втіленні. Для лідера не має бути важ-
ливо, хто подає ідею, яка може привести його 
організацію до успіху, адже головним є те, щоби 
в процес обговорення були залучені всі співробіт-
ники. Такий підхід є типовим проявом позитивної 
мотивації, що в результаті сприятиме створенню в 
організації команди однодумців, яка зможе втілити 
найбільш вдалі ідеї.

Наступною є мотивація на стадії реалізації. 
Вміння лідера полягають у втіленні нових проєктів, 
здатності фантазувати й залучати усіх до ефек-
тивної роботи. Співробітники повинні вносити про-
позиції щодо реалізації ідеї з урахуванням реаль-
ної ситуації. Така система цінностей дає змогу 
багатьом організаціям успішно розвиватися. Це 
базується на відсутності розбіжностей у команді, 
корпоративній культурі, яка засновується на згур-
туванні персоналу в команду однодумців, а також 
особливому стилі керівництва.

Останнім видом є мотивація на стадії апро-
бації. Після складання плану реалізації проєкту 
лідер має висловлювати свої критичні зауваження, 
тобто проявляти негативну мотивацію. Процес 
позитивної мотивації та негативного мотивування 
лідера-критика не має перериватися доти, поки 
не з’явиться готовий високоякісний продукт, тому 
постійний перехід від позитивної мотивації до 
негативної стимулює співробітників бути зацікав-
леними не тільки в роботі, але й в особистому 
зростанні, професійному розвитку [5, с. 37–39].

Виходячи з вищезазначеного, розглянемо такий 
елемент внутрішньої мотивації, як лояльність до 
організації, формування якого сприятиме розвитку 
креативності у персоналу організації.

Деякі дослідники пропонують певні етапи фор-
мування лояльності персоналу, з урахуванням 
яких створюються відповідні програми їхнього 
впровадження. Ці програми сприятимуть гарному 

емоційному стану працівників організації та підви-
щуватимуть рівень їхньої лояльності.

Далі послідовно розглянемо три типи про-
грам, методи та заходи щодо їхньої реалізації 
[6, с. 67–78]. Першою є програма підвищення емо-
ційної лояльності персоналу. Основними складо-
вими частинами цієї є програми є емоційна при-
хильність до колег, професії та всієї організації. 
Методами втілення програми підвищення емоцій-
ної лояльності є спрямованість на задоволення 
матеріальних і нематеріальних потреб, потреб у 
причетності та самореалізації; економічні та соці-
ально-психологічні методи. Базуючись на вище-
зазначених методах, виділимо такі заходи щодо 
впровадження програми підвищення емоційної 
лояльності:

– формування установки на лояльність;
– командоутворення (Teambuilding);
– організація роботи з урахуванням індивіду-

альних особливостей;
– дні сім’ї та здоров’я;
– пакет пільг, наданих організацією;
– формування гордості за свою організацію.
Отже, для грамотного управління емоційним 

типом лояльності керівництву необхідно більше 
звертати увагу на підтримку дружньої атмосфери 
в робочому колективі та формування морально-
психологічного мікроклімату. Наприклад, дні 
здоров’я та сім’ї сприятимуть покращенню емо-
ційного й психофізіологічного стану персоналу, що 
позитивно впливатиме на рівень його довіри до 
дій керівництва. Додатковий вихідний день також 
є дієвим стимулом відчути свою захищеність.

Запровадження цієї програми сприятиме змен-
шенню часу на адаптацію для співробітників, 
збільшенню стажу роботи у цій організації.

Емоційна лояльність формується під впливом 
багатьох чинників, зокрема сприятливого пси-
хологічного клімату та корпоративної культури. 
У програму емоційної лояльності потрапляють 
усі співробітники організації. Ця програма не несе 
значного фінансового навантаження.

Наступною програмою є підвищення розрахун-
кової лояльності персоналу організації. Основними 
її цілями мають бути скорочення плинності кадрів, 
скорочення витрат на залучення персоналу, збіль-
шення стажу роботи, зрештою, досягнення висо-
кого рівня лояльності персоналу [7].

Складовими частинами другої програми мають 
бути матеріальна та нематеріальна вигода для 
персоналу, постійне заохочення щодо тривалого 
стажу роботи саме в цій організації.

Методи впровадження цієї програми аналогічні 
методам попередній.

Щодо заходів стосовно впровадження про-
грами розрахункової лояльності персоналу, то 
вони мають бути такими:

– інформаційний простір;
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– відсоткова надбавка до окладу;
– матеріальна допомога й одержання позики 

на особисті потреби;
– пакет пільг, наданих організацією;
– додаткові дні відпочинку.
В результаті ця програма сприятиме підви-

щенню рівня довіри до всієї організації загалом та 
до керівництва зокрема. Вона передбачає значне 
скорочення дисциплінарних покарань. Штрафи 
можна замінити позбавленням на певний термін 
переваг з програми лояльності, наприклад вихід-
ного дня або надбавки до окладу.

Нарешті, третьою програмою є підвищення 
нормативної лояльності персоналу. Основними 
цілями цієї програми є [8]:

– скорочення плинності висококваліфікова-
ного персоналу;

– досягнення високого рівня лояльності персо-
налу;

– скорочення числа штрафів, порушень дисци-
пліни і витоку конфіденційної інформації.

Складовими частинами третьої програми є 
моральні цінності персоналу, почуття обов’язку 
перед організацією.

Заходами щодо впровадження цієї програми є:
– тренінги, системи навчання;
– політика «відкритих дверей»;
– позики на самореалізацію (реалізація хобі, 

підвищення професійної майстерності).
Керівництву важко вплинути на формування 

нормативного типу лояльності, оскільки він базу-
ється на відповідних якостях характеру, які при-
таманні конкретному працівнику. Також важливо 
створювати відповідні умови, в яких вищезазна-
чені якості зможуть проявитися максимально. 
Моральні установки співробітника з цим типом 
лояльності не дають йому змогу звільнитись через 
відчуття причетності до організації.

Ця програма повинна сприяти задоволенню 
потреб працівників організації в самореалізації, 
залученні та причетності, значно впливатиме на 
згуртованість колективу. Крім того, важливим тут 
є проведення тренінгів, які розкривають індиві-
дуальні особливості, особисті цінності кожного 
працівника, його внесок у досягнення загального 
результату, а також формування лідерської пове-
дінки, відповідальності за прийняття рішень і за 
власні дії.

Чим більше типів лояльності притаманно спів-
робітнику, тим більше він схильний до організа-
ції. Якщо ж він має лояльність будь-якого одного 
типу, то за зміни зовнішніх або внутрішніх обста-
вин він зможе зацікавитися іншою пропозицією 
про роботу, тому керівництву доцільно органічно 
поєднувати різні методи формування й розвитку 
лояльності персоналу.

Отже, лояльність персоналу є важливим 
мотиваційним чинником та сприяє розвитку 

креативності як керівників та лідерів, так і всього 
персоналу.

До цього треба додати, що на розвиток креа-
тивності, окрім вищезазначених внутрішніх фак-
торів, впливають зовнішні фактори, які обумов-
лені впливом на особистість середовища, у якому 
вона перебуває, а також тих людей, із якими вона 
контактує. Політичні й соціально-економічні про-
блеми на всіх рівнях існування стають дедалі 
складнішими. Отже, їх вирішення вимагає неаби-
яких навичок, знань, пристосованості та високого 
ступеня адаптивності до швидкоплинних нововве-
день. Це висуває більш високі вимоги й стандарти 
до сучасних лідерів [9, с. 123–125].

Висновки з проведеного дослідження. На 
підставі аналізу результатів досліджень можна 
виділити такі критерії креативності сучасних ліде-
рів та формування сучасного креативного підходу 
до мотивації персоналу у сучасній організації:

– для того щоби правильно організувати про-
цес розвитку та активізації творчого потенціалу 
персоналу в організації, доцільно залучати кре-
ативних лідерів, які володіють відповідними зна-
ннями й компетенціями;

– у ході цього дослідження було виявлено, 
що для розвитку й стимулювання креативного 
мислення персоналу креативний лідер повинен 
давати йому свободу діяльності, стимулюючи до 
роботи шляхом уточнення кінцевої мети та значу-
щості її виконання;

– ефективне управління процесом розви-
тку креативності персоналу організації передба-
чає врахування кожного компоненту креативних 
ресурсів працівника, пов’язаних з умовами вну-
трішньо організаційного середовища, когнітив-
ними, особистісними, мотиваційними особливос-
тями людини.

Таким чином, можна зробити висновок про те, 
що лідери можуть стимулювати творчу ініціативу 
своїх підлеглих різними методами й способами, 
а для найкращого результату треба розробити 
систему мотивації та розвитку креативності пер-
соналу, яка в комплексі буде базуватись на різних 
типах працівників, що становлять творчий потен-
ціал організації, та враховуватиме складові час-
тини його структури. Нагородою за їхні старання 
стане по-справжньому креативна організація, де 
творчий підхід до справи – це правило, а не виня-
ток.
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У статті розглянуто планування розвитку 
територій у контексті їх-ньої податкоспро-
можності. Визначено поняття «страте-
гічне планування розвитку територій» як 
безперервний процес управління, що вклю-
чає в себе технології обґрунтування та 
ухвалення управлінських рішень щодо місце-
вого розвитку, визначення результуючого 
стану розвитку території та способи його 
досягнення. Проведено теоретичний аналіз 
визначення «податкоспроможність тери-
торій». Доведено, що податкоспроможність 
територій розкриває стратегічно важливу 
характеристику економічного простору 
будь-якого регіону, яка відбивається у мак-
симальному наближенні реальної пода-тко-
спроможності до потенційної. Ця особли-
вість «податкоспроможності територій» 
застосовується під час проведення держав-
ної політики фінансового вирівнювання шля-
хом наявного значного інструментарію його 
форм і методів. Проведено аналіз практики 
країн із розвиненою економікою щодо систем 
фінансового вирівнювання.
Ключові слова: планування, розвиток 
територій, податкоспроможність тери-
торій, стратегічне планування розвитку 
територій.

В статье рассмотрено планирование 
развития территорий в контексте их 

налогоспособности. Определено поня-
тие «стратегическое планирование раз-
вития территорий» как непрерывный 
процесс управления, котоорый включает 
в себя технологии обоснования и при-
нятия управленческих решений относи-
тельно местного развития, определение 
результирующего состояния развития 
территории и способы его достижения. 
Проведен теоретический анализ опре-
деления «налогоспособность террито-
рий». Доказано, что налогоспособность 
территорий раскрывает стратегиче-
ски важную характеристику экономи-
ческого пространства любого региона, 
которая отражается в максимальном 
приближении реальной налогоспособно-
сти к потенциальной. Эта особенность 
«налогоспособности территорий» при-
меняется при проведении государствен-
ной политики финансового выравнива-
ния путем имеющегося значительного 
инструментария его форм и методов. 
Проведен анализ практики стран с раз-
витой экономикой по системам финансо-
вого выравнивания.
Ключевые слова: планирование, развитие 
территорий, налогоспособность террито-
рий, стратегическое планирование разви-
тия территорий.

The article considers the planning of development of the territories in the context of their tax capacity. Successful implementation of strategic plans requires 
financial resources, which are accumulated on the ground through investments, local taxes and transfers from the state budget. In this regard, the issue of 
determining the tax capacity of territories in the context of their ability to implement strategic plans comes to the fore. The concept of “strategic planning of 
territorial development” is defined as a continuous management process, which includes technologies for justification and management decisions on local 
development, as well as determining the resulting state of development and ways to achieve it. These ways are the result of analysis of the territory external 
environment, consumer demands and its internal potential. The process mentioned consists in the formation of actions coordinated with the territorial com-
munity, and the efforts and resources of the main actors of local development are concentrated to implement those actions. A theoretical analysis of the 
definition of “tax capacity of territories” has been made. Based on this analysis it is proved that the tax capacity of territories is interdependent on a system of 
other socio-territorial attributes and economic characteristics and reveals a strategically important characteristic of the economic space of any region which 
is reflected in the maximum approximation of real tax capacity to potential one. This feature of “tax capacity of territories” is used in the implementation of 
state policy of financial equalization through the available significant tools of its forms and methods, namely vertical and horizontal financial equalization of 
expenditures at the local level, equalization of local government revenues and so on. The analysis of financial equalization systems practice of the countries 
with the developed economy has been carried out. It can be concluded that there are no single correct and most effective methods, models and approaches 
to financial equalization of regional support, and the existing ones are best adapted to the peculiarities of national economies development, state, adminis-
trative and territorial organization, historical, demographic and other conditions and specifics.
Key words: planning, development of territories, tax capacity of territories, stra-tegic planning of territorial development.

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ІНВЕСТИЦІЙНО-СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУВАННЯ 
РОЗВИТКУ ТЕРИТОРІЙ У КОНТЕКСТІ ЇХНЬОЇ ПОДАТКОСПРОМОЖНОСТІ
THEORETICAL FUNDAMENTALS OF INVESTMENT AND STRATEGIC PLANNING 
OF TERRITORIAL DEVELOPMENT IN THE CONTEXT OF TAX CAPACITY

РОЗДІЛ 4. РОЗВИТОК ПРОДУКТИВНИХ СИЛ  
І РЕГІОНАЛЬНА ЕКОНОМІКА

Постановка проблеми. Реалії сьогодення у 
процесі соціально-економічної трансформації в 
Україні привели до активного розвитку та впрова-
дження стратегічного підходу до планування ста-
лого територіального розвитку.

Інвестиційно-стратегічне планування роз-
витку територій – це безперервний процес 
управління, що включає в себе технології 

обґрунтування та ухвалення управлінських 
рішень щодо місцевого розвитку, визначення 
результуючого стану розвитку території та спо-
соби його досягнення, які є результатом ана-
лізу зовнішнього середовища території і запитів 
споживачів та її внутрішнього інвестиційного 
потенціалу і полягає у формуванні узгоджених 
із територіальною громадою дій, для реалізації 
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яких концентруються зусилля, ресурси основних 
суб’єктів місцевого розвитку.

Успішна реалізація стратегічних планів потре-
бує фінансових ресурсів, які акумулюються на 
місцях за рахунок інвестицій, місцевих податків 
та трансфертів із державного бюджету. У зв’язку з 
цим на перший план виходить питання визначення 
податкоспроможності територій у контексті їхньої 
спроможності до реалізації стратегічних планів. 

У науковій літературі не досить обґрунтовано 
економічну сутність понять «податковий потенціал 
території», «податкоспроможність територій», від-
сутні універсальні підходи до методики розрахунку 
індексів, методики визначення обсягів міжбюджет-
них трансферів на їх основі. З огляду на це вва-
жаємо за доцільне дослідити концептуальні поло-
ження до визначення податкового потенціалу, а 
також відстежити практичні аспекти використання 
індексу відносної податкоспроможності у вітчизня-
ній бюджетній практиці.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Різні аспекти окресленої проблематики стали 
предметом наукових пошуків як вітчизняних, так 
і зарубіжних учених. Зокрема, теоретичні основи 
цього напряму знань сформо-вано працями захід-
них науковців С. Хеггуста, Д. Мікселла, Р. Воттса; 
питання впливу державної фінансової політики 
на економічний розвиток країни висвітлено у пра-
цях С.В. Каламбет, В.І. Кравченко, Л.Л. Тарангул, 
С. Слухай. Однак питання визначення економіч-
ної сутності поняття «податкоспроможність тери-
торій» та формування універсального підходу до 
методики розрахунку індексів потребують деталь-
ного вирішення, що зумовило актуальність цього 
дослідження.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
аналіз планування розвитку територій у контексті 
їхньої податкоспроможності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Вітчизняні науковці розглядають податковий потен-
ціал території як похідний від ширшого – фінансового 
потенціалу, який є сумою всіх фінансових ресурсів, 
що знаходяться в межах територіальної одиниці, а 
саме як частину фінансових ресурсів території, що 
використовується під час формування податкових 
доходів центрального і місцевих бюджетів.

Проблему податкового потенціалу найбільш 
широко висвітлено у працях С.В. Каламбет 
[1, с. 12]. Податковий потенціал трактується нею 
як реальний національний дохід, зменшений на 
суму витрат для відтворення життєво необхідних 
потреб населення і капіталу, спрямованого на 
інвестиційну діяльність. Авторка пропонує мето-
дику розрахунку податкового потенціалу території, 
яка ґрунтується на використанні показників виро-
бленого й отриманого доходів. 

Наряду з поняттям податкового потен-
ціалу у фінансово-економічній термінології 

використовується категорія «податкоспромож-
ність територій». Проводячи аналогії з податковим 
потенціалом та податковою базою, можна зазна-
чити, що ці поняття тісно пов’язані між собою. 
Різниця лише в тому, що податковий потенціал та 
податкова база розкривають кількісну характерис-
тику участі території у процесі бюджетного акуму-
лювання фінансів, а податкоспроможність – якісну 
характеристику. 

Досліджуючи податкоспроможність території, 
В.І. Кравченко [2] характеризує цей показник як 
абсолютний обсяг ВВП, що виробляється в межах 
території на душу населення і який може бути 
об’єктом комунального оподаткування. Також він 
наголошує на важливості саме коефіцієнта подат-
коспроможності адміністративно-територіальних 
одиниць, що характеризує фінансову автономію 
місцевого самоврядування. У своєму дослідженні 
він доводить, що податкоспроможність територій 
має подвійне значення, а саме забезпечує фінан-
совими ресурсами державний розвиток та аку-
мулює необхідні фінансові ресурси для розвитку 
регіону. Таким чином, можна дійти висновку, що 
податкоспроможність регіону, з одного боку, мобі-
лізує фінансові ресурси, що дає змогу забезпечу-
вати власні потреби регіону щодо розширеного 
відтворення та розвитку територій, а з іншого – 
забезпечувати дохідну частину бюджетів усіх рів-
нів для потреб держави.

У своєму дослідженні Л.Л. Тарангул висвітлює 
податкоспроможність регіону стосовно певного 
часового інтервалу та ступеня реалізації його 
можливостей щодо сплати податків [3]. У своїх 
дослідженнях автор розділяє реальну та потен-
ційну податкоспроможність, де реальна податко-
спроможність відображає фактичні можливості 
податкових вилучень у платників податків, що зна-
ходяться на території певного регіону, для мобі-
лізації цих коштів у доходній частині бюджетів 
різних рівнів у певний час, за певного рівня роз-
витку продуктивних сил та чинного податкового 
і бюджетного законодавства. Під потенційною 
податкоспроможністю розуміємо інтеграційні мож-
ливості регіону щодо виділення до бюджету країни 
грошових надходжень за одночасного залучення 
всіх регіональних ресурсів, що є каталізатором 
економічної розбудови і відродження вітчизняного 
виробництва, причому між ними існують найтісніші 
прямі і зворотні зв’язки. Взаємозалежність між ста-
ном виробництва та податкоспроможністю регіону 
визначає відношення потен-ційної податкоспро-
можності до соціально-територіальних характе-
ристик регіонів, а саме експортного сектору, якості 
життя населення, рівня диверсифікації, потужності 
інтегрального потенціалу тощо.

Розглядаючи регіон як самостійний соціально-
економічний комплекс, із метою обґрунтування 
стратегії його економічного розвитку в комплексі 
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з розширенням бази оподаткування податкоспро-
можність території слід співвідносити з іншими 
його суспільно-територіальними властивостями 
та характеристиками, враховуючи його суспільно-
територіальну цілісність, населення, господарство 
та природні особливості.

Ефективне оподаткування на регіональному і 
місцевому рівнях відбувається шляхом вилучення 
з бюджетів різних рівнів фінансових ресурсів без 
відчутного тиску на соціально-економічний роз-
виток безпосередньо регіону та процес розши-
реного відтворення в ньому, розв’язання його 
економічних, соціальних та екологічних проблем. 
Виходячи з цього, слід зазначити, що ефектив-
ність системи оподаткування характеризується 
здатністю регіону до сплати податків з урахуван-
ням забезпечення його соціально-економічного 
розвитку. Однак під час визначення потенційної 
податкоспроможності слід враховувати той факт, 
що мають місце фактори, які не сприяють його 
практичній реалізації, а саме: політична і фінан-
сова нестабільність у державі, низка інвестиційна 
привабливість окремих територій, відсутність 
окремих ринкових інституцій, нерозвиненість пра-
вової та економічної культури населення, висо-
кий рівень тінізації, нераціональне використання 
ресурсів тощо.

Податкоспроможність територій, будучи вза-
ємозалежною від системи інших суспільно-
територіальних властивостей та економічних 
характерис-тик, розкриває стратегічно важливу 
характеристику економічного простору будь-
якого регіону, що відбивається у максимальному 
наближенні реальної податкоспроможності до 
потенційної.

Слід зазначити, що сьогодні показник подат-
коспроможності територій застосовується у біль-
шості країн світу з розвиненою економікою під 
час проведення державної політики фінансового 
вирівнювання шляхом наявності значного інстру-
ментарію його форм і методів, таких як верти-
кальне і горизонтальне фінансове вирівнювання 
обсягів видатків на місцевому рівні, вирівнювання 
доходів місцевих органів тощо.

Наприклад, у Німеччині система фінансо-
вого вирівнювання передбачає як вертикальне 
вирівнювання між федерацією, землями і част-
ково общинами, так і горизонтальне – усередині 
земель. Згідно зі ст. 107 Конституції Німеччини 
[4], фінансово сильніші землі надають допомогу 
фінансово слабшим регіонам, тобто в основі цієї 
системи лежить базовий принцип вирівнювання 
податкових доходів на душу населення (податко-
спроможність).

Під час оцінки податкоспроможності терито-
рії враховуються надходження від земельного 
та промислового податків і частка прибутко-
вого по-датку з населення, яка залишається у 

місцевому бюджеті. Податкові надходження від 
бази розраховуються не за наявними, а за фік-
тивними, однаковими для всіх ставками оподат-
кування, що не дає змоги місцевим органам влади 
маніпулювати рівнем податкоспроможності. Сума 
розрахункових податкових надходжень визнача-
ється множенням фіктивної податкової ставки та 
відношення фактичних надходжень від податків, 
що беруться до розрахунку трансфертів до фак-
тичної податкової ставки.

Побудова системи міжбюджетних відносин у 
Швеції проходила під впливом певних негатив-
них чинників, які мають місце і в Україні, таких як 
наявність демографічних та вікових диспропорцій, 
наявність «депресивних» територій, нерівномір-
ність розташування продуктивних сил, наявність 
різних природних, кліматичних умов у деяких регі-
онах, що вплинуло на фінансове забезпечення на 
локальному рівні. Урядом країни з метою фінан-
сового вирівнювання було прийнято рішення 
визначати рівень можливостей територій щодо 
акумулювання фінансових ресурсів через сис-
тему показників середньої податкоспроможності 
комуни. Виходячи з цього, середня податкоспро-
можність комуни розраховується відношенням 
суми податкових доходів у всій комуні до загальної 
кількості жителів. Таким чином, податкоспромож-
ність комуни визначає її можливості щодо фінан-
сування витрат на надання громадських послуг.

Формула вирівнювання містить у собі дві час-
тини, такі як гарантована податкова база країни та 
розмір трансферту для забезпечення цієї бази.

Формула розрахунку гарантованої податкової 
бази виглядає таким чи-ном:

Yi Ai Ai Ai Ym1 1 2 3� � � �( ) ,             (1)
де Yi1 – гарантована податкова база і-тої комуни;
Ym – середній по країні дохід, який оподаткову-

ється на душу населення;
Ai1, Ai2, Ai3 – коефіцієнти, що коригують подат-

кову базу у зв’язку з різ-ним рівнем бюджетних 
потреб території (Ai1 відображає загальний рівень 
питомих витрат місцевої влади; Ai2 – віковий фак-
тор, що вводиться для вирахування демогра-
фічних особливостей територій, крім того, він є 
показником ініціативності місцевої влади, його 
величина тим більша, чим більші душові бюджетні 
витрати ш-тої комуни відповідно до середнього 
рівня по країні, коефіцієнт може бути як додат-
ним, так і від’ємним; Ai3 – буферний коефіцієнт, що 
компенсує скорочення податкової бази внаслідок 
зменшення чисельності населення і-тої території).

Комуни самостійно вирішують використання 
гарантованої податкової бази та визначають роз-
мір трансферу, який розраховується за формулою:

Gi Ti Yi Yi� � �( )1 ,                        (2)
де Gi – трансфер на душу населення ш-тої 

комуни;
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Ti – встановлена місцевими органами влади 
податкова ставка;

Yi1 – гарантована податкова база на душу 
населення;

Yi – оподаткований дохід в і-тій комуні.
Право на отримання трансферів мають комуни 

з податковою спроможністю менш ніж 95% від 
середньої по країні, а внески здійснюють комуни з 
податкоспроможністю понад 110% [5].

Дуже цікавим для України є досвід Швейцарії, 
де у 90-х рр. ХХ століття проведено реформу між-
бюджетних відносин, що знайшло відображення у 
наданні субсидій для фінансового вирівнювання 
регіональних диспропорцій. Розмір субсидій 
щороку обговорюється на раді фінансових дирек-
торів кантонів, за результатами якого ухвалюється 
рішення про обсяги їх надання, причому фінан-
совий стан регіону, податкоспроможність регіону, 
кількість населення та рівень сплати інших пла-
тежів є обов’язковими параметрами, які врахову-
ються під час їх виділення.

Аналізуючи міжбюджетні відносини у Канаді [6], 
можна констатувати той факт, що регіони мають 
широкі повноваження щодо бюджетних витрат 
та адміністрування податків і зборів. Методика 
міжрегіонального вирівнювання у Канаді побудо-
вана таким чином, що провінції отримують екві-
валент, не менший від середнього рівня податків 
щодо середньої податкової бази. Нормативно-
розрахунковий рівень податкових надходжень на 
душу населення для конкретної провінції визнача-
ється як добуток середнього по країні рівня опо-
даткування та податкової бази кожного регіону. На 
наступному етапі обчислюється умовно середній 
у країні рівень збору податків на одного жителя. 
Загальний обсяг трансферту вирівнювання визна-
чається як добуток різниці між умовно середнім у 
країні і нормативно-розрахунковим для конкрет-
ної провінції рівнем податкових надходжень та 
чисельністю населення провінції. Для підвищення 
прогнозованості цей розрахунок здійснюється для 
кожного податку та регіону окремо.

В Австралії на уряд покладено завдання про-
ведення бюджетного збалансування на рівні шта-
тів, бо 80% податкових надходжень акумулюється 
в центральному бюджеті. Таким чином, надання 
субсидій здійснюється на основі єдиної розподіль-
чої формули та супроводжується жорстким контр-
олем з боку Спеціальної комісії з субсидій. Досвід 
жорсткої регламентованості у відносинах між цен-
тром та регіонами є актуальним для української 
бюджетної практики.

У США Конституційний конвент (1789 р.) розро-
бив та закріпив на законодавчому рівні механізм від-
носин між центральним та регіональними рівнями 
влади, згідно з яким регіони фактично мають такі 
ж повноваження, як і федерація. Система міжбю-
джетних відносин у США передбачає трансферти 

у вигляді цільових, блокових і програмних дотацій. 
Питання її надання лежить у компетенції феде-
ральних органів, а безпосередній розподіл відбу-
вається під контролем комітетів Конгресу [7].

У процесі прийняття рішень про фінансове 
вирівнювання регіонів використовуються різні 
моделі й формульні розрахунки обсягів трансфер-
тів. Заслуговує особливої уваги метод репрезен-
тативної податкової системи, який розроблено 
експертною комісією США з міжбюджетних від-
носин. Суть репрезентативної податкової системи 
як міри податкового потенціалу регіонів полягає в 
розрахунку суми бюджетних платежів, що можуть 
бути зібрані в регіоні за умови середнього рівня 
податкових зусиль і однакового складу подат-
ків та ставки оподаткування у всіх регіонах. Для 
застосування цього методу необхідно мати дані 
про фактично зібрані податки та збори, і за їхніми 
податковими базами можна розрахувати обсяг 
надходжень у регіоні. Саме ця величина й визна-
чає міру податкового потенціалу регіону.

Оцінка репрезентативної податкової системи для 
кожного регіону враховує визначення усіх статей 
доходів місцевого бюджету, побудову єдиної класи-
фікації статей доходів різних регіонів, визначення 
складу нормативної податкової бази і репрезента-
тивної ставки оподаткування, а також розраху-нок 
податкового потенціалу регіону. Застосування цього 
методу дає змогу адекватно й об’єктивно оцінити 
податковий потенціал регіону і визначити необхід-
ний розмір трансфертів вирівнювання, однак його 
недоліком є те, що він досить трудомісткий із-за 
великого обсягу статистичних та фінансових даних.

Із країн пострадянського простору цікавим 
для нашої держави є досвід Казахстану [8], де в 
1999 році проведено реформу міжбюджетного 
регулю-вання, суть якої у тому, що більшість 
податків стали в повному обсязі зара-ховувати до 
місцевих бюджетів, а збалансування доходів та 
видатків почали здійснювати за допомогою субси-
дій вирівнювання. Про результативність податко-
вої реформи свідчать такі дані: у 1998 р. доходи 
місцевих бюджетів без субвенції становили 29,2%, 
у 2000 р. – 45,4 %, на такому ж рівні вони є і нині. Ця 
методика щодо визначення міжбюджетних транс-
ферів зводиться до того, що в тих регіонах, де 
надходження до бюджетів перевищують витрати, 
різниця перерозподіляється за допомогою субвен-
цій на користь регіонів-реципієнтів. До негативних 
факторів цієї системи фінансового вирівнювання 
можна віднести вплив місцевих органів влади 
на визначення базових показників за доходами і 
видатками бюджетів, що приводить до необґрун-
тованого завищення прогнозу доходів та зниження 
нормативу бюджетних витрат і утворення на кінець 
року кредиторської заборгованості із зарплат та 
комунальних платежів, що дає змогу отримувати 
значні обсяги субвенцій вирівнювання.
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Висновки з проведеного дослідження. 
Враховуючи викладене про зарубіжний досвід 
фінансового вирівнювання забезпечення регіонів і 
використання у цьому механізмі показника подат-
коспроможності територій, можна дійти висновку, 
що немає єдиних правильних і максимально ефек-
тивних методик, моделей та підходів, а наявні мак-
симально адаптовані до особливостей розвитку 
національних економік, державного, адміністра-
тивно-територіального устрою, історичних, демо-
графічних та інших умов і специфік. Виходячи 
з цього, слід зважено підходити до механічного 
застосування практичного досвіду інших країн у 
вітчизняних реаліях, який має слугувати напря-
мом або варіантом можливостей удосконалення 
власної системи міжбюджетних трансферів.
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Статтю присвячено актуальній проблемі 
сьогодення – підвищенню якості вищої 
освіти. Дослідження фокусується на визна-
ченні ключових показників, які дають змогу 
всебічно оцінити вплив регіональних інно-
ваційних кластерів на якість вищої освіти. 
Основна увага приділяється аналізу показни-
ків розвитку інновацій, бізнесу та конкурен-
тоспроможності як основних показників моні-
торингу впливу регіональних інноваційних 
кластерів на якість вищої освіти.  Метою 
статті є проведення моніторингу ефектив-
ності регіональних інноваційних кластерів у 
системі вищої освіти. У рамках дослідження 
використано такі методи: контент-аналізу, 
статистичний, кореляційний та регресій-
ного аналізу, економетричного моделювання, 
графічний.  У результаті дослідження визна-
чено вплив регіональних інноваційних клас-
терів на якість вищої освіти. Автор робить 
висновок, що існує тісний взаємозв’язок між 
рівнем розвитку регіональних інноваційних 
кластерів та якістю вищої освіти. Встанов-
лено їх прямий вплив на якість вищої освіти, 
що підтверджується поданими розрахун-
ками.
Ключові слова: регіональні інноваційні клас-
тери, вища освіта, конкурентоспромож-
ність, ефективність, якість, моніторинг, 
розвиток освіти.

Статья посвящена актуальной проблеме 
современности – повышению качества выс-

шего образования. Исследование фокусиру-
ется на определении ключевых показателей, 
которые позволяют всесторонне оценить 
влияние региональных инновационных кла-
стеров на качество высшего образования. 
Основное внимание уделяется анализу пока-
зателей развития инноваций, бизнеса и кон-
курентоспособности как основных показа-
телей мониторинга влияния региональных 
инновационных кластеров на качество выс-
шего образования.  Целью статьи является 
проведение мониторинга эффективности 
региональных инновационных кластеров 
в системе высшего образования. В рамках 
исследования были использованы следую-
щие методы: контент-анализа, статисти-
ческий, корреляционный и регрессионный 
анализ, эконометрического моделирования 
и графический.  В результате исследования 
определено влияние региональных инноваци-
онных кластеров на качество высшего обра-
зования. Автор делает вывод, что суще-
ствует тесная взаимосвязь между уровнем 
развития региональных инновационных кла-
стеров и качеством высшего образования. 
Установлено их прямое влияние на качество 
высшего образования, что подтверждается 
представленными расчетами.
Ключевые слова: региональные инноваци-
онные кластеры, высшее образование, кон-
курентоспособность, эффективность, каче-
ство, мониторинг, развитие образования.

The article is devoted to the current problem of today - improving the quality of higher education. The study focuses on identifying key indicators that allow 
a comprehensive assessment of the impact of regional innovation clusters on the quality of higher education. The main attention is paid to the analysis of 
indicators of innovation development, business and competitiveness, as the main indicators of monitoring the impact of regional innovation clusters on the 
quality of higher education.  The purpose of the article is to monitor the effectiveness of regional innovation clusters in the higher education system. Under the 
conditions of globalization, the main priority of state education policy in many countries of the world is to ensure the quality of higher education. This is possible 
through close and efficient cooperation between the state, higher education institutions, future specialists, employers and innovative structures – clusters. The 
following methods have been used within the research: content analysis, statistical, correlation and regression analysis, econometric modelling and graphical 
method.  The scientific novelty of the research is in the development and substantiation of theoretical and practical bases for determining indicators of the 
effectiveness of regional innovation clusters in the higher education system. For the first time, the impact of regional innovation clusters on higher educa-
tion has been assessed, in the result of which a close relationship between cluster development, business development, innovation and higher education 
competitiveness has been identified. These factors are closely linked to the level of competitiveness of higher education and do not exclude each other. As a 
result of the research, indicators of the effectiveness of regional innovation clusters have been identified and their impact quality of higher education has been 
evaluated. The author concludes that there is a close relationship between the level of development of regional innovation clusters and the quality of higher 
education. Their direct impact on the quality of higher education has been established, which is confirmed by the submitted calculations.
Key words: regional innovation clusters, higher education, competitiveness, efficiency, quality, monitoring, education development.

МОНІТОРИНГ ВПЛИВУ РЕГІОНАЛЬНИХ ІННОВАЦІЙНИХ КЛАСТЕРІВ 
НА ЯКІСТЬ ВИЩОЇ ОСВІТИ
MONITORING THE IMPACT OF REGIONAL INNOVATION CLUSTERS  
ON THE QUALITY OF HIGHER EDUCATION

Постановка проблеми. Забезпечення всео-
сяжної, справедливої, якісної освіти та сприяння 
навчанню протягом усього життя стало однією з 
головних Цілей сталого розвитку, прийнятих на 
саміті ООН у вересні 2015 р. Важливим кроком 
до досягнення цієї мети є співпраця регіональ-
них інноваційних кластерів із системою вищої 
освіти.

Детальний аналіз світового досвіду свідчить 
про те, що в сучасних умовах інтеграція регіо-
нальних інноваційних кластерів у науково-освітній 
простір сприяє підвищенню якості вищої освіти, 
поліпшенню мобільності на світовому ринку та 

значно підвищує шанси випускників успішно пра-
цевлаштуватися.

Одним із важливих стратегічних чинників еко-
номічного розвитку в різних країнах світу є якість 
вищої освіти. Система вищої освіти може вважа-
тися відтворюваною для будь-якої країни, оскільки 
інвестиції у вищу освіту в поточному періоді мають 
ефект у майбутньому, тому підвищення її якості є 
актуальним питанням для кожної країни.

Слід зазначити, що взаємодія вищої освіти з 
регіональними інноваційними кластерами віді-
грає важливу роль у її діяльності. Сучасні тен-
денції свідчать про необхідність тісної взаємодії 
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між інноваційними структурами, ЗВО та науковою 
сферою. Міжнародний досвід управління інно-
ваційним, науково-технічним розвитком регіонів 
показує, що на цьому рівні відбуваються процеси 
синтезу наукової, виробничої, економічної та соці-
альної політики у вигляді інноваційних кластерів 
[1–5]. Мета їх роботи – створити та підтримувати 
сприятливе середовище для активного викорис-
тання інновацій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням формування, функціонування та роз-
витку регіональних інноваційних кластерів присвя-
чено праці як зарубіжних, так і вітчизняних науковців, 
серед них: С. Енгель, І. дель-Паласіо, К. Дебаккере, 
В. Ільчук, Ю. Іванов, Б. Кац, М. Кизим, Б. Лоу, 
Ф. Малерба, Ж. Мингальова, М. Муро, Т. Оніпко, 
М. Портер, В. Прайс, Дж. Сіммі, Дж. Сеннетт, 
С. Соколенко, С. Талман, А. Турро, Е. Фезер, 
В. Федоренко, В. Чевганова, С. Шкарлет та ін. 

Постановка завдання. Разом із тим відсутність 
чітких критеріїв, зокрема формалізованих показ-
ників, які б дали змогу всебічно оцінити вплив регі-
ональних інноваційних кластерів на якість вищої 
освіти, не дає змоги обґрунтовано говорити про 
їх позитивний ефект. Отже, виникає необхідність 
визначення показників, які б дали змогу здійснити 
моніторинг впливу регіональних інноваційних 
кластерів на якість вищої освіти. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Перш ніж перейти до визначення, аналізу та оцінки 
таких показників, надамо деякі роз’яснення щодо 
основних понять, пов’язаних із дослідженням.

На думку авторів [6, с. 120], «регіональні інно-
ваційні кластери – це об’єднання та кооперація 
наукових, технічних, виробничих, фінансових, 
інвестиційних та інших установ (підприємств, орга-
нізацій) із метою узгодження спільних інтересів у 
забезпеченні інноваційної взаємодії, реалізації 
новітніх технологій та інноваційної продукції на 
регіональному рівні».

Відповідно до Закону України «Про вищу 
освіту», «вища освіта – це сукупність система-
тизованих знань, умінь та практичних навичок, 
способів мислення, професійних, світоглядних і 
громадянських якостей, морально-етичних цін-
ностей, інших компетентностей, здобутих у ЗВО 
(науковій установі) у відповідній галузі знань за 
певною кваліфікацією на рівнях вищої освіти, 
що за складністю є вищими, ніж рівень повної 
загальної середньої освіти. Систему вищої освіти 
становлять: 1) заклади вищої освіти всіх форм 
власності; 2) рівні та ступені (кваліфікації) вищої 
освіти; 3) галузі знань і спеціальності; 4) освітні 
та наукові програми; 5) ліцензійні умови прова-
дження освітньої діяльності та ліцензійні умови 
провадження вищої освіти; 6) органи, що здійсню-
ють управління у сфері вищої освіти; 7) учасники 
освітнього процесу» [7]. 

У Всесвітній декларації про вищу освіту, при-
йнятій на World Conference on Higher Education 
in the Twenty-first Century: Vision and Action, Paris, 
1998, наголошується, що «якість вищої освіти є 
багатовимірним поняттям, яке охоплює всі аспекти 
діяльності ЗВО: навчальні й академічні програми, 
навчання та дослідження, професорсько-викла-
дацький склад, студентів, матеріально-технічну 
базу та ресурси» [8].

Моніторинг в освіті – це система збору, обробки, 
зберігання та поширення інформації про освітню 
систему або її окремих компонентів, яка орієнто-
вана на управління інформацією, що дає змогу 
робити висновки про стан об’єкта в будь-який час і 
дає прогноз її розвитку [9].

Аналіз наукових праць відомих дослідників 
М. Портера, Б. Лоу, С. Брещі, С. Талмана, І. дель-
Паласіо, К. Дебаккере, М. Муро та ін. [10–13] 
вказує на те, що підвищення ефективності нау-
ково-дослідної роботи з талановитою молоддю 
неможливе без спільної взаємодії ЗВО з інновацій-
ними структурами – кластерами. Оновлена стра-
тегія промислової політики ЄС визначає кластери 
як потужний інструмент економічного розвитку 
для підтримки та впровадження інновацій. Станом 
на початок 2020 р., за даними European Cluster 
Observatory та European Cluster Collaboration 
Platform [14; 15], понад 50 інноваційних кластерів 
працюють на території Європейського Союзу.

Для здійснення моніторингу та оцінки впливу 
регіональних інноваційних кластерів на якість 
вищої освіти використано статистичні дані, що 
наведені у The Global Competitiveness Report 
2019 [16, с. 43]. Проаналізувавши досвід багатьох 
країн, можна зробити припущення, що найбільш 
вагомими показниками, за якими можна визна-
чити вплив регіональних інноваційних класте-
рів на якість вищої освіти, є показники розвитку 
інновацій, бізнесу та конкурентоспроможності. 
Для підтвердження даної тези проведемо коре-
ляційно-регресійний аналіз, для чого виконаємо 
авторську вибірку серед 103 показників, які наве-
дено у [16, с. 43]. 

Спираючись на досвід відомих учених [4; 17], 
встановимо кореляційний зв’язок між рівнем клас-
терного розвитку та рівнем якості вищої освіти. 
Лінійна однофакторна модель, як показує розра-
хунок, найточніше відображає зв’язок між дослі-
джуваними параметрами. Тоді рівняння регресії 
матиме вигляд: 

Р b Р aво роз клі i
� � � ,                    (1)

де Рво розі
 – розрахункове значення показника 

якості вищої освіти; 
b – коефіцієнт моделі, чисельно рівний зміні 

Рво розі
, за зміни Рклi  на одиницю; 

Рклi  – рівень розвитку кластерів; 
a – коефіцієнт моделі, чисельно рівний 

значенню Рво розі
 за Рклi , що дорівнює нулю. 
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Розрахунок коефіцієнта b виконаємо за форму-
лою (2):

b
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,           (2)

деРклср  – середнє значення рівня розвитку 
кластерів;

Рвоi – рівень якості вищої освіти;
Рвоср – середнє значення рівня якості вищої 

освіти;
n = 141. 
Тоді розрахунок коефіцієнта а виконаємо за 

формулою (3):
а Р b Рво клср ср
� � � ,                     (3)

де Рвоср – середнє значення рівня якості вищої 
освіти;

Рклср – середнє значення рівня розвитку клас-
терів;

b – коефіцієнт регресії.
За результатами розрахунків отримано такі зна-

чення коефіцієнтів: b = 0,687; a = 19,567. 
Таким чином, рівняння регресії має вигляд: 

Р Рво роз клі i
� � �0 687 19 567, ,

Із метою встановлення міри залежності варіації 
змінної Рво розі

від варіації змінної Рклi розраховано 
коефіцієнт детермінації за формулою (4):
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де R2 – коефіцієнт детермінації; 
Рво розі

– розрахункове значення рівня якості 
вищої освіти;

Рвоср – середнє значення рівня якості вищої 
освіти.

За результатами розрахунків отримано зна-
чення коефіцієнту детермінації (R2 = 0,540). 
Оскільки R2 > 0,5, то можна зробити висновок про 
узгодженість рівняння регресії з вихідними даними. 
Отже, коефіцієнт детермінації показав, що варіа-
ція змінної Рво розі

 (рівень якості вищої освіти) на 
54% пояснюється варіацією змінної Рклi   (рівень 
розвитку кластерів). Для наочного відображення 
зв’язку між досліджуваними параметрами побудо-
вано точкову діаграму з лінією тренду (рис. 1).

Аналіз наведених даних засвідчує, що загалом 
зі зростанням показників рівня розвитку класте-
рів Рклi  значення рівня якості вищої освіти Рвоі
демонструє подібну динаміку.

Із метою встановлення тісноти зв’язку між рів-
нем розвитку кластерів і рівнем якості вищої освіти 
розрахуємо лінійний коефіцієнт кореляції за фор-
мулою (5):

r
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За результатами розрахунків отримано зна-
чення лінійного коефіцієнта кореляції rР Рклi воi

/ =  
= 0,735. Згідно зі шкалою Р. Чаддока, за якою 
оцінюється тіснота зв’язку між Рвоі та Рклi , зна-
чення лінійного коефіцієнта кореляції у проміжку 
0,7–0,9 є високим. Отже, лінійний коефіцієнт коре-
ляції засвідчив наявність тісного зв’язку між дослі-
джуваними параметрами.

Із метою перевірки достовірності моделі 
застосуємо F-тест (критерій Фішера). Фактичне 
значення критерію Фішера розрахуємо за фор-
мулою (6):

Рис. 1. Залежність між рівнем розвитку кластерів та якості вищої освіти серед 141 країни світу

Джерело: побудовано автором на основі даних [16]
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Fфакт  – фактичне значення критерію Фішера;
n – обсяг вибірки; 
k – число коефіцієнтів у моделі;
Рво розi .

– розрахункове значення рівня якості 
вищої освіти;

Рво срі
– середнє значення рівня якості вищої 

освіти;
Рвоі – фактичне значення рівня якості вищої 

освіти.
За результатами розрахунків отримано фак-

тичне значення критерію Фішера, яке становить 
Fфакт = 163,41. 

Критичне (табличне) значення критерію Фішера 
визначено за формулою (7): 

F a m k m n kкрит � � � � � �( , , , )0 05 1 1 2 ,     (7)
де a – рівень значимості; 
m1 – число ступенів свободи для більшої дис-

персії; 
m2 – число ступенів свободи для меншої дис-

персії; 
n – обсяг вибірки (у нашому разі 141 країна); 
k – кількість коефіцієнтів у моделі (у нашому 

разі два коефіцієнта – a, b). 
Критичне значення критерію Фішера визначимо 

за допомогою використання функції FРАСПОБР 
програмного продукту Microsoft Office Excel: 
FРАСПОБР (0,05; 1; 139). Критичне значення кри-
терію Фішера становить 3,91. Оскільки Fфакт >
Fкрит , можемо зробити висновок про достовірність 
вибраної лінійної однофакторної моделі. 

Обсяг вибірки – 141 країна, тобто n>100, тому 
доцільно перевірити достовірність лінійного кое-
фіцієнту кореляції за допомогою статистичного 
критерію Стьюдента. Фактичне значення критерію 
Стьюдента можна розрахувати за формулою (8):
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де tфакт – фактичне значення критерію 
Стьюдента; 

rР Рклi воi
/ – лінійний коефіцієнт кореляції; 

n – обсяг вибірки (у нашому разі 141 країна). 
За результатами розрахунків отримано фак-

тичне значення критерію Стьюдента, яке стано-
вить tфакт = 12,88. 

Критичне (табличне) значення критерію 
Стьюдента визначимо за формулою (9): 

t a m nкрит � � � �( , , )0 025 2 ,            (9)
де tкрит – критичне (табличне) значення крите-

рію Стьюдента;
a – рівень значимості; 

n – обсяг вибірки (у нашому разі 141 країна). 
Критичне значення критерію Стьюдента 

визначимо за допомогою використання функ-
ції СТЬЮДРАСПОБР у програмному продукті MS  
Excel: СТЬЮДРАСПОБР (0,025; 139). Критичне зна-
чення критерію Стьюдента становить tкрит = 2,27. 
Оскільки tфакт> tкрит , можемо зробити висновок про 
те, що коефіцієнт кореляції є статистично значимим. 

Отже, з проведених розрахунків бачимо, що між 
рівнем розвитку кластерів та якістю вищої освіти 
спостерігається тісна лінійна залежність, що дає 
змогу розглядати регіональні інноваційні кластери 
як один із ключових чинників зростання якості та 
конкурентоспроможності вищої освіти.

Висновки з проведеного дослідження. 
Підводячи підсумки, зауважимо, що проведене 
дослідження дає змогу аргументовано свідчити 
про позитивний вплив регіональних інноваційних 
кластерів на якість вищої освіти, що забезпечу-
ється через: тісну співпрацю між закладами вищої 
освіти, підприємствами і науково-дослідними уста-
новами; залучення цільових інвестицій до розви-
тку нових технологій виробництва та інноваційної 
інфраструктури для всіх учасників освітнього про-
цесу; активізацію проведення науково-дослідних 
і дослідно-конструкторських робіт, співпрацю і 
цільову підготовку спеціалістів закладами вищої 
освіти, довготермінові партнерські дослідження з 
розроблення інноваційних проєктів; розроблення 
та впровадження нових інноваційних продуктів, 
застосування ефективних механізмів залучення 
інвестицій у розвиток освіти; створення та розви-
ток сучасної інноваційної інфраструктури у сфері 
вищої освіти; активізацію мобільності студентів та 
випускників на світовому ринку праці; задоволення 
інтересів усіх стейкхолдерів освітнього процесу.

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Холявко Н.И., Мостовая М.А., Шестаков-

ская Т.Л. Тенденции развития системы высшего 
образования Украины. Економічний часопис – ХХІ. 
2014. № 3–4(2). С. 23–26.

2. Лисенко І.В. Аналіз світового досвіду взаємодії 
регіональних інноваційних кластерів та вищої освіти. 
Проблеми і перспективи економіки та управління. 
2019. № 3. С. 229–239.

3. Лисенко І.В. Механізм взаємодії регіональних 
інноваційних кластерів та вищої освіти. Проблеми 
і перспективи економіки та управління. 2019. 
№ 1. С. 143–154. 

4. Оніпко Т.А. Інноваційно-кластерний розвиток як 
чинник зростання конкурентоспроможності економіч-
них систем : дис. … канд. ек. наук : 08.00.01 Полтава, 
2019. 280 с.

5. Шкарлет С.М., Холявко Н.І., Дубина М.В. Тери-
торіальна реформа в системі стратегічного управ-
ління енергоекономічною та інформаційною сфе-
рами держави. Економічний часопис – ХХІ. 2015. 
№ 5–6. С. 103–107.



333

  РОЗВИТОК ПРОДУКТИВНИХ СИЛ І РЕГІОНАЛЬНА ЕКОНОМІКА

6. Регіональна економіка: словник термінів : 
навчальний посібник / А.А. Мазаракі та ін. ; за заг. 
ред. А.А. Мазаракі. Київ : Київ. нац. торг.-екон. ун-т, 
2012. 352 с.

7. Про вищу освіту : Закон України від 28 вересня 
2017 р. № 1556-18 / Верховна Рада України. URL : 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1556-18 (дата звер-
нення: 25.05.2020).

8. World Declaration on Higher Education for the 
Twenty-first Century: Vision and Action and Framework 
for Priority Action for Change and Development in Higher 
Education. World Conference on Higher Education Higher 
Education in the Twenty-First Century: Vision and Action. 
9 October 1998. URL : https://unesdoc.unesco.org/
ark:/48223/pf0000141952 (дата звернення: 25.05.2020).

9. Моніторинг якості освіти. Тестування і моні-
торинг в освіті : вебсайт. URL: http://timo.com.ua/
node/7213 (дата звернення: 25.05.2020).

10. Porter M. Clusters and the New Economics of 
Competition. Harvard Business Review. 1998. Vol. 76, 
№ 6. P.77–90.

11. Breschi S., Malerba F. The Geography of 
Innovation and Economic Clustering: Some Introductory 
Notes. Industrial and Corporate Change. 2001. Vol. 10. 
№ 4. P. 817–833. DOI : 817-33. 10.1093/icc/10.4.817.

12. Engel J., del-Palacio I. Global networks of clusters 
of innovation: Accelerating the innovation process. 
Business Horizons. 2009. Vol. 52. № 5. P. 493–503. 
DOI : 10.1016/j.bushor.2009.06.001.

13. Looy B., Andries P. Policies to stimulate 
regional innovation capabilities via university-industry 
collaboration: An analysis and an assessment. R&D 
Management. 2003. Vol. 33. №. 2. P. 33. 209–229. DOI : 
10.1111/1467-9310.00293.

14. List of Cluster Organisations. European Cluster 
Collaboration Platform : вебсайт. URL : https:// 
www.clustercollaboration.eu/cluster-list (дата звер-
нення: 25.05.2020).

15. Sectoral. The European Cluster Observatory : веб-
сайт. URL : http://www.clusterobservatory.eu/sectoral 
(дата звернення: 25.05.2020). 

16. The Global Competitiveness Report 2019. World 
Economic Forum : вебсайт. URL : http://www3.weforum.
org/docs/WEF_TheGlobalCompetitivenessReport2019.
pdf (дата звернення: 25.05.2020).

17. Dowdy S., Weardon S., Chilko D. Statistics for 
research. New Jersey, 2004. 627 p.

REFERENCES:
1. Kholyavko N.I., Mostovaya M.A., Shestakovskaya 

T.L. (2014) Tendentsii razvitiya sistemy vysshego obra-
zovaniya Ukrainy [Ukraine’s higher education system 
development tendencies]. Economic Annals-XXI,  vol. 2, 
no. 3-4, pp. 23−26.

2. Lysenko I.V. (2019) Analiz svitovogho dosvidu 
vzajemodiji reghionaljnykh innovacijnykh klasteriv ta 
vyshhoji osvity [The analysis of the global experience 
of interaction of regional innovation clusters and higher 
education]. Problems and prospects of economy and 
management, vol. 3, no. 19, pp. 229-239.

3. Lysenko I.V. (2019) Mekhanizm vzajemodiji 
reghionaljnykh innovacijnykh klasteriv ta vyshhoji osvity 
[Mechanism of interaction of regional innovation clus-

ters and higher education]. Problems and prospects of 
economy and management, vol. 1, no. 17, pp. 143-154.

4. Onipko T.A. (2019) Innovacijno-klasternyj rozvytok 
jak chynnyk zrostannja konkurentospromozhnosti eko-
nomichnykh system [Innovation and cluster develop-
ment as a factor of increasing the competitiveness of 
economic systems] (PhD Thesis), Poltava: Poltava Uni-
versity of Economics and Trade.

5. Shkarlet S., Kholiavko N., Dubyna M. (2015) 
Terytorialjna reforma v systemi strateghichnogho 
upravlinnja energhoekonomichnoju ta informacijnoju 
sferamy derzhavy [Territorial reform in the system of 
strategic management of energy-economic and infor-
mation spheres of the state]. Economic Annals-ХХI, 
no 5-6. pp. 103–107.

6. Mazaraki A.A. (2012) Reghionaljna ekonomika: 
slovnyk terminiv: navch. posib. [Regional Economics: 
Glossary of Terms: manual]. Kyiv: KNCEU (in Ukrainian)

7. Pro vyshhu osvitu : Zakon Ukrajiny vid 28 veresnja 
2017 roku # 1556-18. [On Higher Education : Law of 
Ukraine] of September 28, 2017 № 1556-18. Avail-
able at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1556-18 
(accessed 25 May 2020).

8. World Declaration on Higher Education for the 
Twenty-first Century: Vision and Action and Frame-
work for Priority Action for Change and Development 
in Higher Education. World Conference on Higher 
Education Higher Education in the Twenty-First Cen-
tury: Vision and Action 9 October 1998. Available at:  
https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000141952 
(accessed 25 May 2020).

9. Monitoryngh jakosti osvity. Testuvannja i moni-
toryngh v osviti [Monitoring the quality of education. 
Testing and Monitoring in Education] Available at:  
http://timo.com.ua/node/7213 (accessed 25 May 2020).

10. Porter M. Clusters and the New Economics of 
Competition. Harvard Business Review. 1998. Vol. 76, 
№ 6. P.77–90.

11. Breschi S., Malerba F. The Geography of Inno-
vation and Economic Clustering: Some Introductory 
Notes. Industrial and Corporate Change. 2001. Vol. 10. 
№ 4. P. 817–833. DOI: 817-33. 10.1093/icc/10.4.817.

12. Engel J., del-Palacio I. Global networks of clus-
ters of innovation: Accelerating the innovation process. 
Business Horizons. 2009. Vol. 52. № 5. P. 493–503. 
DOI: 10.1016/j.bushor.2009.06.001.

13. Looy B., Andries P. Policies to stimulate regional 
innovation capabilities via university-industry collabo-
ration: An analysis and an assessment. R&D Man-
agement. 2003. Vol. 33. №. 2. P. 33. 209–229. DOI: 
10.1111/1467-9310.00293.

14. List of Cluster Organisations. European Clus-
ter Collaboration Platform : Available at: https:// 
www.clustercollaboration.eu/cluster-list (accessed 
25 May 2020).

15. Sectoral. The European Cluster Observatory : 
Available at: http://www.clusterobservatory.eu/sectoral 
(accessed 25 May 2020). 

16. The Global Competitiveness Report 2019. World 
Economic Forum : Available at: http://www3.weforum.org/
docs/WEF_TheGlobalCompetitivenessReport2019.pdf 
(accessed 25 May 2020).

17. Dowdy S., Weardon S., Chilko D. Statistics for 
research. New Jersey, 2004. 627 p.



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

334 Випуск 43. 2020

УДК 338.48

https://doi.org/10.32843/infrastruct43-60

Підвальна О.Г.
к.е.н., доцент, 
доцент кафедри аграрного менеджменту
Вінницький національний аграрний 
університет

Pidvalna Oksana
Vinnytsia National Agrarian University

У статті розглянуто інноваційні напрями 
розвитку сільського туризму в регіоні на 
засадах системності. Інноваційний розвиток 
сільського туризму в регіоні вимагає чіткого 
планування, що передбачає формування пев-
них соціально-економічних переваг за умови 
підтримки сталості регіонального розви-
тку шляхом захисту навколишнього серед-
овища та місцевої культури. Важливою час-
тиною планування є ефективний розвиток 
інвестиційно-інноваційних проектів та фор-
мування кластерів сільського туризму. Для 
перетворення сільського туризму у дієвий 
інноваційний фактор розвитку регіональних 
туристичних систем критично важливим є 
вирішення наявних проблем, таких як низь-
кий рівень легалізації суб’єктів, відсутність 
вираженої організаційної структури, слаб-
кий розвиток інформаційно-маркетингової 
діяльності, неналежна підтримка з боку між-
народних та державних інституцій, прак-
тична відсутність системи забезпечення 
якості послуг.
Ключові слова: сільський туризм, регіо-
нальна туристична система, розвиток, 
напрям, проблеми.

В статье рассмотрены инновационные 
направления развития сельского туризма в 

регионе на основе системности. Инноваци-
онное развитие сельского туризма в реги-
оне требует четкого планирования, пред-
полагает формирование определенных 
социально-экономических преимуществ 
при условии поддержки устойчивости 
регионального развития путем защиты 
окружающей среды и местной культуры. 
Важной частью планирования является 
эффективное развитие инвестиционно-
инновационных проектов и формирование 
кластеров сельского туризма. Для преоб-
разования сельского туризма в действен-
ный инновационный фактор развития 
региональных туристических систем кри-
тически важным является решение суще-
ствующих проблем, таких как низкий уро-
вень легализации субъектов, отсутствие 
выраженной ор-ганизационной структуры, 
слабое развитие информационно-марке-
тинговой деятельности, ненадлежащая 
поддержка со стороны международных и 
государственных институтов, фактиче-
ское отсутствие системы обеспечения 
качества услуг.
Ключевые слова: сельский туризм, реги-
ональная туристическая си-стема, разви-
тие, направление, проблемы.

The article deals with innovative directions of rural tourism development in a region on the systemic basis. The innovative development of rural tourism in the 
region requires clear planning, which provides for the formation of certain socio-economic benefits while maintaining the sustainability of regional develop-
ment by protecting the environment and local culture. An important part of planning is the effective development of investment and innovation projects and 
the formation of clusters of rural tourism. The specificity of rural tourism in the context of regional tourism systems innovative development is primarily the 
uniqueness of its tourism products, special features of which are elements of sustainable development in the use of natural and social resources, alternative 
forms of services, close links with rural areas, and spatial localization of tourism activity. In addition, rural tourism is based mainly on local resources, focused 
on individual forms of organization, attracting tourists to traditional activities of the local population, recreational and cultural activities related to the rural 
environ-ment. The main directions of rural tourism innovative development in the structure of regional tourist systems are: focus on local, environmentally 
friendly and alternative forms of tourism; progressive forms of territorial branding with an emphasis on the provisions of the concept of sustainable develop-
ment; the presence of demand for technological solutions to improve the quality of tourist services; a good base for the development and expansion of the 
network of tourist routes and relevant infrastructure; significant opportunities for the use of PR tools and Internet marketing of rural tour products; investment 
attractiveness of relevant projects and simplified access to investment funds. To transform rural tourism into an effective innovative factor in the development 
of regional tourism systems, it is critical to address existing problems, including low level of legalization of entities, lack of a strong organizational structure, 
weak development of information and marketing activities, inadequate support from international and state institutions, lack of quality assurance system.
Key words: rural tourism, regional tourism system, development, direction, problems.

ІННОВАЦІЙНІ НАПРЯМИ РОЗВИТКУ СІЛЬСЬКОГО ТУРИЗМУ  
У СТРУКТУРІ РЕГІОНАЛЬНИХ ТУРИСТИЧНИХ СИСТЕМ
INNOVATIVE DIRECTIONS OF RURAL TOURISM DEVELOPMENT  
IN THE STRUCTURE OF REGIONAL TOURISM SYSTEMS

Постановка проблеми. Стійкість економічних 
систем різних рівнів залежить від їхньої внутріш-
ньої різноманітності. У разі туристичної діяльності 
на регіональному рівні така різноманітність може 
виявлятися як у галузевому, так і у просторовому 
вимірах. По-перше, конкурентоспроможність регі-
ональної туристичної системи визначається кіль-
кістю видів туризму, які можуть бути організованими 
на базі її рекреаційно-туристичного потенціалу. 
По-друге, туристична діяльність має охоплювати 
якомога більшу частину території регіону, у тому 
числі віддалену від основних туристичних центрів. 
Цим двом критеріям забезпечення стійкості регіо-
нальної туристичної системи відповідає сільський 
туризм, який у сучасних умовах особливо потребує 
розроблення і впровадження і інновацій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Інноваційний розвиток різних суб’єктів економіч-
ної діяльності та об’єктів регіональної політики 
є предметом дослідження багатьох науковців. 
Зокрема, дослідженнями сутності інновацій у 
сучасному економічному розвитку у різних сферах 
займалися багато науковців (А. Голод, Л. Горбач, 
О. Давидова, В. Зайцева, І. Калганова, Ю. Коновал, 
З. Пересунько, А. Третяк, П. Харів та ін.).

Незважаючи на те, що проблеми інноваційного 
розвитку економіки та окремих її сфер загалом 
досить ґрунтовно досліджені, окремі проблеми 
потребують ґрунтовнішого аналізу, зокрема щодо 
формування достатнього теоретико-методоло-
гічного підґрунтя відповідних досліджень та роз-
роблення організаційно-економічних механізмів 
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стимулювання інноваційного розвитку окремих 
перспективних видів економічної діяльності. 
Насамперед це стосується туристичної сфери, де 
інноваційна діяльність має не лише динамічний 
характер, а й специфічні риси розроблення, впро-
вадження та просторової організації. Особливої 
уваги потребує сільський туризм, розвиток якого 
дає можливість не лише диференціювати турис-
тичні продукти регіону, а й вирішувати його соці-
ально-економічні проблеми.

Постановка завдання. З огляду на це, метою 
статті є обґрунтування інноваційних напрямів роз-
витку сільського туризму в регіоні на засадах сис-
темності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Як правило, застосування інновацій у туристич-
ній сфері спрямоване на формування нового 
туристичного продукту, надання унікальних турис-
тичних послуг, застосування нових маркетинго-
вих підходів, використовуючи новітні техніки та 
ІТ-технології, що підвищить конкурентоспромож-
ність туристичного продукту на національному та 
міжнародному ринках, приведе до появи нових 
видів туризму [5, с. 65–69].

Узагальнюючи наявні підходи до аналізу інно-
ваційної діяльності туристичних підприємств, 
А. Голод пропонує виокремлювати тур-операційні 
та технологічні інновації. Якщо технологічні інно-
вації часто є новими лише для конкретного турис-
тичного підприємства, а на ринку загалом мають 
уже певне поширення, то тур-операційні пере-
важно розробляються та впроваджуються на окре-
мих суб’єктах економічної діяльності і сприяють 
диференціації пропозиції туристичних послуг на 
регіональному ринку [1].

Варто зауважити, що сільський туризм не є 
новим і високотехнологіч-ним напрямом розвитку 
індустрії гостинності, однак дає можливості для 
формування диференційованих туристичних про-
дуктів на основі впровадження насамперед тур-
операційних інновацій.

З огляду на багатоманітність сільського туризму, 
його тісний взає-мозв’язок із системою розселення 
та інфраструктурою регіону, а також зага-льною 
системністю об’єктів інноваційного розвитку на 
регіональному рівні, його доцільно аналізувати 
в межах концепції регіональних туристичних 
систем. За визначенням А. Голода, регіональна 
туристична система – це «складна, відкрита, част-
ково саморегульована система, що формується 
під впливом туристичних потоків; складається із 
соціальної, ресурсної, інфраструктурної, орга-
нізаційної, управлінської, науково-освітньої та 
інформаційної підсистем; основною метою функ-
ціонування якої є гарантування безпеки туризму в 
регіоні» [1, с. 96]. 

Варто зауважити, що інноваційна діяльність у 
такій системі є позаструктурною, оскільки охоплює 

усі її елементи. Однак можна виокремити осно-
вні «точки генерації» інновацій, якими є організа-
ційна, науково-освітня та інфраструктурна підсис-
теми. На усіх етапах інноваційного розвитку його 
суб’єкти зазнають впливу сукупності факторів, 
таких як інноваційний розвиток регіону (держави), 
особливості формування інноваційної інфраструк-
тури, стан інноваційної діяльності на підприєм-
ствах, ефективність впровадження і використання 
інноваційних технологій.

Комплекс інноваційних факторів загалом зумов-
лює формування кон-курентоспроможності кон-
кретної регіональної туристичної системи, а отже, 
її місця у туристичному комплексі держави та на 
міжнародному туристично-му ринку. Інноваційний 
розвиток формує загалом сприятливе соціально-
економічне середовище функціонування туристич-
них підприємств, а також сприяє удосконаленню 
транспортної та іншої інфраструктури [2]. 

Специфіка сільського туризму в контексті інно-
ваційного розвитку регіональних туристичних 
систем полягає насамперед в унікальності його 
туристичних продуктів, особливими рисами яких 
є елементи сталого розвитку у використанні при-
родних та соціальних ресурсів, наявність альтер-
нативних форм надання послуг, тісний зв’язок із 
сільською територією, невеликий масштаб та про-
сторова локалізація діяльності.

Окрім того, сільський туризм ґрунтується голо-
вним чином на ресурсах місцевого середовища, 
орієнтований на індивідуальні форми організації, 
залучення туристів до традиційних видів діяльності 
місцевого населення, рекреаційних та культурних 
заходів, пов'язаних з сільським середовищем.

Залежно від поєднання та переважання тих чи 
інших специфічних рис, можна виокремити кілька 
організаційних форм сільського туризму: культур-
ний (етнічний), екологічний та агротуризм. 

Окремі автори також аналізують такі форми 
сільського туризму, як сільський рекреаційний 
туризм (короткотермінове перебування в колек-
тивних або індивідуальних приміщеннях, орієн-
товане на пасивний відпочинок); спеціалізований 
сільський туризм (активні види рекреації на при-
роді); сільський екскурсійний туризм (групові та 
індивідуальні подорожі, спрямовані на ознайом-
лення з природою, культурою та історією) [6; 7].

Етнічний туризм розглядають як один із різ-
новидів культурного туризму, що пов’язаний з 
ознайомленням із традиційними культурно-побу-
товими особливостями життя населення дестина-
цій. У такому сенсі складниками етнічного туризму 
можуть бути етнографічний, релігійно-пізнаваль-
ний, ностальгійний, агротуризм та ін. Етнічний 
агротуризм (як підвид сільського туризму) робить 
акцент не тільки на участі у традиційних видах 
діяльності сільського населення, а й на пізнанні 
його етнокультурних особливостей [3].



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

336 Випуск 43. 2020

Інноваційний потенціал розвитку культурного 
(етнічного) туризму на сільських територіях, на 
наш погляд, є обмеженим, оскільки дуже залежить 
від наявності й унікальності культурної спадщини 
територій. Однак на базі сформованих дестинацій 
етнічного туризму є можливість формування кон-
курентоспроможних кластерів сільського туризму, 
у тому числі транскордонних.

Водночас інноваційні аспекти особливо чітко 
виражені саме в органі-зації агротуризму, який 
приносить багато переваг сільській місцевості та її 
мешканцям, таких як:

– створення нових робочих місць у сфері обслу-
говування;

– поліпшення фінансового становища місцевих 
громад;

– раціональне використання природних ресурсів;
– модернізація сільської інфраструктури;
– підвищення рівня підприємницької активності 

мешканців села;
– збереження культурної спадщини;
– зниження міграційного відтоку сільського 

населення;
– територіальний брендинг,
– інтеграція сільського середовища.
Агротуризм також дає змогу повноцінно задо-

вольнити різнопланові потреби споживачів турис-
тичного продукту, зокрема щодо:

– зміни середовища перебування без здій-
снення віддалених подорожей;

– покращення здоров'я завдяки активному від-
починку у природному середовищі;

– задоволення пізнавальних потреб у комфорт-
ному середовищі;

– використання альтернативних форм прове-
дення дозвілля;

– якісного та екологічно безпечного харчування 
та ін.

Переваги агротуризму як напряму інноваційного 
розвитку регіональної туристичної системи можна 
поділити на дві групи: економічні та соціальні.

Серед економічних переваг можна виокремити 
такі, як:

– розвиток аграрних господарств;
– розвиток територіальних громад;
– додатковий дохід для суб'єктів господарю-

вання;
– розвиток нових ринків збуту;
– розвиток соціально-економічної інфраструк-

тури села;
– зменшення безробіття;
– розвиток локальної господарської кон'юнк тури;
– збільшення попиту на нові продукти і послуги.
Водночас досить вагомими є і соціальні пере-

ваги розвитку сіль-ського туризму в регіоні:
– стимулювання підприємницької активності;
– налагодження міжкультурної взаємодії;
– задоволення пізнавальних потреб туристів;

– збереження історико-культурної спадщини 
сільських територій;

– збереження і відновлення місцевих ремесел і 
видів побутової діяльності;

– зниження міграційного відтоку;
– оптимізація вікової структури сільського 

населення;
– стимулювання підвищення рівня освіти і про-

ведення наукових досліджень.
Екотуризм як форма організації сільського 

туризму базується на концепції сталого розви-
тку і трактується як форма сталого туризму, яка 
активно сприяє охороні природної та культурної 
спадщини, залучає місцеві громади до плану-
вання та розвитку, сприяє їхньому добробуту та 
спрямована на індивідуальні (або в малих групах) 
подорожі.

З визначення екотуризму випливають його най-
важливіші особливості:

– активне пізнання територій з їхніми найцікаві-
шими природними та культурними цінностями;

– забезпечення гармонії природних екосистем 
та культурного розмаїття місцевої громади;

– забезпечення фінансових ресурсів для охо-
рони навколишнього середовища та культури, 
економічної та соціальної підтримки місцевого 
населення.

Розвиток екотуризму в сільських регіонах 
сприяє створенню нових постійних та сезонних 
робочих місць у таких сферах, як:

– робота у сфері розміщення, харчування та 
транспортних послуг;

– екскурсійне обслуговування, організація гір-
ських, велосипедних та кінних походів;

– діяльність, пов'язана з екологічною освітою, 
організацією культурних та фольклорних заходів;

– виробництво сувенірів, місцевих продоволь-
чих товарів [8].

У контексті розвитку сільського туризму інно-
ваційний процес усклад-нений низьким рівнем 
легалізації та інституціоналізації цього виду 
діяльності. Відповідно, про комерціалізацію є 
сенс говорити лише на прикладі розвинених дес-
тинацій, що спеціалізуються на етнічному, еколо-
гічному або агротуризмі.

Водночас слід виокремити такі перспективні 
напрями інноваційного розвитку сільського туризму 
у структурі регіональних туристичних систем, як:

– орієнтація на місцеві, екологічно безпечні та 
альтернативні форми туристичної діяльності;

– прогресивні форми територіального брен-
дингу з акцентом на положеннях концепції сталого 
розвитку;

– наявність попиту на технологічні рішення 
щодо підвищення якості обслуговування туристів;

– хороша база для розвитку та розширення 
мережі туристичних маршрутів і відповідної інф-
раструктури;
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– значні можливості для застосування інстру-
ментів PR та Інтернет-маркетингу турпродуктів 
сільської місцевості;

– інвестиційна привабливість відповідних 
проєктів та спрощений доступ до інвестиційних 
фондів.

Висновки з проведеного дослідження. 
Інноваційний розвиток сільського туризму в регі-
оні вимагає чіткого планування, що передбачає 
формування певних соціально-економічних пере-
ваг за умови підтримки сталості регіонального 
розвитку шляхом захисту навколишнього серед-
овища та місцевої культури. Важливою частиною 
планування є ефективний розвиток інвестиційно-
інноваційних проектів та формування кластерів 
сільського туризму.

Складна фрагментація продукції сільського 
туризму вимагає ефектив-ної маркетингової 
діяльності для впорядкування як попиту, так і про-
позиції. Неприбуткові організації шляхом викорис-
тання маркетингових стратегій здатні впливати на 
розвиток сільського відпочинку, використовуючи 
інструменти менеджменту, лідерство та безпо-
середню підтримку. Організації громадського та 
приватного сектору потребують впровадження 
інноваційних маркетингових підходів для розви-
тку та менеджменту успішної індустрії сільського 
туризму. Водночас для перетворення сільського 
туризму у дієвий інноваційний фактор розвитку 
регіональних туристичних систем критично важ-
ливим є вирішення наявних проблем, таких як 
низький рівень легалізації суб’єктів, відсутність 
вираженої організаційної структури, слабкий роз-
виток інформаційно-маркетингової діяльності, 
неналежна підтримка з боку міжнародних та дер-
жавних інституцій, практична відсутність системи 
забезпечення якості послуг.
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У статті розглянуто сучасні та най-
більш перспективні технології управління 
людськими ресурсами, які використову-
ють сучасні організації та що розвива-
ються в нових умовах господарювання. 
Висвітлено зміст управління людськими 
ресурсами та технології управління люд-
ськими ресурсами, обґрунтовано осо-
бливості їх використання. Розглянуто 
та виокремлено групи технологій, що 
застосовуються в управлінні людськими 
ресурсами та охоплюють формування 
та комплектування персоналу, техноло-
гії навчання і розвитку персоналу, сучасні 
технології мотивації персоналу та тех-
нології вивільнення персоналу. Обґрунто-
вано необхідність використання сучас-
них методів та інновацій в організаціях, 
які дають можливість вирішити кадрові 
завдання, що стоять перед кожною орга-
нізацією, та забезпечити високу ефек-
тивність управління співробітниками. 
Побудовано структуру технологій управ-
ління людськими ресурсами щодо підви-
щення ефективності формування і роз-
витку кадрового потенціалу.
Ключові слова: персонал, людські ресурси, 
управління, технології, інновації.

В статье рассмотрены современные и наи-
более перспективные технологии управ-
ления человеческими ресурсами, которые 
используют современные организации, раз-
вивающиеся в новых условиях хозяйство-
вания. Раскрыты содержание управления 
человеческими ресурсами и технологии 
управления человеческими ресурсами, обо-
снованы особенности их использования. Рас-
смотрены и выделены группы технологий, 
применяемых в управлении человеческими 
ресурсами, которые охватывают форми-
рование и комплектование персонала, тех-
нологии обучения и развития персонала и 
современные технологии мотивации персо-
нала. Обоснована необходимость использо-
вания современных методов и инноваций в 
организациях, которые дают возможность 
решить кадровые задачи, стоящие перед 
каждой организацией, и обеспечить высокую 
эффективность управления сотрудниками. 
Построена структура технологий управле-
ния человеческими ресурсами по повышению 
эффективности формирования и развития 
кадрового потенциала.
Ключевые слова: персонал, человече-
ские ресурсы, управление, технологии, 
инновации.

The article discusses the modern and most promising human resource management technologies that are used by modern organizations and are develop-
ing in the new business environment, among which special attention is paid to social, referral and mobile recruiting, candidate tracking systems, gamifica-
tion, video interviews, Internet sourcing, recruitment, case interviews, testing, headhunting. The content of human resource management as a specific and 
most important of all types of economic resources and a factor of economic development is highlighted; The content of human resources management 
technology is described as a strategic and holistic approach to managing valuable assets of an organization. In modern conditions of innovative develop-
ment, it is a competitive feature of each organization and requires constant updating and improvement under the influence of the time factor, it opens up new 
methods and approaches to managing employees. Substantiated features of the use of human resources, which occupy an important place in achieving 
success of the organization. The groups of technologies used in human resource management are considered and highlighted and include: planning, deter-
mining the need for search, formation and staffing; personnel training and development technologies aimed at ensuring more efficient work in accordance 
with the interests of the organization and the personal development strategies of its employees; modern technologies of staff motivation to motivate employ-
ees to effective and proactive work and the implementation of organizational goals; and personnel release technologies. It is noted that human resource 
management technologies are interconnected and mutually reinforcing, and the necessity of using modern methods and innovations in organizations that 
make it possible to solve the personnel tasks facing each organization and ensure high efficiency of employee management is substantiated. The structure 
of human resource management technologies has been built to increase the efficiency of the formation and development of human resources.
Key words: personnel, human resources, management, technology, innovation.

СУЧАСНІ ТЕХНОЛОГІЇ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ
MODERN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT TECHNOLOGIES

Постановка проблеми. Управління людськими 
ресурсами є однією з передумов ефективної 
роботи, досягнення високих економічних резуль-
татів діяльності, високого динамізму, науково-
технічного прогресу та формування успішного 
менеджменту організацій. Нове покоління людей 
вимагає нових підходів до організації роботи, осо-
бливих умов праці, всебічного розвитку та вагомої 
мотивації. Необхідним стає впровадження сучас-
них технологій управління людськими ресурсами, 
які б забезпечували максимальну віддачу праців-
ників та продуктивність їхньої роботи. В Україні 
впровадження інноваційних методів і технологій 
управління людськими ресурсами поширюється 
доволі повільно, що дає поштовх до необхідності 
залучення нових технологій, на яких базується 
система управління персоналом, щодо підви-
щення інтелектуального капіталу організації та 
конкурентоздатності підприємницької діяльності. 

Таким чином, дослідження інноваційних методів 
та сучасних технологій управління персоналом 
є актуальною проблемою, яка вимагає науково 
обґрунтованого підходу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У сучасних умовах інноваційного розвитку сис-
тема управління людськими ресурсами сформува-
лася так, що цінність людських ресурсів постійно 
зростає, що зумовлює пошук шляхів підвищення 
ефективності використання людських ресурсів, 
обґрунтовування новітніх методів та використання 
сучасних технологій управління. Теоретичним 
та практичним питанням управління людськими 
ресурсами присвячено праці багатьох вітчизня-
них та закордонних учених. Дослідженню тео-
ретично-методологічних засад та застосуванню 
новітніх технологій управління людськими ресур-
сами в сучасних умовах приділяли увагу такі зару-
біжні та вітчизняні дослідники, як: Т.В. Білорус [7], 
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О.А. Гавриш [3], В.М. Данюк [8], І.А. Єпишкін [5], 
О.П. Єгоршин, А.М. Колот, А.В. Лобза, Л.О. Мажник 
[2], М.М. Новікова, Б. Санто, Л.І. Федулова, 
С.В. Шекшня, Г. Щекін, Дж.Грейсон та ін. Проте 
питання щодо інноваційного управління люд-
ськими ресурсами та застосування сучасних тех-
нологій згідно із сучасними умовами господарю-
вання та їхній впливів на ефективність введення 
бізнесу вимагаюсь більш поглибленого вивчення, 
оскільки технології управління й умови діяльності 
швидко змінюються.

Постановка завдання. Метою статті є теоре-
тичне обґрунтування аспектів сучасних технологій 
управління людськими ресурсами, особливостей 
їх використання та побудова структури техноло-
гій управління людськими ресурсами щодо під-
вищення ефективності формування і розвитку 
кадрового потенціалу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В умовах стрімких інноваційних змін одним із най-
важливіших ресурсів будь-якої організації стають 
інтелектуально-креативні людські ресурси, які є 
втіленням нових знань, ідей, розробок та інфор-
мації. Людські ресурси як економічна категорія та 
невід’ємна складова частина виробничих процесів 
організації відіграють важливу роль у забезпеченні 
ефективності діяльності та розвитку організації й 
мають вирішальне значення для організаційного 
успіху, що передбачає підготовку та постійне під-
тримання високого рівня персоналу. Кваліфіковані 
кадри забезпечують успішну організаційну роботу, 
а також є головним чинником забезпечення кон-
курентоспроможності, довгострокового розвитку 
організації та збільшення її прибутку. Через це 
управління людськими ресурсами зазнає ради-
кальних змін та розглядає працівників як ресурс, 
який треба ефективно застосовувати для досяг-
нення цілей організації, що сприяє впровадженню 
новітніх технологій і прийомів праці. Організації, 
які виходять на глобальний ринок, відносять 
кадровий менеджмент та управління людськими 
ресурсами до пріоритетних цілей, де головними 
завданнями стають ефективне навчання персо-
налу, підвищення кваліфікації і трудової мотивації 
працівників та стимулювання їх до кращого вико-
нання своїх обов’язків. 

Управління людськими ресурсами є конкурент-
ною особливістю кожної організації, що потребує 
постійного оновлення та вдосконалення під впли-
вом фактора часу, який відкриває нові ефективні 
методи, підходи і сучасні технології щодо управ-
ління персоналом і відводить у минуле застарілі 
та непродуктивні концепції. Пошук нових підхо-
дів до управління розвитком персоналу як необ-
хідна умова успішного функціонування організації 
неможливий без переходу до інновацій. 

Інновації – новостворені й удосконалені конку-
рентоспроможні технології, а також організаційно- 

технічні рішення управлінського характеру, що 
істотно поліпшують структуру та якість діяльності 
організації [1]. Але будь-які новітні технології, 
інноваційні ідеї ніколи не будуть ефективними та 
приносити максимальну користь без високоефек-
тивної роботи, належної підготовки і кваліфікації 
персоналу. Саме людські ресурси як організована 
творча субстанція прогресу організації визначають 
інноваційний потенціал, що повинен бути викорис-
таний максимально.

Людські ресурси – специфічний і найважливі-
ший з усіх видів економічних ресурсів. Як чинник 
економічного розвитку людські ресурси – це пра-
цівники, що мають певні особистісні характерис-
тики, професійні навички і знання та можуть вико-
ристовувати їх у трудовому процесі [2].

Управління людськими ресурсами – це страте-
гічний і цілісний підхід до управління найціннішими 
активами організації, а саме персоналом, який інди-
відуально і колективно робить внесок у досягнення 
організаційних цілей [3]. Важливе місце в досяг-
ненні успіху організації займають підбір людських 
ресурсів, ефективне використання людських знань, 
навичок і талантів та їх розвиток, що зумовлює 
наявність управлінської дії на персонал та сучас-
них технологій управління людськими ресурсами. 

Сучасний світ розвивається швидкими кроками, 
розвиваються новітні технології та інновації у різ-
них сферах суспільства. Цифрові технології все 
більше запроваджуються в діяльність організацій, 
які, своєю чергою, повинні адаптуватися в глобаль-
ному контексті змін. Керівники організацій зустріча-
ються з новими методами та технологіями підбору 
персоналу, пошуку талантів у сфері цифрових 
технологій та їх лобіювання на найближчі роки, 
застосування яких дає змогу вирішувати завдання 
кадрового забезпечення стратегії організації.

Технологія управління людськими ресурсами – 
це засіб управління кількісними та якісними харак-
теристиками складу персоналу, що забезпечує 
досягнення цілей організації та її ефективне функ-
ціонування й охоплює такі елементи, як: аналіз 
та планування персоналу; наймання, відбір і при-
йом персоналу; ділова оцінка персоналу під час 
прийому, атестації, підбору; організація навчання, 
профорієнтація, підвищення кваліфікації персо-
налу та перепідготовка кадрів; атестація і ротація 
кадрів; мотивація трудової діяльності персоналу 
та його використання; управління оплатою праці; 
управління конфліктами та створення умов праці; 
управління діловою кар'єрою і службово-профе-
сійним просуванням; управління поведінкою пер-
соналу в організації; управління соціальним роз-
витком кадрів; вивільнення персоналу [4].

Таким чином, технології управління людськими 
ресурсами – це процедури і дії, пов’язані з набо-
ром, атестацією, мотивацією, розстановкою і 
організацією роботи персоналу організації. Зміст 
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технологій управління людськими ресурсами 
являє собою сукупність послідовно здійснюва-
них дій, прийомів, операцій, які дають змогу або 
отримати інформацію про можливості людини (зді-
бності, професійні знання, вміння, навички), сфор-
мувати необхідні професійні характеристики для 
організації, або змінити умови їх реалізації. Для 
здійснення ефективного управління людськими 
ресурсами розглянемо основні групи сучасних 
технологій, що розвиваються в нових умовах гос-
подарювання та застосовуються в управлінні люд-
ськими ресурсами.

Перша група передбачає технології форму-
вання персоналу, в якій організація веде плану-
вання, визначення потреби в пошуку і найманні, 
комплектування персоналу. Тут же може бути й 
адаптація персоналу. Сучасними та найбільш пер-
спективними технологіями пошуку, формування та 
комплектування персоналу в сучасних умовах є: 

– соціальний рекрутинг – процес збору інфор-
мації, пошуку і найму персоналу, використовуючи 
соціальні платформи для просування/реклами 
кандидатів на робоче місце і роботодавців;

– реферальний рекрутинг – компанія заохочує 
до пошуку кандидатів особистих співробітників, які 
рекомендують роботу в їхній компанії своїм зна-
йомим, друзям, попереднім колегам;

– мобільний рекрутинг – набір персоналу за 
допомогою телефону та сучасних можливостей 
(використання вебсайтів, розміщення повідо-
млення у блогах, використання RSS-фідів, від-
правлення текстових та мультимедійних повідо-
млень, запис та передача відео- і аудіофайлів, 
відправлення електронних повідомлень із різних 
адрес, фотографування і розсилання фото, відвід-
ування соціальних мереж);

– системи відстежування кандидатів (ATS) –  
системи, що відстежують вхідні резюме, підбір 
автоматично по навиках, уміннях. Може аналізу-
вати резюме і розміщувати об’яви по декількох 
каналах, включаючи соціальні медіа;

– геймифікація – розроблення програми, гри 
для підбору персоналу;

– онлайн-співбесіда – для отримання основної 
інформації можна аналізувати жестикуляцію;

– Інтернет-сорсинг – виявлення найбільш 
висококваліфікованих спеціалістів, запропону-
вання додаткових технологій пошуку і виявлення 
талантів, які не намагаються бути найденими [5]; 

– рекрутмент – залучення в компанію моти-
вованих фахівців, здатних виконувати необхідну 
роботу та їх навчання;

– кейс-інтерв’ю та інтерв’ю за компетен-
ція – пропозиція здобувачеві описати модель 
своєї поведінки в конкретній ситуації, розробле-
ної заздалегідь, для визначення, яку поведінку 
він уважає соціально правильною. Таким чином, 
з’являється можливість оцінити, наскільки дані 

уявлення кандидата відповідають цінностям ком-
панії і тій роботі, яку він виконуватиме. Інтерв’ю за 
компетенціями дуже схоже на ситуаційне інтерв’ю 
(метод кейсів). Але в ситуаційному інтерв’ю це 
вигадані ситуації, а в інтерв’ю за компетенціями 
розмова йде про цілком реальні життєві ситуації, з 
якими довелося зіткнутися здобувачеві;

– тестування – використовується як метод 
психологічної діагностики для стандартизованого 
вимірювання індивідуальних відмінностей, що 
передбачає стандартизовані питання і завдання 
(тести), що мають певну шкалу значень;

– хедхантінг (від англ. headhunting – полювання 
за головами) – це один із напрямів пошуку і підбору 
персоналу ключових та рідкісних як за фахом, так 
і за рівнем професіоналізму фахівців. Це активний 
пошук кандидатів у фірмах профілю замовника, 
серед тих, хто вже довів, що є успішним у бізнесі [6].

Друга група включає технології навчання і роз-
витку персоналу, що спрямовані на забезпечення 
більш ефективної праці згідно з інтересами органі-
зації та стратегіями особистого розвитку її праців-
ників, серед яких:

– коучинг – це система принципів і прийомів, 
що сприяють розвитку потенціалу особистості, 
а також забезпечують максимальне розкриття і 
ефективну реалізацію цього потенціалу. Основна 
мета коучингу – допомога тому, якого навчають, 
у самостійному пошуку вирішення поставленого 
завдання, досягненні максимальної ефективності.

– менторинг – це процес взаємодії більш 
досвідченої в певній сфері людини з менш досвід-
ченою, за якого відбувається передача знань, 
навичок, умінь; 

– buddying (наставництво) – це передусім під-
тримка, допомога, якоюсь мірою керівництво і 
захист однієї людини іншою з метою досягнення 
його результатів. Цей метод заснований на наданні 
один одному об'єктивного та чесного зворотного 
зв'язку та підтримки у виконанні цілей і завдань (як 
особистих, так і корпоративних) і в опануванні нових 
навичок. Суть цього методу полягає в адаптації 
через приятелювання з колегою. Цей принцип відріз-
няється відсутністю якої-небудь ієрархічності і наяв-
ністю постійного двостороннього зворотного зв'язку. 
Оптимальний термін для buddying – один рік, і він 
особливо важливий у перші тижні роботи новачка; 

– e-learning (дистанційне навчання або blended 
learning – змішане навчання) – це процес ефектив-
ного, цікавого, інтерактивного і, що найголовніше, 
зручного навчання за допомогою інформаційних, 
електронних технологій;

– shadowing – суть полягає у тому, що пра-
цівник супроводжує досвідченого співробітника в 
реальній робочій обстановці, слідує за ним протя-
гом робочого дня [7].

Наступна група охоплює сучасні технології 
мотивації персоналу. Мотивація персоналу означає 
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спонукання працівників до ефективної й ініціатив-
ної трудової діяльності та реалізації організацій-
них цілей. Розглядаючи сучасні технології мотива-
ції персоналу, слід зазначити, що останнім часом 
поряд із такими поширеними стандартними мето-
дами мотивації, як заробітна плата, трудове або 
організаційне стимулювання, додаткові виплати 
та премії, подяки, постають інноваційні та нестан-
дартні методи у світовому просторі: одноразова 
винагорода готівкою за виконане завдання, нагоро-
дження подарунками, система внутрішніх тренін-
гів, програми індивідуального розвитку, програми 
навчання персоналу, виділення вільного часу, 
ощадні фонди, медичне страхування, програми, 
пов’язані з вихованням і навчанням дітей, безко-
штовне чи пільгове харчування працівників та ін.

Одним зі шляхів, який допомагає значно поліп-
шити систему управління персоналом, є застосу-
вання та розвиток технології грейдингу. Грейдинг – 
це процедура або система процедур з проведення 
оцінки і ранжирування посад, у результаті яких 
останні діляться за групами, або, власне кажучи, 
грейдами, відповідно до їх цінності для компанії. 

Головна перевага грейдингу – перекладання 
нематеріального показника (цінність роботи пра-
цівника) в грошовий еквівалент, тобто створення 
інструмента виміру цінності кожної посади в орга-
нізації [8]. Працівник завжди розуміє, що він пови-
нен робити, як і в період якого часу, щоб його заро-
бітна плата підвищилася, тобто система грейдів 
дає змогу працівникам отримати уявлення про 
можливу зміну рівня доходів за різних кар’єрних 
переміщень.

Наступна група включає технології вивільнення 
персоналу, що інтенсивно розвиваються: лізінг – 
надання оформленого в штат агентства співро-
бітника клієнту (замовнику) на певний період; аут-
сорсинг – передача сторонньої організації 
бізнес-процесів, які не є профільними для неї, на 
довгостроковій основі; аутстаффінг – виведення 
наявного персоналу за штат; аутплейсмент – при-
значення на нову роботу або посаду, тобто пра-
цевлаштування звільнених співробітників, та ін.

Технології управління людськими ресур-
сами взаємопов’язані та взаємодоповнюють 
один одного (рис. 1). Сучасні технології дають 

Рис. 1. Структура технологій управління людськими ресурсами
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можливість вирішити кадрові завдання, що стоять 
перед кожною організацією, та забезпечити високу 
ефективність управління співробітниками.

Технології управління людськими ресурсами 
організації постійно розвиваються, тому сьогодні 
організаціям дуже важливо бути гнучкими, вміти 
змінюватися та адаптуватися, мати здатність 
знаходити швидку і точну відповідь на ситуацію, 
що склалася, приймати досвід конкурентів та 
здійснювати постійний моніторинг на ринку, оці-
нюючи актуальні потреби та тренди. У зв’язку із 
цим структура технологій управління людськими 
ресурсами, представлена в роботі, може пере-
глядатися відповідно до нових вимог серед-
овища, стратегії розвитку в управлінні і згідно з 
можливостями та умовами, в яких організація на 
цей час знаходяться. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, людські ресурси розглядаються як най-
більш цінний ресурс організації та рушійна сила 
вирішення проблем, пов’язаних із конкурентоз-
датністю, економічним зростанням та ефектив-
ністю функціонування будь-якої організації, а 
управління людськими ресурсами можна визна-
чити як діяльність, яка сприяє найбільш ефектив-
ному використанню працівників для досягнення 
цілей організації й особистих цілей кожного з 
них. Управління людськими ресурсами перетво-
рюється на найважливіший складник системи 
управління сучасною організацією, оскільки всі 
цілі організації досягаються за рахунок інновацій-
них ідей, розробок та енергії персоналу. Успішне 
впровадження та використання сучасних техно-
логій управління людськими ресурсами дає змогу 
виявити, використати і розвинути приховані мож-
ливості організації і потенціал працівників та вирі-
шити кадрові завдання, що стоять перед кожною 
організацією, що є необхідним для підвищення 
ефективності діяльності та розвитку організації, а 
також її конкурентоздатності. 
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У статті розглянуто основні аспекти 
кадрової політики як інструменту управ-
ління людськими ресурсами на регіональному 
рівні, яка є генеральним напрямом кадрової 
роботи в регіоні та має за мету оптиміза-
цію управління персоналом для здійснення 
ефективної діяльності й розвитку регіону 
в цілому. Визначено основний зміст сучасної 
регіональної кадрової політики, який поля-
гає у забезпеченні високого професійного 
управлінського процесу й усіх ділянок тру-
дової діяльності кваліфікованими, активно 
діючими та інноваційними працівниками, 
здатними привести до стабілізації еконо-
міку регіону та його економічного розвитку. 
Обґрунтовано, що кадрова політика повинна 
відповідати суспільним потребам, сучасному 
рівню розвитку та характеризувати вимоги 
до формування системи управління люд-
ськими ресурсами регіону. Викладено цілісне 
й оновлене уявлення про ключові чинники, за 
наявності яких регіональна кадрову політику 
може бути успішно розроблено і визначено.
Ключові слова: кадрова політика, людські 
ресурси, управління, персонал, інновації, 
управління персоналом, регіон.

В статье рассмотрены основные аспекты 
кадровой политики как инструмента управ-

ления человеческими ресурсами на регио-
нальном уровне, которая является гене-
ральным направлением кадровой работы 
в регионе и имеет целью оптимизацию 
управления персоналом для осуществле-
ния эффективной деятельности и разви-
тия региона в целом. Определено основное 
содержание современной региональной 
кадровой политики, которая заключается в 
обеспечении высокого профессионального 
управленческого процесса и всех участков 
трудовой деятельности квалифицирован-
ными, активно действующими инновацион-
ными работниками, способными привести 
к стабилизации экономики региона и его 
экономическому развитию. Обосновано, 
что кадровая политика должна соответ-
ствовать общественным потребностям, 
уровню развития и характеризовать требо-
вания к формированию системы управления 
человеческими ресурсами региона. Изложено 
целостное и обновленное представление о 
ключевых факторах, при наличии которых 
региональная кадровая политика может 
быть успешно разработана и определена.
Ключевые слова: кадровая политика, чело-
веческие ресурсы, управление, персонал, 
инновации, управление персоналом, регион.

The article considers the main aspects of personnel policy as a tool for managing human resources at the regional level, which is the general direction of 
personnel work in the region and aims to optimize personnel management to carry out effective activities and develop the region as a whole. The main 
content of the modern regional personnel policy is determined, which consists in providing a high professional management process and all areas of labor 
with qualified, active innovative workers that can lead to stabilization of the regional economy and its economic development. It is proved that the region and 
the person are social partners in the professional, labor activity and intellectual self-realization of the person, this implies a harmonious combination of the 
interests of the person and the region, where the region creates conditions and opportunities, and the person chooses his development option, his activity, 
taking into account the main strategic directions of development region. It is determined that the personnel policy as a tool for human resource management 
covers the subsystems of personnel management, which ensures the processes of formation and compensation of human resources; employment manage-
ment (providing jobs for people), which ensures the distribution of human resources through organization; personnel management (labor, personnel work and 
socio-demographic processes). It is substantiated that the personnel policy should correspond to social needs, the level of development and characterize the 
requirements for the formation of a human resource management system in the region, and therefore, it should be based on the latest scientific achievements 
and based on a unity of goals and relevant principles for working with personnel. The role of personnel policy as a tool for managing human resources, based 
on a system of views, ideas, requirements, rules, forms, methods for providing qualified personnel and technologies for personnel work in various functional 
areas, features and basic principles of the formation of personnel policy in the region is substantiated. A holistic and updated understanding of the key factors 
in the presence of which a regional personnel policy can be successfully developed and defined is presented.
Key words: personnel policy, human resources, management, personnel, innovation, personnel management, region.

КАДРОВА ПОЛІТИКА ЯК ІНСТРУМЕНТ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ
PERSONNEL POLICY AS A TOOL OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

РОЗДІЛ 5. ДЕМОГРАФІЯ, ЕКОНОМІКА ПРАЦІ,  
СОЦІАЛЬНА ЕКОНОМІКА І ПОЛІТИКА

Постановка проблеми. Постійні зміни в еконо-
міці та інноваційна побудова суспільства призво-
дять до виникнення принципово нових завдань та 
формування адаптованих до сучасних умов меха-
нізмів управління регіонами, що неможливе без 
ефективного управління, ключовим елементом 
реалізації якого є кадрова політика. Ефективність 
господарської діяльності регіону та досягнуті ним 
конкурентні переваги в умовах становлення еко-
номіки знань залежать від формування нових якіс-
них трудових ресурсів, їх підготовки, кваліфікації, 
використання та розвитку. Забезпечити реалізацію 
цілей і завдань управління людськими ресурсами 

та ефективне використання людського потенці-
алу суспільства здатна сучасна кадрова політика, 
що сприяє формуванню стабільної й ефективної 
соціальної системи з урахуванням наявних потреб 
розвитку регіонів. У зв’язку із цим питання, що 
пов’язані з визначенням сутності формування і 
реалізації якісної кадрової політики як інструменту 
управління людськими ресурсами, є актуальними 
та потребують розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню питань формування та реаліза-
ції кадрової політики присвячено роботи таких 
зарубіжних та вітчизняних авторів, як: І. Ансофф, 
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А.І. Войтенко, В.М. Гриньов [1], П.В. Журавльов, 
А.П. Єгоршин, Л.В. Карташова, Р.П. Колосова, 
Л.І. Лукичова, Г.І. Мостовий, Ю.Г. Одегов, 
В.М. Олуйко, Ю.М. Остапенко, В.Н. Слиньков, 
Е.П. Пархимчик [2], Й. Хентце, Г.В. Щокін [3], 
О.П. Якубовський [4] та ін. Водночас виклики сьо-
годення та умови принципово нової системи міс-
цевого самоврядування зумовлюють необхідність 
удосконалення кадрової політики та актуалізації її 
складників.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є теоретичне обґрунтування сутності кадрової 
політики як дієвого інструменту управління люд-
ськими ресурсами, визначення особливостей її 
формування, принципів та ключових чинників, 
за рахунок яких кадрова політика може успішно 
здійснюватися на регіональному рівні в сучасних 
ринкових умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Динамічний розвиток економіки України, що базу-
ється на доволі значній ролі кадрової політики, 
створює принципово нову ситуацію на ринку праці 
й висуває принципово нові вимоги до держав-
ної й регіональної кадрової політики, яка немож-
лива без ефективного процесу управління кадро-
вим потенціалом. У сучасних умовах неможливо 
досягти високих цілей, стабільних конкурентних 
переваг і інноваційного розвитку, залишаючись 
у рамках старої системи управління кадрами, 
тому необхідно винаходити інноваційні підходи до 
управління кадрами регіону, організувати широко-
масштабне навчання навичкам, їх використання 
на практиці. Усе це призводить до необхідності 
формування нової кадрової політики, яка є важли-
вим і необхідним інструментом управління кадро-
вим потенціалом та етапом оновлення процесу 
та відповідатиме сучасним вимогам і націлена 
на швидкі зміни, застосування нових технологій, 
динамізм зовнішнього оточення і конкуренцію. 

Проаналізувавши відомі визначення терміна 
«кадрова політика», можна відзначити, що регіо-
нальна кадрова політика є найважливішим інстру-
ментом управління людськими ресурсами, вона 
повинна бути комплексною, системною, базува-
тися на єдності цілей, принципів і методів роботи з 
персоналом, зорієнтована на державні пріоритети 
і соціально-економічний розвиток регіону з ура-
хуванням територіальних та місцевих особливос-
тей, потреб територіальних громад і відповідних 
ресурсів.

Регіональна кадрова політика являє собою 
сукупність цілей і принципів стратегічного управ-
ління людськими ресурсами із застосуванням 
спеціальних технологій і новітніх методів роботи з 
кадрами, які визначають генеральний напрям роз-
витку регіону, використовуючи конкурентні пере-
ваги і потенціал регіону, примножуючи їх і знахо-
дячи нові позитивні аспекти, оскільки забезпечує 

ефективність використання людських ресурсів. 
Регіональна кадрова політика в регіоні має фор-
муватися на цілісній, фундаментальній теоретико-
методологічній базі у сфері трудової діяльності, 
відповідати суспільним вимогам та стратегічним 
пріоритетам розвитку регіонів в умовах євроін-
теграції. Під час формування кадрової політики 
необхідно враховувати, що в сучасних умовах вона 
повинна бути досить усебічною, гнучкою, стабіль-
ною, оскільки саме зі стабільністю пов’язані певні 
очікування працівників, динамічною, тобто корек-
туватися відповідно до змін, які не вдалося перед-
бачити, та забезпечувати індивідуальний підхід до 
працівників з урахуванням їхніх інтересів.

У сучасних умовах сутність кадрової політики 
полягає у тому, що регіон і людина – соціальні 
партнери в професійно-трудовій та інтелектуаль-
ній самореалізації особистості, що передбачає 
гармонійне поєднання інтересів людини і регіону, 
де регіон створює умови та можливості, а людина 
вибирає свій варіант розвитку, свою діяльність. 
Своєю чергою, мета кадрової політики регіону 
полягає у створенні системи використання і роз-
витку кадрового потенціалу регіону, що базується 
на економічних стимулах та соціальних гарантіях, 
орієнтованих на зближення інтересів працівника 
з інтересами підприємств, організацій і установ у 
досягненні високих результатів зі збереження й 
підвищення рівня розвитку і конкурентоспромож-
ності регіону, підвищення його статусу на рівні 
країни у цілому [5]. 

Відзначимо, що управління людськими ресур-
сами становить основний зміст кадрової політики, 
що спрямована на формування якісного кадрового 
потенціалу та задоволення потреб суспільного 
виробництва у кваліфікованих кадрах, на забез-
печення ефективної зайнятості працездатного 
населення і його оптимальний розподіл між галу-
зями та регіонами країни, на раціональне вико-
ристання персоналу підприємств, організацій і 
установ. Ефективні кадри здатні підвищити конку-
рентоспроможність регіону, впливати на здатність 
території виробляти і надавати послуги, які від-
повідають вимогам зарубіжних ринків, одночасно 
підтримувати високий і стабільний рівень доходів 
свого населення. 

Кадрова політика як інструмент управління 
людськими ресурсами в організації, галузі, регіоні 
чи державі базується на системі поглядів, ідей, 
вимог, правил, форм, методів забезпечення квалі-
фікованими кадрами і технологій кадрової роботи 
за різними функціональними напрямами (пла-
нування, формування, розподіл, використання, 
відтворення та розвиток людських ресурсів) у 
конкретних соціально-економічних умовах та як 
головний напрям роботи з людськими ресурсами 
є складовою частиною загальної стратегії, спря-
мованої на забезпечення людського розвитку та 
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інноваційного розвитку регіону. Таким чином, вкла-
дення в людські ресурси і кадрову роботу стає дов-
гостроковим чинником конкурентоспроможності 
та подальших перспектив [2]. У цілому кадрова 
політика як інструмент управління людськими 
ресурсами охоплює такі підсистеми: управління 
трудовими ресурсами, що забезпечує процеси 
формування і відшкодування людських ресурсів; 
управління зайнятістю (робочими місцями), що 
забезпечує процеси розподілу людських ресурсів 
шляхом організації; управління персоналом (пра-
цею, кадровою роботою, соціально-демографіч-
ними процесами).

Регіональна кадрова політика повинна відпо-
відати сучасному рівню розвитку та характеризу-
вати вимоги до формування системи управління 
людськими ресурсами регіону. У зв’язку із цим 
вона повинна базуватися на єдності цілей і відпо-
відних принципів роботи з кадрами, які являють 
собою вихідні положення, основоположні ідеї, 
об’єктивні тенденції розвитку, напрями реалізації 
її цілей і функцій. Принципи кадрової політики – 
це основні керівні правила і положення, на основі 
яких будується і функціонує кадрова політика. 

Процес формування кадрової політики являє 
собою комплекс стратегічних і поточних операцій 
організаційно-управлінського характеру та сукуп-
ність окремих програм, розроблених на основі 
таких принципів [4]:

− законності, дотримання нормативно-право-
вих вимог і процедур під час вирішення кадрових 
питань;

− відповідності державних та регіональних 
цілей соціально-економічного розвитку, орієнтації 
на відродження і сталий розвиток України;

− збалансованості суспільних інтересів та 
інтересів окремих суспільних груп;

− системності і комплексності програм форму-
вання та розвитку людських ресурсів, орієнтації на 
сприяння всебічному розвитку та самореалізації 
людини;

− адаптації кадрової політики регіону до мінли-
вих зовнішніх і внутрішніх умов;

− ефективності дій усіх структур управління 
кадровими процесами в регіоні;

− стратегічності, тобто врахування перспектив 
розвитку регіону, його особливостей, розвитку еко-
номіки, а також світових тенденцій розвитку трудо-
вих ресурсів; 

− використання найкращого вітчизняного та 
світового досвіду кадрового менеджменту.

Усі принципи кадрової політики реалізуються у 
взаємодії, а їх співвідношення залежить від кон-
кретних умов функціонування. Для ефективності 
процесу формування кадрової політики регіону 
необхідно враховувати такі особливості, як уні-
кальність матеріальних, природних і трудових 

ресурсів регіону, здатність змінювати структуру 
регіону, зберігаючи цілісність розвитку держави та 
території, змінність окремих соціально-економіч-
них параметрів розвитку регіону, здатність гнучко 
адаптуватися до змін, які проводяться на рівні 
держави (зовнішнє середовище) і на рівні тери-
торії (внутрішнє середовище) та збалансованість 
цілей і завдань розвитку держави й регіону [1]. 

Формування та реалізація кадрової політики 
регіону є досить складним та багатогранним про-
цесом, який може бути успішно розробленим і 
визначеним завдяки наявності таких чинників, як 
розвиток науково-дослідних центрів та підрозділів, 
забезпечення їх замовленнями на дослідження у 
сфері кадрової політики й управління людськими 
ресурсами; забезпечення ефективного процесу 
розвитку системи управління людськими ресур-
сами; підвищення ефективності використання 
зосереджених на території регіону ресурсів; роз-
роблення й упровадження нових сучасних кадро-
вих технологій та передових форм управління 
людськими ресурсами; збільшення потенційних 
можливостей регіону реагувати на мінливі вимоги 
технології й ринку в найближчому майбутньому.

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, обґрунтування регіональної 
кадрової політики має велике значення для 
створення умов щодо формування управлін-
ської культури в суспільстві та забезпечення 
цілісності й узгодженості системи управління 
людськими ресурсами. Кадрова політика регі-
ону як інструмент управління людськими ресур-
сами повинна базуватися на єдності цілей і 
відповідних принципів роботи з кадрами, відпо-
відати суспільним потребам та сучасному рівню 
розвитку, трансформуватися й адаптуватися до 
сучасних ринкових умов з орієнтацією на одер-
жання соціально-економічного ефекту.
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У статті розглянуто теоретичні аспекти 
формування системи управління талан-
тами в сучасних організаціях, розкрито сут-
ність управління талантами як актуальний 
напрям в управлінні персоналом, новий шлях 
досягнення організаційної ефективності та 
стратегічний цілісний підхід до управління 
інтелектуальним капіталом. Обґрунтовано 
основні етапи формування системи управ-
ління талантами, які дають змогу ство-
рити довгострокову конкурентну перевагу, 
збільшити прибуток організації, скоротити 
витрати та прискорити інноваційний про-
цес. Відзначено, що для успішної побудови 
ефективної системи управління талантами 
в організації необхідно враховувати деякі 
ключові принципи та елементи щодо роботи 
з перспективними співробітниками, а розро-
бляючи систему управління талантами на 
перспективу, необхідно її тісно пов’язувати 
зі специфікою організації. Представлено уза-
гальнену схему управління талантами, яка 
є потужним інструментом реалізації тала-
новитих співробітників та спрямована на 
підвищення продуктивності, результатив-
ності й ефективності діяльності організації 
у цілому.
Ключові слова: талант, управління талан-
тами, система управління талантами, пер-
сонал, організація.

В статье рассмотрены теоретические 
аспекты формирования системы управ-

ления талантами в современных органи-
зациях, раскрыта сущность управления 
талантами как актуальное направление 
в управлении персоналом, новый путь 
достижения организационной эффек-
тивности и стратегический целостный 
подход к управлению интеллектуальным 
капиталом. Обоснованы основные этапы 
формирования системы управления 
талантами, которые позволяют создать 
долгосрочное конкурентное преимуще-
ство, увеличить прибыль организации, 
сократить расходы и ускорить инноваци-
онный процесс. Отмечено, что для успеш-
ного построения эффективной системы 
управления талантами в организации 
необходимо учитывать некоторые клю-
чевые принципы и элементы по работе с 
перспективными сотрудниками, а разра-
батывая систему управления талантами 
на перспективу, необходимо ее тесно свя-
зывать со спецификой организации. Пред-
ставлена обобщенная схема управления 
талантами, которая является мощным 
инструментом реализации талантливых 
сотрудников и направлена на повышение 
производительности, результативности 
и эффективности деятельности органи-
зации в целом.
Ключевые слова: талант, управление 
талантами, система управления талан-
тами, персонал, организация.

The article discusses the theoretical aspects of the formation of a talent management system in modern organizations, which should organically fit into the 
general personnel management system, be based on strategic goals and interact with all elements of the organization’s internal environment. The essence 
of talent management is revealed, as an actual direction in personnel management, a new way to achieve organizational effectiveness and a strategic 
holistic approach to intellectual capital management, which covers a set of human resources management tools that enable the organization to attract effec-
tive employees, integrate new personnel, implement promotion programs and retention of talent, which make a significant contribution to the development 
of the organization. The main stages of the formation of a talent management system are substantiated, which allow you to create a long-term competitive 
advantage, increase organization profit, reduce costs and accelerate the innovation process, and include: search and selection of talents, determination of 
talent and management, implementation of a development and training program, performance management, motivation and encouragement, retention of 
talent in the organization. It is noted that in order to successfully build an effective talent management system in an organization, it is necessary to take into 
account some key principles and elements for working with promising employees, and when developing a talent management system for the future, it must 
be closely associated with the specifics of the organization. The organization must make every effort to create the most favorable conditions for the growth 
of its employees in a professional sense. A generalized talent management scheme is presented, which is a powerful tool for the implementation of talented 
employees, requires focusing on an individual approach to working with staff, the creation of new management technologies, allows you to create sustainable 
and effective competitive advantages for both staff and the organization in the market and is aimed at increasing productivity, the effectiveness and efficiency 
of the organization as a whole.
Key words: talent, talent management, talent management system, personnel, organization.

СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ ТАЛАНТАМИ В СУЧАСНИХ ОРГАНІЗАЦІЯХ
TALENT MANAGEMENT SYSTEM IN MODERN ORGANIZATIONS

Постановка проблеми. Сьогодні у період 
розвитку сучасних інформаційних технологій 
прискорення темпів науково-технічного прогресу 
і підвищення продуктивності праці, що зумовлені 
формуванням нової економіки знань, процеси 
управління персоналом вимагають принципово 
нового й особливого ставлення до важливості 
людського фактору, що набуває все більшої 
актуальності.

У сучасних умовах господарювання зростає 
роль інтелектуального людського капіталу, який 
володіє потенціалом інноваційних ідей, ініціатив 
та особливими індивідуальними якостями. Ця тен-
денція потребує ефективного управління талано-
витим персоналом та формування якісно нової 

системи управління талантами в організації, де 
одним із головних завдань керівництва організа-
ції стає залучення, розвиток та утримання тала-
новитих людей, які володіють арсеналом цінних 
для організації знань та підкріплені професійним 
досвідом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Тематика наукових досліджень у галузі управ-
ління талантами є відносно новим напрямом та 
розкрита досить поверхнево, тому залишається 
достатньо актуальною. Теоретичним та практич-
ним питанням управління талантами в організа-
ціях присвячено праці вітчизняних та зарубіжних 
учених, таких як: Л.В. Балабанова, А.В. Василик, 
Р.О. Винничук [1], О.А. Гавриш [2], Г.М. Захарчин, 
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А.М. Колот, Н.Б. Кузнєцова, М.С. Татаревська [3], 
С. Шекшня, М. Армстронг, Е. Майклз [4], М. Ефрон, 
П. Лоуренс, Дж. Бурдо, Д. Салліван та ін. Проте 
багато питань щодо управління талантами в 
сучасних організаціях вимагають більш поглибле-
ного вивчення та подальших досліджень.

Сучасні умови стійкого економічного зростання 
зумовлюють високу конкуренцію на рівні креатив-
них рішень та новітніх підходів до створення про-
дукту підприємництва. Талановиті співробітники є 
вирішальним чинником успіху організації та мають 
велике значення для підтримки якості й цілісності 
людського потенціалу кожної організації, тому 
питання щодо управління талановитими працівни-
ками залишається відкритим і потребує відповід-
ного розгляду.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
розгляд сутності поняття «управління талантами», 
обґрунтування необхідності запровадження сис-
теми управління талантами в сучасних організа-
ціях та розкриття особливостей її формування.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Успіх діяльності організації значною мірою зале-
жить не тільки від високого рівня конкурентоспро-
можності, а й від ефективності використання люд-
ських ресурсів, які є рушійною силою будь-якої 
компанії та важливим складником досягнення 
нею високих позицій у середовищі постійної кон-
куренції та результативності організації у цілому. 
У сучасному світі, коли бізнес є висококонкурент-
ним, динамічним і в організаціях виникає постійна 
потреба в пошуках нових рішень і підвищенні 
ефективності її бізнес-процесів, виграють ті орга-
нізації, які формують новий вектор розвитку кадро-
вої політики та зміцнюють свою конкурентну пози-
цію за рахунок пошуку, залучення й утримання 
найбільш талановитих працівників в організації. 

У сучасних умовах талановиті люди мають 
змогу переміщатися як усередині однієї країни, так 
і функціонувати в рамках цілого світу, мігрувати 
між різними сферами діяльності, між великими 
корпораціями та маленькими фірмами, а також 
з’явилося більше можливостей розпочати власну 
справу, що, своєю чергою, призводить до виник-
нення дефіциту необхідних спеціалістів, тому 
пошук, залучення та утримання справжніх ліде-
рів є достатньо складною проблемою, у зв’язку з 
чим з’являється посилення конкурентної боротьби 
за талановитих співробітників. Отже, виникає 
потреба побудови нової системи управління пер-
соналом, основою якої стане орієнтація на таланти 
та використання нових технологій щодо їх пошуку, 
залучення в організацію, професійного розвитку й 
утримання в ній. 

У сучасній літературі виділяють різні підходи 
до визначення таланту. Перший характеризує 
талант як людину, її здібності та здатність до чого-
небудь, набір неординарних якостей характеру 

людини та поєднання їх в такій пропорції, яка дає 
змогу розвиватися та досягати успіху у визначеній 
діяльності значно швидше, ніж це можуть зробити 
інші люди. За другого підходу автори [5] схильні 
відносити це поняття скоріше до характеристик 
та компетенцій особистості, таким чином, під зна-
ченням слова «талант» розкривається образ такої 
людини, яка володіє значною кількістю необхідних 
для певної сфери діяльності компетенцій, здобу-
тих на протязі життя.

Поняття таланту у бізнес-середовищі можна 
визначити як високий потенціал людини, набір 
певних знань, навичок та компетенцій, якими воло-
діє співробітник, їх комплексне застосування для 
вирішення робочих завдань та високих досягнень 
і результатів. Талант став ключовим чинником, 
що визначає успішність та ефективність функціо-
нування організації, що, своєю чергою, зумовлює 
необхідність формування системи управління 
персоналом та активне використання інструментів 
управління талантами.

Управління талантами – це новий шлях досяг-
нення організаційної ефективності та стратегічний 
цілісний підхід щодо управління інтелектуальним 
капіталом, який охоплює сукупність інструментів 
управління людськими ресурсами, які дають мож-
ливість організації залучати ефективних співро-
бітників, займатися інтеграцією нового персоналу, 
впроваджувати програми розвитку просування та 
утримання талантів, які роблять істотний внесок у 
розвиток організації.

Управління талантами – це система підви-
щення рівня компетенцій у важливих для бізнесу 
видах діяльності, яка включає методи щодо роботи 
з перспективними співробітниками та принципи 
управління людськими ресурсами.

Успішне впровадження і використання системи 
управління талантами й талановитими співробіт-
никами дає змогу створити довгострокову конку-
рентну перевагу, збільшити прибуток організації, 
скоротити витрати та прискорити інноваційний 
процес. Розробляючи систему управління талан-
тами на перспективу, необхідно її тісно пов’язувати 
зі специфікою організації, але існують основні 
етапи формування системи, які передбачають:

1. Пошук та відбір. Побудова системи управ-
ління талантами починається із залучення фахівців 
із високим потенціалом. До сучасних методів залу-
чення відносять: рекрутинг, засоби масової інфор-
мації, роботу із соціальними мережами (цифровий 
рекрутинг), кадрові агентства, пошук у конкурентів 
(хедхантинг), прямий пошук (Executive Search) та 
ін. Останнім часом набули широкого розповсю-
дження такі методи, як: ексклюзивний пошук – під 
час пошуку фахівців вищої ланки та людей з осо-
бливими знаннями і навичками у певній сфері; 
штатний вибір; управлінський відбір; скринінг – 
швидкий підбір за формальними ознаками (освіта, 
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вік, стать, досвід роботи); аутплейсмент; набір 
молодих фахівців – випускників вищих навчальних 
закладів; пошук талантів – новий напрям підбору, 
в якому ведеться цілеспрямований пошук пер-
спективних і цікавих людей, та ін.

2. Визначення таланту та управління. Немає 
сенсу володіти талантами, не використовуючи 
їх. Необхідно періодично оцінювати співробітни-
ків, щоб скласти уявлення про його потенціал та 
внести нові імена в список кандидатів до кадро-
вого резерву. Існують різні способи оцінки: оцінка 
професійних навичок за допомогою тестування, 
кейс-інтерв’ю, через порівняння реальних і очіку-
ваних відповідей, порівняння реальних навичок 
із моделлю компетенцій займаної посади, метод 
«360 градусів» – оцінка дій співробітників у різних 
робочих ситуаціях колегами і керівником, брейн-
шторм та ін. [2].

3. Реалізація програми розвитку та навчання. 
Програма управління талантами обов’язково 
повинна включати розвиток персоналу. Важливо 
не просто використовувати те, чим виявився наді-
лений фахівець організації, а й розвивати його 
здібності в потрібному напрямі, щоб домогтися 
кращих результатів і більшого прибутку, чому 
сприяють організація навчання і підвищення ква-
ліфікації персоналу в будь-якому форматі, будь то 
наставництво, тренінг або курс. Цей пункт у сис-
темі управління талантами може допомогти утри-
мати фахівців в організації, мотивувати, а також 
розробити план із кар’єрного розвитку. Крім того, 
турбота про талановитих співробітників створює 
компанії імідж організації, яка інвестує кошти у 
свою команду [3]. 

4. Управління продуктивністю. Про продук-
тивність організації говорить те, наскільки добре 
організація рухається до поставлених нею цілей. 
Управління продуктивністю компанії – це цілеспря-
моване формування системи позитивного впливу 
на процес діяльності підприємства. 

5. Мотивація та заохочення. Система вина-
городи та заохочення фахівців призначена для 
того, щоб підігрівати в них інтерес і мотивацію 
до роботи. Такі системи бувають матеріального 
і нематеріального характеру. Найчастіше мате-
ріальною мотивацією за перевиконання норми 
є бонуси, за ідеї – премії та грамоти, за дуже 
хороші та інноваційні ідеї – відсоток від результату. 
Нематеріальну мотивацію частіше використову-
ють для індивідуального підходу. Співробітнику 
пропонують створення реальних ступенів для 
кар’єрного росту, організацію кваліфікованої сис-
теми кураторів-наставників, пропозиції щодо мож-
ливості навчання. 

6. Утримання талантів в організації (диферен-
ціація і натхнення людей). Замало лише залучати 
хороших співробітників. Для мотивації персоналу 
та окремої проєктної команди система управління 

талантами повинна включати способи їх утри-
мання в організації. Існують консервативні та дієві 
способи. До консервативних можна віднести стан-
дартний соціальний пакет, медичне страхування, 
гнучкий графік та імідж компанії, у все це компанія 
інвестує немалі кошти. Безумовно, це приваблює 
здобувачів, але не є основним чинником під час 
прийняття рішення щодо зміни місця праці. До діє-
вих відносяться планування кар’єри і створення 
кадрового резерву. Талановиті фахівці повинні 
ясно бачити своє місце в системі компанії, а також 
шлях, яким вони можуть пройти і досягти біль-
шого, якщо докладуть достатньо зусиль. Також 
компанія повинна створити сприятливі умови для 
вираження й утілення ідей і пропозицій від співро-
бітників, що може стати нематеріальним способом 
мотивації [1].

Для успішної побудови ефективної системи 
управління талантами в організації необхідно 
враховувати деякі ключові принципи та елементи 
щодо роботи з перспективними співробітниками: 
створення чіткої стратегії роботи з талантами 
та узгодженість системи управління талантами 
зі стратегією бізнесу; стратегія залучення пер-
соналу та послідовність у застосуванні, де роз-
глядається залучення готових фахівців на ринку 
праці або лідерських якостей співробітників усе-
редині організації; інтеграція системи управління 
талантами в корпоративну культуру організації, 
що буде джерелом стабільної конкурентної пере-
ваги; залученість у процес управління талантами 
керівників усіх рівнів; брендинг компанії як робо-
тодавця, що передбачає стати відомою компа-
нією, оновлювати інформацію про стабільність 
у розвитку діяльності, правильно комунікувати з 
ринком про зміни, стати більш гнучкою та не боя-
тися використовувати нові підходи для створення 
умов праці; заохочення талантів, що передбачає 
необхідність приділяти увагу конкурентоспро-
можності компенсаційного пакета та управління 
кар’єрою співробітників, давати їм можливість 
робити внесок у загальну роботу і заохочувати 
їхню ініціативу.

Якщо узагальнити цей перелік, то можна від-
значити, що організація має докладати усіх зусиль 
до того, щоб створити найбільш сприятливі умови 
зростання своїх працівників у професійному сенсі. 
Такий підхід призведе до того, що працівник, 
своєю чергою, буде сприймати середовище все-
редині цієї компанії як максимально сприятливе 
розкриттю його потенціалу та досягненню амбіцій.

Управління талантами як система повинна 
органічно вписуватися в загальну систему управ-
ління персоналом, ґрунтуватися на стратегічних 
цілях та взаємодіяти з усіма елементами внутріш-
нього середовища організації [6].

Під час управління талантами організаціям 
важливо грамотно застосовувати інструменти 
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та методи щодо діагностики, оцінки та розвитку 
персоналу, приділяти увагу розробленню моделі 
компетенцій, утриманню та мотивації талано-
витих співробітників та впроваджувати іннова-
ційні процеси, що дають змогу отримувати більш 
високі результати діяльності. Тільки таке системне 
управління талантами в організації може виявляти 
й утримувати перспективних і мотивованих співро-
бітників, що володіють високопрофесійними якос-
тями, розвиненими компетенціями і прагненням 
до розвитку. Отже, правильно вибудувана сис-
тема управління талантами в організації служить 
запорукою її стратегічного розвитку.

Система управління талантами вимагає фоку-
сування на індивідуальному підході до роботи з 
персоналом та створення нових технологій управ-
ління, що передбачає необхідність забезпечення 

відповідних умов та ефективних інструментів 
щодо управління талантами в організації. Важливо 
створити таку систему управління талантами в 
організації, яка дасть змогу сформувати стійкі та 
ефективні конкурентні переваги як персоналу, так 
і організації на ринку в цілому.

Відзначимо, що система управління талан-
тами є реалізацією комплексних стратегій і сис-
тем, спрямованих на підвищення продуктивності 
праці на робочому місці шляхом розроблення 
вдосконалених способів для залучення, розви-
тку, утримання людей із необхідними навичками 
і здібностями для задоволення поточних і май-
бутніх потреб бізнесу, але не існує універсальної 
системи управління талантами в організаціях. 
Під час розроблення системи управління талан-
тами кожна організація повинна враховувати 

Рис. 1. Система управління талантами в організації
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Мета управління талантами – цілеспрямований розвиток працівника, розкриття 
його потенціалу, ефективне використання і відтворювання якостей 
співробітників, які дають змогу вносити істотний внесок у розвиток організації 

  

 

Мета системи управління талантами – досягнути того професійного рівня, що 
потребує компанія для зайняття високих позицій у своїй сфері з урахуванням 

перспектив на майбутнє 

 



351

  ДЕМОГРАФІЯ, ЕКОНОМІКА ПРАЦІ, СОЦІАЛЬНА ЕКОНОМІКА І ПОЛІТИКА

специфіку своєї сфери, аспекти корпоративної 
культури та актуальні потреби бізнесу, врахову-
ючи загальні пункти, які можна використовувати 
для її створення.

Висновки з проведеного дослідження. 
Сутність управління талантами полягає у вико-
ристанні нових до виявлення талановитих людей, 
застосуванні їхніх талантів у діяльності органі-
зації та утриманні найбільш цінних працівників, 
які вміють ефективно вирішувати складні бізнес-
завдання і спроможні робити значний внесок у 
розвиток організації, з метою підвищення продук-
тивності, результативності та ефективності діяль-
ності організації, що, своєю чергою, дає можли-
вість здобувати конкурентні переваги на ринку для 
організації у цілому та зміцнювати свої позиції в 
мінливих умовах сучасної дійсності.

Отже, у сучасних організаціях доцільно ство-
рювати систему управління талантами, врахову-
ючи принципи управління, що задають основний 
напрям досягнення необхідного рівня ефектив-
ності застосування талантів у бізнесі, яка буде 
відповідати індивідуальним та специфічним 
потребам організації, компенсувати її недоліки та 
посилювати сильні сторони, оптимізувати діяль-
ність наявних трудових ресурсів. Послідовна реа-
лізація складників системи управління талантами 
створює для організації сприятливе підґрунтя для 
формування цілісної стратегії розвитку та управ-
ління талантами в організації.
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Стаття присвячена виявленню факторів, 
які негативно вплинули на платіжний баланс 
України у 2019 р., виявленню взаємозв’язків 
між факто-рами та розробленню пропози-
цій щодо покращення платіжного балансу у 
перспективі. Виявлено, що чинником нега-
тивного впливу є високий ступінь імпорту 
товарів, серед яких п’яту частину займає 
мінеральне паливо. У разі сценарію розвитку 
паливно-енергетичного комплексу України 
і забезпечення країни вітчизняним паливом 
можна замістити до 40% імпорту. Зазна-
чено, що в Україні вже почався незворотний 
процес зниження видобутку природного газу 
через зношеність родовищ, що зумовить 
потребу закуповувати газ у ще більших 
кількостях і знову негативно впливатиме 
на платіжний баланс. Доведено, що навіть 
в умовах низьких цін на енергоресурси все 
ж варто розвивати паливно-енергетичний 
комплекс. Обґрунтовано, що заходи урядів 
країн щодо обмеження свободи пересування 
людей є заходами протекціонізму. Це озна-
чає, що світ у стресових умовах повернувся 
до протекціонізму, запропоноване імпор-
тозаміщення доцільно використовувати в 
сучасних умовах.
Ключові слова: платіжний баланс, струк-
тура імпорту, імпортоза-міщення, лібера-
лізм, протекціонізм, COVID-19.

Статья посвящена выявлению факторов, 
которые негативно повлияли на платеж-

ный баланс Украины в 2019 году, выяв-
лению взаимосвязей между факторами 
и разработке предложений по улучше-
нию платежного баланса в перспективе. 
Выявлено, что фактором негативного 
воздействия является высокая степень 
импорта товаров, среди которых пятую 
часть занимает минеральное топливо. 
При сценарии развития топливно-энерге-
тического комплекса Украины и обеспе-
чении страны отечественным топливом 
можно заместить до 40% импорта. Отме-
чено, что в Украине уже начался необрати-
мый процесс снижения добычи природного 
газа из-за изношенности месторождений, 
что приведет к потребности закупать 
газ в еще больших количествах и снова 
негативно влиять на платежный баланс. 
Доказано, что даже в условиях низких цен 
на энергоресурсы все же стоит развивать 
топливно-энергетический комплекс. Обо-
сновано, что меры правительств стран 
по ограничению свободы передвижения 
людей являются мерами протекцио-
низма. Это означает, что мир в стрессо-
вых условиях вернулся к протекционизму, 
предложенное импортозамещение целе-
сообразно использовать в современных 
условиях.
Ключевые слова: платежный баланс, 
структура импорта, импортозамещение, 
либерализм, протекционизм, COVID-19.

The article is devoted to identifying the factors that negatively affected the balance of payments of Ukraine in 2019, identifying the relationships between 
the factors and developing proposals to improve the balance of payments in the future. It has been found that among the factors of negative impact there 
is the high degree of imports of goods, a fifth of which is mineral fuel. The identified relationships between sectors of the economy suggest that in the sce-
nario of development of the fuel and energy complex of Ukraine and providing the country with domestic fuel 30-40% of imports (in prices of 2019) can be 
substituted. Thus, the raw materials of the fuel and energy complex can be both raw materials for the chemical industry, and petroleum refinery products are 
for the production of polymers. Therefore, it is possible to stop the outflow of dollars from the economy of Ukraine and stabilize the hryvnia exchange rate 
against major foreign currencies. It is noted that Ukraine has already begun an irreversible process of reducing natural gas extraction due to depreciation 
of mines, which will necessitate the purchase of gas in even greater quantities and will negatively affect the balance of payments again. This is another 
argument to draw the attention of society, government and scientists to the problems of the fuel and energy complex. It has been established that Ukraine 
will not be able to compete with foreign producers in a number of sectors of the economy, but this does not have a significant impact on Ukraine's balance 
of payments at the moment. The coronavirus pandemic has necessitated quarantine in many countries, which has reduced business activity and energy 
consumption (which has affected their cost). It is proved that even in the conditions of low prices for energy resources, it is necessary to develop the fuel 
and energy complex, because this is Ukraine's acquisition of subjectivity in the international arena and part of the national security of the state (including 
the economic one). It has been justified that government measures to restrict the freedom of movement of people are protectionist measures that, unlike 
measures of liberalism, have helped to stop the spread of the COVID-19 pandemic. This is an argument that the world has returned to protectionism under 
stress and the proposed import substitution, which is also a soft protectionist measure, can be used and should be done in modern conditions.
Key words: balance of payments, import structure, import substitution, liberalism, protectionism, COVID-19.
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Постановка проблеми. Усі суб'єкти еконо-
мічних процесів в Україні (окрім, мабуть, нечис-
ленних спекулянтів) зацікавлені у стабільності 
гривні. Є ціла низка чинників, які впливають на її 

стабільність, і в цьому дослідженні виокремлено 
найбільш значущі, також запропоновано шляхи 
роботи з ними з метою усунення їхнього негатив-
ного впливу.

За підсумками 2019 р., дефіцит Рахунку поточ-
них операцій становив 1322 млн дол. США, з яких 
дефіцит товарів – 14332 млн дол. США. Цей дефіцит 
трохи перекрили інші статті цього Рахунку, а саме (у 
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млн дол. США): баланс послуг (+1949), баланс пер-
винних доходів (+4753) і баланс вторинних дохо-
дів (+6308), з яких найбільший приріст відбувся 
з оплатою праці з 3,5 млн дол. США у 2018 р. до 
12,8 млн дол. США у 2020 р. [1]. Платіжний баланс 
України (аналітична форма) за 2014–2018 р. у ско-
роченому вигляді наведено у табл. 1.

Дані, наведені у табл. 1, вказують на величезну 
проблему платіжного балансу через імпорт това-
рів. Тому доцільно буде проаналізувати імпорт 
товарів і виявити, які з них можна замінити на 
вітчизняні шляхом імпортозаміщення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Слід виділити такі публікації, присвячені імпорто-
заміщенню: у праці [2] наведено теоретичні під-
ходи до тлумачення терміна «імпортозаміщення» 
та виділено соціально-економічну роль імпортоза-
міщення; у статті [3] серед запропонованих авто-
рами основних стратегічних пріоритетів державної 
економічної політики імпортозаміщення названо 
зменшення залежності від іноземних енергоресур-
сів; у дослідженні [4] доведено, що імпорт світлих 
нафтопродуктів становить загрозу енергетичній 
безпеці України, і запропоновано шляхи подо-
лання цієї загрози через імпортозаміщення; нау-
ковці [5] виявили, в якому контексті національна 
безпека зводиться до економічної, довели загрозу, 
яку чинить повернення в Україну російського капі-
талу (переважно на сировинні ринки без іннова-
цій), і запропонували здійснити імпортозаміщення 
продукції з високою доданою вартістю.

Постановка завдання. Мета цього дослі-
дження – виявити фактори, які найбільше спри-
чинили дефіцит Платіжного балансу України, а 
також виявити, з яким фактором можна працювати 
в умовах дуже обмежених ресурсів (у цій ситуації 
якраз перебуває Україна).

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Із даних табл. 1 видно, що стаття «D. Зведений 
баланс» не лише зростає протягом 2014–2019 рр. 
(що є позитивною динамікою), але й має додатне 
значення (що означає приток валюти в Україну). 

У 2014 р. ситуація була взагалі на грані ката-
строфи (дефіцит у сумі 13307 млн дол. США). 
Стаття «C. Фінансовий рахунок» впливає з про-
тилежним значенням, тому у 2014 р. її вплив був 
негативним (додатне значення), а з 2015 р. – пози-
тивним і з наростаючою позитивною динамікою. 
Статтю «B. Рахунок операцій з капіталом» можна 
не брати до уваги через низькі значення показни-
ків (але теж добре, що вони додатні). Отож, про-
блема криється у статті «A. Рахунок поточних 
операцій». Значення 2014 і 2018 рр. є приблизно 
однаковими і найгіршими, у 2019 р. – непоганими. 
Тут негативним є від'ємне значення показника 
(дефіцит). Тенденція до збільшення дефіциту про-
стежувалася до 2018 р., у 2019 р. – до суттєвого 
зменшення дефіциту. Але чи стане динаміка до 
зменшення дефіциту рахунку поточних операцій 
постійною – це велике питання. Протягом остан-
ніх шести років спостерігався дефіцит балансу 
товарів, який має дуже великі значення порівняно 
з іншими статтями Платіжного балансу України. 
Позитивним є зростання балансу послуг (яке поки 
що не досягнуло рівня 2014 р.) і балансу доходів 
(як первинних, так і вторинних, значення яких у 
2019 р. були найбільшими за останні шість років).

Отже, виявлено показник, який дуже негативно 
впливає на Платіжний баланс України. Це дефі-
цит балансу товарів. Цей показник є агрегованим 
і складається з суми інших показників (див. табл. 
2). Під основними показниками у табл. 2 наведено 
такі, які у структурі імпорту займали понад 5%.

Імпорт товарів протягом останніх шести років 
в Україну суттєво зменшився у 2015 р., а далі 
постійно зростав (у 2018 р. навіть дещо переви-
щив значення 2014 р.).

У 2019 р. найбільшу питому вагу в імпорті 
товарів займали імпорт мінеральних продук-
тів (21,4%) на суму 12 983,7 млн дол. США та 
імпорт ма-шин, обладнання та механізмів на суму 
13 307,4 млн дол. США (21,9%).

Імпорт машин, обладнання та механізмів, 
електротехнічного обладнання складався з 

Таблиця 1
Платіжний баланс України (аналітична форма) за 2014–2019 рр. [1].

Стаття балансу Фактичні значення, млн дол. США
2014 2015 2016 2017 2018 2019

A. Рахунок поточних операцій, у т.ч.: -4596 -189 -3450 -2442 -4653 -1322
Баланс товарів та послуг, у т.ч.: -4606 -1704 -5470 -8644 -11492 -12383
Баланс товарів -7128 -3455 -6942 -9663 -12954 -14332
Баланс послуг 2522 1751 1472 1019 1462 1949
Баланс первинних доходів -1531 -1113 -931 2579 3151 4753
Баланс вторинних доходів 1541 2628 2951 3623 3688 6308
B. Рахунок операцій з капіталом 400 456 92 -4 36 38
C. Фінансовий рахунок 9111 -582 -4704 -5012 -7494 -7264
D. Зведений баланс (=A+B-C) -13307 849 1346 2566 2877 5980
E. Резерви та пов'язані статті -13307 849 1346 2566 2877 5980
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Таблиця 2
Основні показники товарної структури імпорту України за 2014–2019 рр. [6]

Стаття балансу Фактичні значення, млн дол. США (%)
2014 2015 2016 2017 2018 2019

Усього 54428,7
(100%)

37516,4
(100%)

39249,8
(100%)

49607,2
(100%)

57141
(100%)

60783,7
(100%)

V. Мінеральні продукти, у т. ч.: 16095,4
(29,6%)

11690
(31,2%)

8495
(21,6%)

12504
(25,2%)

14169,3
(24,8 %)

12983,7
(21,4 %)

27 палива мінеральні; нафта і продукти 
її перегонки

15143,8
(27,8%)

10882,4
(29,0%)

7851,5
(20,0%)

11699,6
(23,6%)

13376
(23,4%)

12172,3
(20,0 %)

VI. Продукція хімічної та пов’язаних 
із нею галузей промисловості

6782,2
(12,5%)

5009,1
(13,4%)

5619,5
(14,3%)

6545,9
(13,2%)

7044,9
(12,3%)

7482,5
(12,3 %)

VII. Полімерні матеріали, пластмаси 
та вироби з них

3638,1
(6,7%)

2646,2
(7,1%)

2866,9
(7,3%)

3245,8
(6,5%)

3558,1
(6,2%)

3564,3
(5,9 %)

39 пластмаси, полімерні матеріали 2925,4
(5,4%)

2093
(5,6%)

2201,1
(5,6%)

2460,3
(5,0%)

2701
(4,7%)

2638.7
(4,3 %)

XV. Недорогоцінні метали та вироби 
з них

3324,4
(6,1%)

2004,2
(5,3%)

2306,5
(5,9%)

3012,8
(6,1%)

3575,1
(6,3%)

3649,1
(6,0 %)

XVI. Машини, обладнання та механізми; 
електротехнічне обладнання, у т. ч.:

8720,8
(16,0%)

6273,4
(16,7%)

7889,4
(20,1%)

9902
(20,0%)

11951,4
(20,9%)

13307,4
(21,9 %)

84 реактори ядерні, котли, машини 4914,2
(9,0%)

3578,2
(9,5%)

4686,1
(11,9%)

5776,8
(11,7%)

6476,3
(11,3%)

6657,6
(11,0 %)

85 електричні машини 3806,6
(7,0%)

2695,2
(7,2%)

3203,2
(8,2%)

4125,8
(8,3%)

5475
(9,6%)

6649,7
(10,9 %)

XVII. Засоби наземного транспорту, 
літальні апарати, плавучі засоби

2648,2
(4,9%)

1743,6
(4,6%)

2959,5
(7,5%)

4182,1
(8,4%)

4553
(8%)

6161,4
(10,1 %)

87 засоби наземного транспорту, 
крім залізничного

2451
(4,5%)

1619,9
(4,3%)

2814
(7,2%)

3965,7
(8,0%)

4222,1
(7,4%)

5795,2
(9,5 %)

Примітка: природний газ входить у товарну групу 27 товарною позицією 2711 [7].

імпорту реакторів ядерних, котлів, машин на 
суму 6657,6 млн дол. США (11,0%) та електрич-
них машин на суму 6649,7 млн дол. США (10,9%). 
Це можна вважати позитивною динамікою, адже 
проводиться модернізація АЕС (щодо першого 
показника), а імпорт електричних машин вказує на 
модернізацію обладнання в інших секторах еконо-
міки, не лише в енергетиці. У цій сфері зробити 
конкуренцію імпорту вкрай важко.

Імпорт засобів наземного транспорту, крім заліз-
ничного, щороку зростає і майже сягає 10%. Чи зможе 
вітчизняна економіка щось протиставити імпортним 
транспортним засобам – питання риторичне.

В Україні спостерігається ще одна тенденція, 
яка заважатиме процесам імпортозаміщення: 
імпорт переважно вживаного обладнання, машин, 
механізмів. Експлуатація частково зношених осно-
вних засобів зменшує суми амортизаційних відра-
хувань, а це – собівартість виготовленої продукції. 
Тому навіть коли українські аналоги обладнання 
за своїми характеристиками зрівняються із закор-
донними зразками, то за однакової ціни все ж 
дешевше буде імпортувати вживане обладнання. 
Або вітчизняне обладнання має бути значно 
дешевшим за однакової якості із закордонним.

Питання заміщення імпорту недорогоцінних 
металів та виробів із них потрібно досліджувати 
додатково. Але в структурі імпорту вони займають 
6% і, ймовірно, сировиною для суміжних галузей 

економіки не стануть. Тому сюди навряд чи варто 
спрямовувати ресурси.

Основну увагу слід приділити імпорту палива. 
Цікаво, що імпорт мінеральних продуктів майже 
повністю складався з імпорту мінерального палива 
(газу, вугілля), нафти і продуктів її переробки. Це 
якраз найбільший показник не з розділу агрегова-
ної групи товарів, який у попередні періоди займав 
навіть понад 30% усього імпорту). Тут напрошу-
ється невтішний висновок про те, що Україна, яка 
володіє великими покладами природних паливних 
корисних копалин, не може себе забезпечити пали-
вом і не є самодостатньою в цій сфері. Керівництво 
України змушене домовлятися з іншими держа-
вами про постачання газу, паливно-мастильних 
матеріалів тощо. Це робить позиції України слаб-
кими у міжнародних переговорах (дуже спрощено 
це виглядає так: «ми хочемо купити у Вас газ, нато-
мість пропонуємо…»). Мусимо бути цікавими для 
своїх партнерів. Гроші за газ не сильно привабливі 
для партнерів, бо зовнішній борг України станом 
на 30.04.2020 р. становив 1328,8 млрд грн. і має 
тенденцію до зростання [8]. Щось нам потрібно 
запропонувати взамін.

Тепер варто простежити динаміку обсягів спо-
живання, імпорту та видобутку природного газу в 
Україні протягом останніх шести років (табл. 3).

Дані табл. 3 показують, що обсяг споживання 
газу в Україні скорочу-ється. Причини такого 
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скорочення можуть бути різні, їх вивчати тут 
немає потреби, просто констатація факту. До 
2018 р. дуже повільними темпами зростав обсяг 
видобутку українського газу і водночас суттєво 
зменшувався обсяг імпорту газу. Це позитивні тен-
денції. У 2019 р. ситуація змінилася. Видобування 
власного природного газу скоротилося на 300 млн 
кубометрів через природне падіння видобутку на 
основних родовищах через їхню зношеність [10]. І, 
що найгірше, цей процес на зношених родовищах 
скоротити неможливо. Залишається тільки освою-
вати нові газові родовища та займатися енергое-
фективністю.

Якщо Україна як держава сама себе забезпечу-
ватиме паливом, то:

– по-перше, це покращить енергонезалежність 
і самодостатність нашої держави;

– по-друге, це сприятиме покращенню перего-
ворних позицій керівни-цтва держави;

– по-третє, зросте суб’єктність України серед 
інших держав;

– по-четверте, українці залишать суму, на яку 
імпортують це паливо (12–13 млрд дол. США), у 
себе на території (вирівнявши баланс товарів у 
Платіжному балансі) або частково витратять на 
інші імпортні речі (що потягне за собою часткове 
покращення у Платіжному балансі). А це стабіль-
ний курс гривні щодо іноземних валют;

– по-п’яте, з цією галуззю економіки частково 
пов’язані хімічна та суміжні з нею галузі промис-
ловості, виробництво полімерних матеріалів, 
пластмас та виробів із них. Наприклад, переробка 
нафти дасть сировину для виробництва пласт-
мас та полімерів, імпортозаміщення вугілля – для 
коксохімічної галузі тощо (а це ще 12,3% + 5,9% у 
структурі імпорту. Разом з імпортом палива вихо-
дить до 40% імпорту товарів в Україну!);

– по-шосте, це товарне підкріплення гривні, 
що є сильним фактором протидії інфляційним 
процесам;

– по-сьоме, все це нові робочі місця, додана 
вартість в економіці та інші суміжні показники.

Основними проблемами розвитку паливно-
енергетичного комплексу України можна вважати 
такі, як:

– вкрай повільний розвиток видобутку вітчиз-
няного газу. Чиновники у цій сфері спрощують 
документообіг і полегшують можливості для 

приватних інвесторів зайти в цей сектор еконо-
міки, але суттєвих зрушень не видно;

– нестабільна економічна політика, що поро-
джує нові ризики для інвесторів;

– догматичний, але не раціональний спосіб 
мислення українців, згідно з яким для самих укра-
їнців газ має бути дешевий. При цьому ніхто не 
ставить запитання про інтереси інвесторів, а це – 
головне для здійснення інвестицій.

Ще варто згадати про пандемію COVID-19, яка 
внесла свої корективи у світові процеси. Більшість 
держав оголосили карантин і сильно обмежили 
рух людей. А на вільному русі товарів, капіталів 
і працівників тримається глобалізація як світовий 
процес та лібералізм як економічна доктрина. 
І ка-рантин, спровокований пандемією COVID-19, 
вибив з-під лібералізму один із трьох стовпів – віль-
ний рух людей. Держави повернулися до старого 
і вже призабутого протекціонізму – захисту своєї 
території від іноземних громадян (хай на короткий 
час, хай з аргументацією про нерозповсюдження 
вірусу, але все ж протекціонізм). Тому в подаль-
шому слід очікувати повернення низки держав до 
часткового протекціонізму своїх внутрішніх ринків, 
адже в стресових умовах методи лібералізму вия-
вилися недієвими, а методи протекціонізму якраз 
виявилися дієвими. Це аргумент на користь імпор-
тозаміщення енергоресурсів в Україні.

Карантин призвів до зменшення ділової 
активності та економічної кризи в світових масш-
табах. Хай ця криза невелика, але багато дер-
жав, особливо технологічно розвинутих, вводили 
обмеження і зіткнулися з погіршенням еконо-
мічних показників. Це вплинуло на зменшення 
споживання енергоресурсів у світових масшта-
бах, тому вартість енергоресурсів (передусім 
нафти й газу) зменшилася. У періоді найближ-
чих двох-трьох років це позитивно відіб’ється на 
платіжному балансі, проте все ж це не має бути 
аргументом проти імпортозаміщення. З часом 
світова економіка відновиться, ще й зростати 
буде, споживання енергоресурсів зросте, і їх 
вартість теж зросте. Тому на той момент Україні 
добре було би мати (наскільки це можливо) свою 
енергетичну самодостатність і незалежність. Та 
й освоєння нових родовищ займає довгі роки, й 
орієнтуватися на короткострокову кон’юнктуру 
ринку не варто.

Таблиця 3
Динаміка обсягів споживання, імпорту та видобутку природного газу  

в Україні протягом 2014–2018 рр., млрд куб. м. [9]. 

Найменування показника Фактичні значення, млрд куб. м.
2014 2015 2016 2017 2018 2019

Обсяг споживання газу 41,6 33,8 33,2 31,9 28,5 26,4
Обсяг видобутку українського газу 20,5 19,9 20,1 20,5 21,0 20,7
Імпорт газу 19,5 16,4 11,1 14,1 10,6 14,2
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Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, основним фактором, який негативно впли-
ває на Платіжний баланс України, є величезний 
дефіцит балансу товарів. Вирівняти його можна 
шляхом збільшення видобутку вітчизняного 
газу, нафти і розвитку паливно-енергетичного 
комплексу України як пріоритетного. Продукція 
цього сектору стане сировиною для суміжних 
секторів, і відбудеться кумулятивний ефект 
зростання. Сировина для розвитку паливного 
сектору в Україні є. Основні проблеми розвитку 
галузі – це бюрократичні бар'єри і нестабільна 
економічна політика держави. Вся аргумента-
ція, що імпортозаміщення – це протекціонізм, а 
сучасна світова економіка побудована на лібе-
ралізмі, не є достатньою. Контраргумент – пан-
демія COVID-19, яка була спровокована вільним 
рухом людей по світі, змусила уряди багатьох 
країн світу ввести карантин і обмежити свободу 
пересування людей. Тому заходи протекціонізму 
виявилися більш дієвими у стресових умовах. 
Політика імпортозаміщення як інструмент про-
текціонізму – теж досить дієвий інструмент.
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У статті досліджено роль краудсорсингових 
технологій та пітчингу інноваційних про-
єктів у бізнесі. Проаналізовано специфіку 
функціонування провідних краудфандинго-
вих платформ, імплементація яких в Україні 
дасть змогу вдосконалити вітчизняні інстру-
менти крауд-технологій в умовах інтеграції 
у Європейський Союз. Розглянуто світовий 
досвід підтримки інноваційної діяльності, 
зокрема на прикладі Японії. Систематизо-
вано інтернет-сервіси, які використовують 
механізм краудсорсингу. Розкрито основні 
аспекти створення та підтримки інновацій 
на прикладі «Лабораторії ідей», організова-
ної Львівською бізнес-школою, яка функціо-
нує при Українському Католицькому Універ-
ситеті. Запропоновано нові інструменти 
пітчингу стартапів, окреслено заходи, які 
сприятимуть активізації інноваційної діяль-
ності в Україні та дадуть змогу підвищити 
конкурентоспроможність продукції вітчизня-
них підприємств на світовому ринку.
Ключові слова: краудсорсинг, пітчинг, інно-
ваційні проєкти, крауд-технології, стартап, 
бізнес, краудфандингові платформи.

В статье исследована роль краудсорсин-
гових технологий и питчинга инновацион-

ных проектов в бизнесе. Проанализирована 
специфика функционирования ведущих кра-
удфандингових платформ, имплементация 
которых в Украине позволит усовершен-
ствовать отечественные инструменты 
крауд-технологий в условиях интеграции 
в Европейский Союз. Рассмотрен мировой 
опыт поддержки инновационной деятель-
ности, в частности на примере Японии. 
Систематизированы интернет-сервисы, 
которые используют механизм краудсор-
синга. Раскрыты основные аспекты соз-
дания и поддержки инноваций на примере 
«Лаборатории идей», организованной 
Львовской бизнес-школой, которая функ-
ционирует при Украинском Католическом 
Университете. Предложены новые инстру-
менты питчинга стартапов, определены 
меры, которые будут способствовать 
активизации инновационной деятельности 
в Украине и позволят повысить конкурен-
тоспособность продукции отечественных 
предприятий на мировом рынке.
Ключевые слова: краудсорсинг, питчинг, 
инновационные проекты, крауд-технологии, 
стартап, бизнес, платформы краудфан-
динга.

Successfully adapting existing innovative ideas or developing new ones significantly influences a firm’s ability to generate profits and develop competitive 
advantages. However, innovation in modern business is perceived as a complex, risky and uncertain process and its success strongly depends on whether or 
not firms are capable of understanding and addressing their customers’ needs. This study explores how crowdsourcing-based search approaches can con-
tribute to the process of launching the innovative projects. Drawing on data from a crowdsourcing initiative designed to develop ideas for modern business. 
We provide exploratory insights into the value of crowdsourcing for innovating a modern business, and discuss which characteristics of crowd-contributors 
increase the quantity and quality of the outcome. The purpose of the study is to substantiate the role of crowdsourcing and pitching of innovative projects in 
modern business. The experience of foreign countries and international crowdfunding platforms that will help improve domestic crowdfunding tools in accor-
dance with the processes of Ukraine’s integration into the European Union are analyzed, in particular, the world experience of supporting innovation on the 
example of Japan. Internet services that use the crowdsourcing mechanism are systematized. The main aspects of creating and supporting innovations on 
the example of one of the initiatives in Western Ukraine – the “Laboratory of Ideas”, organized by the Lviv Business School, which operates at the Ukrainian 
Catholic University in Lviv. At the same time, the chosen topic of the research has been very relevant today. That is coming up with the fact that crowdsourcing 
is an effective tool that allows you to adjust the development of an existing business or a start-up project with minimal costs, taking into account the opinion 
of leading experts and even more. We always have to remember that coming up with creative and innovative ideas are not difficult, but selling them by using 
different platforms is hard. Moreover the success of each startup projects lies in a quality presentation – that is called as pitching of an innovative product for 
potential investors and a well-established risk management system at the enterprise as well. All too often, entrepreneurs, sales executives, and marketing 
managers go to great lengths to show how their new business plans or creative concepts are practical and high margin – only to be rejected by corporate 
decision makers who don’t seem to understand the real value of the idea. Accordingly, the topic of the article definitely needs further theoretical research.
Key words: crowdsourcing, pitching, innovative projects, crowdfunding tools, startup, business, crowdfunding platforms.

КРАУДСОРСИНГ ТА ПІТЧИНГ ІННОВАЦІЙНИХ ПРОЄКТІВ  
У СУЧАСНОМУ БІЗНЕСІ
CROWDSOURSING AND PITCHING OF INNOVATIVE PROJECTS  
IN MODERN BUSINESS

Постановка проблеми. У сучасному конку-
рентному ринковому середовищі підприємства 
переорієнтовуються на використання інновацій-
них технологій та передових здобутків у сфері 
маркетингу. Креативністю та специфічним зна-
ченням серед них вирізняється краудсорсинг, 
що є ефективним способом оптимізації функціо-
нування підприємств на основі використання та 
імплементації ідей сторонніх учасників для вирі-
шення актуальних питань щодо розвитку й органі-
зації та ведення бізнесу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Різні аспекти застосування інноваційних техно-
логій та рішень, зокрема краудсорсингу, у під-
приємницькій діяльності вивчали такі науковці, 

як О. Гавриш [1], О. Марченко [6], А. Михайлов 
[7], О. Карий [4], Я. Панас [4], Д. Танскотт [10], 
Д. Хау [11].

Втім, краудсорсинг та пітчинг інноваційних ідей 
набувають все більш суттєвішого значення через 
недосконалість традиційних форм спільної інте-
лектуальної роботи та дефіцит висококваліфіко-
ваних експертів для вирішення суспільно важли-
вих завдань.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
обґрунтування ролі й пріоритетів розвитку крауд-
сорсингу та пітчингу інноваційних проєктів у сучас-
ному бізнесі.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. З огляду на новизну та незначний рівень 
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поширення у світі усталеного й однозначного тлу-
мачення краудсорсингу немає. Загалом краудсор-
синг (англ. “crowdsourcing”, “crowd” – «натовп» і 
“sourcing” – «використання ресурсів») – це пере-
дача певних виробничих функцій невизначеному 
колу осіб [8], тобто краудсорсинг – це залучення 
або мобілізація фахівців для спільного вирішення 
актуальних проблем чи реалізації суспільно зна-
чимих проєктів.

Потрібно зауважити, що інколи це поняття ото-
тожнюється з краудфандингом, що є помилкою, 
адже краудсорсинг – це не лише можливість отри-
мати додаткове фінансування проєкту. Як відомі 
та найбільш популярні міжнародні платформи з 
краудфандингу, такі як “Kickstarter”, “IndieGoGo”, 
“RocketHub”, “Boomerang”, “PeerBackers”, так і наці-
ональні українські платформи, такі як “Na-Starte”, 
“RazomGO”, «Спільнокошт», мають особливу 
попередньо встановлену кнопку на сайті, яка має 
назву “Donate”, що у перекладі означає «пожерт-
вувати», тобто кожна особа може підтримати той 
чи інший проєкт матеріально, а проєкт у відпо-
відь може отримати додаткову можливість збору 
коштів для його реалізації. Краудсорсинг – це 
також можливість дослідити похибки до початку 
запуску продукту або сформувати концепцію пев-
ного продукту, що є корисним для молодої компа-
нії у сучасному конкурентному середовищі.

Краудсорсинг є ефективним інструментом, який 
дає змогу з мінімальними витратами коригувати 
розвиток наявного бізнесу або ще не запущеного 
стартап-проєкту з урахуванням думки провідних 
фахівців тощо. Серед можливостей, які надають 
краудсорсингові новітні технології у бізнес-сфері, 
слід назвати такі:

– економія інформаційних та часових ресурсів;
– раціональне використання досвіду експертів 

та інтересів соціуму;
– створення інноваційних умов для налаго-

дження ефективної комунікації з цільовою аудито-
рією, на яку орієнтується фірма, випускаючи про-
дукт чи плануючи надавати певні послуги;

– оптимізація маркетингових витрат, як наслі-
док, можливість переспрямувати ресурси на інші 
пріоритети.

Потрібно враховувати, що краудсорсинг набув 
поширення лише з активним впровадженням 
інтернет-технологій, які перевели процес комуні-
кації на якісно інший рівень, сприяли появі значної 
кількості нових соціальних явищ, професій, спосо-
бів вирішення суспільних та індивідуальних про-
блем. Новітні інтернет-технології суттєво транс-
формували процес досягнення цілей у сучасному 
бізнесі, оптимізувавши та суттєво спростивши 
його. Власне, так і з’явились інтернет-сервіси кра-
удсорсингу (табл. 1).

Отже, існує багато інтернет-сервісів, які фак-
тично практикують краудсорсингові технології. 

В Україні також є відомі проєкти, наприклад україн-
ська «Вікіпедія» – україномовний розділ «Вікіпедії» – 
багатомовного інтернет-проєкту зі створення енци-
клопедії, яку може редагувати кожний користувач 
Інтернету. Нині кількість статей української «Вікіпедії» 
становить більше 1 000 000. Водночас в Україні 
активно створюються різні групи у “Facebook” для 
комунікації та вирішення певних проблем.

Також у краудсорсингу велике значення має 
використання креативного потенціалу клієнтів 
бізнес-структур. Так, відома данська компанія 
“Lego Group” успішно використовує можливості 
своїх споживачів. “Lego Group” пропонує спеці-
альну комп’ютерну програму клієнтам, за допомо-
гою якої вони можуть самостійно запропонувати 
нові моделі конструктора. Ідеї майбутніх іграшок 
обговорюються на сайті “CUUSOO”, і якщо про-
єкт набирає максимальну кількість голосів, то 
компанія запускає його у виробництво. Завдання 
з пошуку рішень краудсорсингу виконують такі 
ресурси й платформи, як “Kaggle”, “Crowd Flower”, 
“InnoCentive”, “Academy of Ideas”, “Amazon”, 
“Wazoku” [4]. Цей вид краудсорсингу є одним з 
найскладніших та особливо цінним.

Досвід західних компаній демонструє ефектив-
ність краудсорсингових проєктів, тоді як в Україні 
краудсорсингові технології набули поширення від-
носно недавно. Це можна пояснити тим, що зна-
чна кількість українських стартапів вважає, що 
використання краудсорсингу пов’язане зі втратою 
контролю та конфіденційності, тобто менеджмент 
переконаний, що передає управління споживачам, 
при цьому результат непрогнозований, адже може 
статись як успіх, так і невдача.

Для оцінювання можливостей краудсорсингу 
та успішності вже реалізованих проєктів нами 
було проведено спеціальне дослідження. При 
цьому використано метод експертної оцінки, а як 
інструментарій – “Google Form”. Вибірку опиту-
вання становили 28 молодих підприємців віком 
від 19 до 34 років, які взяли участь у створенні, 
презентації та реалізації суспільно важливих інно-
ваційних проєктів Львівщини, Івано-Франківщини 
та Тернопільщини.

На основі систематизації результатів опиту-
вання розглянемо два випадки, як, власне, молоді 
підприємці розцінюють роль краудсорсингу для 
свого проєкту. У першому випадку це є можли-
вістю пошуку ділових партнерів та залучення 
додаткових коштів зі сторонніх джерел, а в дру-
гому – привернення уваги медіа до популяризації 
проєкту (рис. 1).

Отже, динаміка є позитивною, але водночас 
неоднозначною, оскільки близько 57–60% моло-
дих підприємців вважають, що краудсорсингові 
технології дають можливість швидше як зібрати 
кошти для реалізації проєкту, так і популяризу-
вати його за допомогою додаткових медіа-джерел; 
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Таблиця 1
Інтернет-сервіси, які використовують краудсорсингові технології

№ Тип Назва Опис
1 Інтернет-сервіси 

для пошуку рішень 
різноманітних 
проблем за участю 
професіоналів

RedesignMe Платформа для обговорення громадами та підприємствами 
можливостей покращення продуктів та послуг.

Kluster Платформа для групового прийняття рішень, що зорієнтована на 
пошук нових ідей, визначення найкращих з них та подальшого їх 
доопрацювання.

InnoCentive Веб-група науковців, які досліджують і вирішують представлені 
організаціями проблеми.

2 Інтернет-сервіси 
для пошуку рішень 
вузькоспеціалізованих 
проблем

SkyscraperCity Інтернет-сервіс урбаністичної тематики, який присвячений усьому, 
що пов’язане з архітектурою, будівництвом, проєктуванням, 
інфраструктурою, географією, туризмом та облаштуванням міст і 
країн загалом.

99designs Інтернет-сервіс для графічного дизайну, зокрема дизайну логотипів, 
веб-дизайну та інших дизайнерських конкурсів.

3 Інтернет-сервіси для 
збору коштів

Спільнокошт Українська платформа для збору коштів, завдяки якій десятки 
проєктів вже зібрали гроші на новий бізнес, екологічні та громадські 
акції, роботу ЗМІ, організацію фестивалів та мистецьких заходів, 
створення кліпів тощо.

Indiegogo Це краудфандингова платформа спрямована на громадське 
співфінансування абсолютно будь-яких проєктів. Вона не 
встановлює обмежень на типи та тематику проєктів. Ресурс є 
відкритим для користувачів з будь-якої точки світу.

GlobalGiving Це фандрейзингова онлайн-платформа для неприбуткових 
організацій зі всього світу. Головною метою діяльності є створення 
можливостей перетину неприбуткових і благодійних організацій 
зі світовою мережею індивідуальних та корпоративних «донорів» 
задля пошуку коштів та інформування про локальні проєкти. 
Вибравши проєкт на платформі, донор може пожертвувати будь-
яку суму на його розвиток.

4 Соціальні мережі LinkedIn Соціальна мережа для пошуку та встановлення ділових контактів. 
У “LinkedIn” зареєстровано понад 85 мільйонів користувачів, 
які представляють 150 галузей з 200 країн, що дає можливість 
залучити потрібних фахівців до обговорення проблеми.

Facebook Соціальна мережа, яка дає можливість створити закриту або 
відкриту групу для обговорення якоїсь проблеми, постійно 
інформуючи користувачів різними засобами про хід дискусії, нові 
матеріали тощо.

Жителі Українська платформа, яка об’єднує жителів великих будинків для 
комунікацій, спілкування та самоорганізації, що дає можливість 
створити комфортніші умови життя.

Джерело: складено на основі джерела [5]

21–23% у цьому впевнені. Водночас близько 20% 
стверджують протилежне й переконані, що згада-
них можливостей немає.

На рис. 2 наведені оцінки власних інновацій-
них проєктів керівниками бізнесу, які скористалися 
крауд-технологіями. Так, лише 32,14% оцінили свій 
проєкт як успішний, 42,86% – як частково успіш-
ний, 25% – як неуспішний (рис. 2). В абсолютному 
значені це 9, 12 та 7 підприємців відповідно.

Проведений аналіз дає підставити стверджу-
вати, що краудсорсинг інноваційних проєктів 
потребує глибшого дослідження з огляду на спе-
цифіку трансформаційних тенденцій у національ-
ній економіці України, поступове зростання рівня її 
інноваційності та появу креативних ідей.

У бізнес-сфері краудсорсинг дає змогу залучити 
не лише професіоналів для пошуку оригінального 
рішення, але й потенційних інвесторів, що дасть 

змогу суттєво диверсифікувати ресурсний потен-
ціал. Власне, це, на нашу думку, особливо акту-
ально для вітчизняних суб’єктів господарювання, 
у яких разом зі вдалими маркетинговими рішен-
нями є дефіцит фінансування.

На наш погляд, також має місце значний потен-
ціал застосування краудсорсингових технологій 
у сфері місцевого самоврядування України, за 
допомогою яких можна було б вирішувати питання 
екологічного, освітнього та економічного харак-
теру, актуальні для певного регіону чи громади. 
Децентралізаційні процеси в Україні та створення 
об’єднаних територіальних громад сформують 
передумови для акумуляція фінансових ресурсів 
на місцях. Отже, громади, що будуть прагнути роз-
виватись, очевидно, спрямовуватимуть кошти на 
цифровізацію та надання онлайн-послуг, формува-
тимуть інфраструктуру для залучення інвесторів, 
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генеруватимуть креативні ідеї тощо. Наприклад, 
громади у туристичних регіонах України можуть 
скористатись ідеями фахівців чи просто грома-
дян або потенційних клієнтів на основі краудтех-
нологій, зокрема краудсорсингу. Такі інноваційні 
рішення й підходи на рівні об’єднаних територі-
альних громад дадуть змогу вирішити наявні про-
блеми й досягти економії коштів, хоча, зрозуміло, 
що використання цих інструментів буде залежати 
від голів громад, рівня та якості їх управління й 
безпосередньо обізнаності та готовності до впро-
вадження інноваційних технологій.

Засновники стартап-проєктів у сучасному біз-
нес-середовищі, як правило, переконані в тому, 
що професійність управління продуктом потребує 
відповідних знань і концептуального розуміння 
процесів [2; 3]. Водночас успішність полягає у якіс-
ній презентації, тобто пітчингу інноваційного про-
дукту для потенційних інвесторів та налагодженій 
системі ризик-менеджменту на підприємстві.

Пітчинг є новим поняттям для вітчизняного 
бізнесу, виникнення якого пов’язане із сучасними 
інноваційними трендами у провідних країнах світу. 
Під пітчигом традиційно розуміють публічний 

Рис. 1. Оцінка можливостей краудсорсингу на основі проєктів молодих підприємців

Джерело: складено на основі проведеного дослідження

Рис. 2. Оцінка успішності проєктів молодих підприємців

Джерело: складено на основі проведеного дослідження
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виступ задля представлення та продажу свого 
продукту.

Загалом виділяють такі види пітчу [1]:
1) “elevator pitch”, тривалість якого становить 

1 хвилину, а основна мета полягає в тому щоби 
зацікавити інвестора для наступної зустрічі, тому 
необхідно успішно коротко описати справжню про-
блему, її пропоноване вирішення;

2) “idea pitch”, тривалість якого становить до 
3 хвилин, часто практикується в стартап-конкурсах;

3) “funding pitch”, тривалість якого становить 
близько 7–10 хвилин, характеризується більш 
широкою презентацією порівняно з “idea pitch”, 
включає такі розділи, як конкуренти, стратегія 
виходу на ринок, позиція та необхідні інвестиції.

Найоптимальнішим варіантом є “idea pitch”, 
структуру якого розглянемо нижче (табл. 2).

Наприклад, однією з численних можливостей 
на Західній Україні є «Лабораторія ідей», органі-
зована Львівською бізнес-школою. Вона є серед-
овищем, де у дискусії з однодумцями, досвідче-
ними підприємцями та менторами народжуються 
ідеї нових інноваційних стартапів, а також акселе-
ратором ідей у країні, який дає нагоду отримати 
стипендію на навчання. Автори кращих проєктів 
протягом двох місяців мають змогу навчатися на 
“Pre-Development Program Ideas Lab” («Програма 
розвитку LvBS»), а також відвідувати експертні 
зустрічі з менторами для вдосконалення влас-
ної ідеї. Крім того, щороку наприкінці травня у 
Львівській бізнес-школі проходить пітчинг біз-
нес-ідей учасників “Pre-Development Program 
LvBS”, переможці якого отримують стипендії для 
навчання на програмі з інновацій та підприємни-
цтва [7]. Отже, очевидно, що зусилля закладів 
вищої освіти (згадана бізнес-школа функціонує 
при Українському католицькому університеті у 
Львові) можуть сприяти розвитку креативних ідей 
та формуванню інноваційної економіки в Україні.

У контексті зазначеного доречно також вра-
ховувати міжнародний досвід, наприклад Японії, 

де базовими інструментами фінансування науки 
та інновацій є субсидії університетам та фондам 
для підтримки наукових досліджень, а саме Фонд 
підтримки наукових досліджень і Фонд розвитку 
стратегічних творчих досліджень, що орієнтовані 
на фінансування соціально важливих проєктів у 
сфері науки. Крім того, у Японії існують спеціальні 
програми фінансування окремих проєктів пріори-
тетного інноваційного розвитку, зокрема урядова 
Програма грантів на наукові дослідження, функції 
управління якої здебільшого передані Японському 
суспільству сприяння розвитку науки, Програма 
створення стратегічних інновацій (SIP) і Програма 
підтримки проривних досліджень і розробок 
(ImPACT). Кошти цих програм розподіляються на 
конкурсній основі [5]. Власне, конкурсні та гран-
тові засади фінансування досліджень та іннова-
ційних ідей в Україні – це запорука, на наш погляд, 
уникнення бюрократизації, розтрати бюджетних 
коштів, а також дискримінації справжніх креатив-
них індивідів і потенційних інноваторів.

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
можна зробити висновок, що краудсорсингові тех-
нології стали ефективним управлінським інстру-
ментом, застосування якого в сучасному бізнесі 
дає змогу вирішити актуальні й нагальні проблеми 
з використанням знань і компетентності кваліфіко-
ваних фахівців, креативних та активних громадян. 
Водночас пітчинг інноваційних проєктів є дієвим 
інструментом реалізації успішного новітнього про-
дукту чи послуги на конкурентному ринку, який в 
Україні може бути успішно використаний для роз-
витку стартап-індустрії задля успішної інтеграції у 
глобальний інноваційний простір.
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Таблиця 2
Структура “Idea Pitch”

Структурні частини Назва Тривалість Запитання
Вступ Назва продукту 40 секунд Що це за продукт?

Проблема та 
актуальність

Чим цей продукт актуальний саме зараз?

Основна частина Опис продукту та 
ринку

2 хвилини Як це працює? Як влаштований продукт? Яка 
наша аудиторія? Хто є конкурентами?

Бізнес-модель Яким чином будете отримувати дохід?
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стратегія
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передбачає цей проєкт? Хто є нашою командою?

Джерело: складено на основі джерела [1]
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The features of the evolutionary formation of the 
Common Agricultural Policy of the European 
Union, the problems of its institutional reformat-
ting in modern conditions of the globalization 
recession of the world economy are considered. 
The author identifies unique features that charac-
terize the modern model of agrarian relations in 
the countries of the European Union. The risk fac-
tors and prospects of adaptation of the domestic 
agricultural sector to the conditions of the Com-
mon Agricultural Policy of the European Union 
and the need to stimulate the development of 
the agricultural sector of the Ukrainian economy 
are identified. It is proved that the possibility of 
implementing the experience of countries with 
developed market economies will accelerate the 
convergence of the agricultural models of Ukraine 
and the countries of the European Union. The 
priorities of forming an agrarian policy strategy 
are substantiated, the essence of which will be 
to ensure a balance of interests of all subjects of 
agrarian relations and create the necessary pre-
requisites for further sustainable development of 
the industry in the context of Ukraine's global inte-
gration into the world economic space.
Key words: common agricultural policy of the 
European Union (EU CAP), reform of the EU 
CAP, agricultural sector, the European integration 
prospects, global integration, intensification of 
development.

Рассмотрены особенности эволюционного 
становления Общей аграрной политики 

Европейского Союза, проблемы ее инсти-
туционального переформатирования в 
современных условиях глобализационной 
рецессии мировой экономики. Автором 
выявлены уникальные черты, характе-
ризующие современную модель аграрных 
отношений в странах Европейского Союза. 
Выявлены факторы риска и перспективы 
адаптации отечественного аграрного 
сектора к условиям Общей аграрной поли-
тики Европейского Союза и необходимость 
интенсификации развития агропромыш-
ленного сектора экономики Украины. Дока-
зано, что возможность имплементации 
опыта стран с развитой рыночной эконо-
микой, обеспечит ускорение процесса сбли-
жения аграрных моделей Украины и стран-
членов Европейского Союза. Обоснованы 
приоритеты формирования стратегии 
аграрной политики, сущность которой 
будет заключаться в обеспечении баланса 
интересов всех субъектов аграрных вза-
имоотношений и создании необходимых 
предпосылок для дальнейшего устойчивого 
развития отрасли в условиях глобальной 
интеграции Украины в мировое экономиче-
ское пространство.
Ключевые слова: общая аграрная политика 
Европейского Союза (ОАП ЕС), реформа 
ОАП ЕС, аграрный сектор, евроинтеграци-
онные перспективы, глобальная интегра-
ция, интенсификация развития.

Розглянуто особливості еволюційного становлення Спільної аграрної політики Європейського Союзу, проблеми її інституціонального пере-
форматування в сучасних умовах глобалізаційної рецесії світової економіки. Автором виявлено ключові складові Спільної аграрної політики, 
серед яких елементи регуляторно-ринкової, цінової, зовнішньоторговельної й структурної політики. Виявлено унікальні риси, що характеризу-
ють сучасну модель аграрних відносин в країнах Європейського Союзу. Крім того, зроблено спробу проаналізувати основні тенденції глобаль-
ної трансформації Спільної аграрної політики Європейського Союзу та встановити фактори впливу на європейську економічну інтеграцію 
та світову глобалізацію аграрного сектора економіки України. Доведено наявність недоліків у Спільній аграрній політиці Європейського Союзу, 
серед яких відсутність конкурентних стимулів для сільгоспвиробників, підрив фіскальної стійкості, торговельні конфлікти на міжнародній 
арені. У дослідженні використовувався системний підхід, який передбачає загальнонаукові (діалектичний, наукової абстракції, індукції та дедук-
ції, аналізу й синтезу, закони логіки) та спеціальні економічні (історико-економічний, порівняльного аналізу, статистико-економічний, моногра-
фічний) методи дослідження. Доведено необхідність адаптувати власну політику, зокрема і аграрну до європейських стандартів. Виявлено 
фактори ризику та перспективи адаптації вітчизняного аграрного сектора до умов Спільної аграрної політики Європейського Союзу і необ-
хідність інтенсифікації розвитку агропромислового сектору економіки України. Доведено можливість імплементації окремого досвіду країн із 
розвиненою ринковою економікою, що забезпечить прискорення процесу зближення аграрних моделей України та країн-членів Європейського 
Союзу. Обгрунтовано пріорітети формування стратегії аграрної політики, сутність якої буде полягати в забезпеченні балансу інтересів усіх 
суб’єктів аграрних взаємовідносин та створенні необхідних передумов для подальшого сталого розвитку галузі в умовах глобальної інтеграції 
України до світового економічного простору.
Ключові слова: спільна аграрна політика Європейського Союзу (САП ЄС), реформа САП ЄС, аграрний сектор, євроінтеграційні перспективи, 
глобальна інтеграція, інтенсифікація розвитку.

ORGANIZATIONAL AND FINANCIAL ASPECTS OF THE FORMATION  
OF THE COMMON AGRICULTURAL POLICY OF THE EUROPEAN UNION
ОРГАНІЗАЦІЙНО-ФІНАНСОВІ АСПЕКТИ СТАНОВЛЕННЯ 
СПІЛЬНОЇ АГРАРНОЇ ПОЛІТИКИ ЄВРОПЕЙСЬКОГО СОЮЗУ

Problem statement. Agriculture is an important 
branch of the economy of any country. Focusing on the 
European values and wanting to create a new man-
agement system for agricultural and rural develop-
ment, Ukraine must refocus on strategic social goals 
with clearly defined priorities and effective implemen-
tation mechanisms. The EU has such experience and 
mechanisms, namely the CAP (Common Agricultural 
Policy), as a separate independent component of the 
EU economic policy. In the middle of the last century, 
CAP actively stimulated the production of agricultural 

products and their exports, and, finally, their contain-
ment. Such actions are the result of constant changes 
in the environment and many years of experience of 
the CAP, which should be used by other countries, 
including Ukraine, which try to combine market and 
state mechanisms of coordination of agricultural pro-
cesses, as well as seek to enter the EU or consider 
the EU market a potential market sales.

Analysis of recent research and publica-
tions. The main directions of development domestic 
agro-industrial complex in the context of European 
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integration processes are reflected in the works 
V. Andriichuk, O. Borodina, V. Vlasov, V. Zinovchuk, 
Y. Lopatynskyi, T. Ostashko, B. Paskhaver, P. Sabliuk, 
V. Yurchyshyn and others. Problems of formation and 
implementation measures of the Common Agricultural 
Policy (CAP) of the EU are studied by the following 
domestic researchers, as S. Demianenko, T. Zinchuk, 
S. Kvasha, K. Kvasha, V. Bilozubenko and others.

Formulation of purposes of the article. The pur-
poses of the article are: the research of CAP, genesis, 
evolution, goals as a component EU economic policy; 
the transfer of successful economic reforms of the 
CAP to the development strategy of the agricultural 
sector of Ukraine.

Research results. CAP combines elements of 
regulatorya and market, price, foreign trade and struc-
tural policy. Since in the sectoral and territorial fac-
tors of the agrarian economy are integrated into one 
whole, gradually the goals of the CAP have shifted 
from solving agricultural problems to the tasks of rural 
development. Therefore, speaking about the modern 
EU agricultural policy, it should be understood that it 
has been formed and operates on the foundation and 
within the framework of regional, primarily structural, 
policy [1]. The EU CAP in the broadest sense is a 
direction of the general EU policy aimed at:

– improvement of the legal regulation of relations 
in the agricultural sector;

– improvement of the administrative relations 
between relevant institutions and economic entities in 
agriculture;

– adoption of the cost-effective and efficient regu-
latory acts that help to increase the competitiveness 
of the EU agriculture and rural development;

– promotion of the further liberalization of EU 
agriculture in line with WTO requirements.

The main objectives of the CAP were enshrined in 
Art. 39 of the founding Treaty of Rome on the estab-
lishment of the EU (1956) and remain unchanged [2], 
in particular:

– increasing the productivity of the agricultural 
sector by promoting technical progress;

– ensuring the rational development of agricul-
tural production and the optimal use of factors of pro-
duction;

– ensuring an acceptable standard of living for 
those employed in agriculture, in particular by increas-
ing their income;

– stabilizing the agri-food markets, protection of 
producers and consumers from external factors;

– guaranteeing the population of the Member 
States of the Community with quality food at the 
expense of their own production of agricultural 
products;

– providing the population with food products at 
affordable prices.

The achievement of the main goals of the CAP 
was to be facilitated by the principles set out in the 

Stresa Conference in July 1958, which were as fol-
lows. Market unity, which provides for free trade in 
agricultural goods between the countries party to the 
agreement, the abolition of quantitative restrictions, 
duties and taxes, as well as the establishment of uni-
form prices for agricultural products within the EU and 
the only mechanism to support them. As a result, a 
high-level price support mechanism has been intro-
duced in the EU. Therefore, the minimum allowable 
prices for the most important agricultural products 
are determined in advance; if market prices fall more 
than 10% below this level, the EU regulators make a 
guaranteed purchase of the product, ensuring price 
levels are maintained. There are several basic types 
of prices in the EU. The basic ones are “indicative 
prices”, which the EU countries consider necessary 
to maintain in the national markets in intra-regional 
turnover. “Intervention prices” are the prices, at which 
surplus agricultural products are bought or sold, 
when price fluctuations reach the established limits 
from the level of the indicative price. “Foreign trade 
prices” are the prices of sales of agricultural goods in 
foreign markets.

Giving preference to products manufactured in 
the Community, countries over imports protected the 
common market from cheap imports and fluctuations 
in agricultural prices on world markets. To this end, 
high duty rates have been introduced on imported 
products, which have increased its value to the level 
of domestic prices. Agricultural products move within 
the EU according to the principles of the common 
market. Imports are subject to a system of counter-
vailing duties, which protects producers from com-
petition from countries where the cost of agricultural 
production is lower than in the EU. When exporting 
agricultural products to third countries, producers 
receive subsidies from the EU bodies, which allow 
them to sell products at lower world prices. For 
some goods, the EU has concluded agreements with 
external suppliers, under which they undertake not 
to export certain goods to the EU countries at prices 
below the established level. The intergovernmen-
tal bodies of the EU (Council and Commission) are 
responsible for the practical implementation of the 
common agricultural policy.

Financial solidarity, which provided for the joint 
responsibility of all Member States for the financial 
consequences of the CAP. Single funding for agri-
culture is provided through the European Agricultural 
Guidance and Guarantee Fund (EAGGF). Guidance 
funds are intended to increase productivity and mod-
ernize agricultural production, and guarantee funds, 
which account for 3/4 of the fund, are used directly to 
support prices. EAGGF is formed at the expense of 
compensatory fees levied on imports of agricultural 
products from third countries, deductions from cus-
toms duties on imported industrial goods, direct con-
tributions from the EU budget, VAT revenues.
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The main goal of the CAP, which has remained 
unchanged for more than 30 years, is to guarantee 
purchase prices for agricultural producers and main-
tain a stable level of income of agricultural producers. 
At the same time, responding to current economic, 
technological and political challenges, the member 
states of the European Union made adjustments to 
the current agricultural policy and changed the current 
priorities depending on the actualization of agricul-
tural issues. Thus, in the initial stages of CAP imple-
mentation in the EU, sectoral approaches dominated, 
which were focused exclusively on the regulation of 
the agro-industrial complex and the fishing industry; 
at later stages, the policy was significantly expanded 
to cover rural development, food security, environ-
mental development, and so on. A brief overview of 
the stages of development of the Common Agrarian 
Policy of the European Union allows us to predict the 
main trends in the development of the agro-industrial 
complex of the European Union and to identify factors 
influencing the agriculture of Ukraine.

The first stage of the CAP implementation 
(1962-1973) was related to the need to provide the 
EU population with the most necessary food prod-
ucts. Purchase prices were fixed centrally and at a 
fairly high level, there were no import restrictions. As 
9 countries were members of the EU at this stage, for 
the first time there was a need to harmonize the gen-
eral policy of price regulation for agricultural products, 
market regulation tools were also proposed, the prin-
ciples of setting purchase prices and procurement vol-
umes were formulated. Agricultural entities received 
significant amounts of subsidies. Expenditures of 
the general EU budget on agriculture in this period 
exceeded 65%, and the high level of support for the 
production of certain agricultural products led to their 
overproduction.

A feature of the second stage (1978-1992) of the 
reform of the CAP was the struggle with the con-
sequences of the successful implementation of the 
tasks of the first stage, namely, the overproduction of 
agricultural products. Among the main means of CAP 
there was strict regulation of purchase prices, which 
limited the overproduction of agricultural products and 
their supply to the market. For the first time, export 
subsidies were introduced, which, together with other 
measures, created more favorable price conditions 
for the sale of goods in foreign markets. Quotas for 
milk production were also introduced, which radically 
changed the CAP system later, because for the first 
time quantitative restrictions were introduced on the 
volume of production of a certain type of product. 
Subsidies were tied to fixed production volumes.

The third stage (1992 – 2000) is related to 
the reforms of MacSharry. During this time, the 
European Union has experienced several waves of 
enlargement, which has led to a radical overhaul of 
the conditions for financing the expenditure of CAP. 

Thus, in accordance with the MacSharry reforms, 
the system of regulating purchase prices was abol-
ished, and instead direct payments per hectare of 
agricultural land were introduced. This approach uni-
fied payments and created preconditions for the pro-
ducer to rationally use material, financial and natural 
resources, based on the analysis of real changes in 
the market. In addition, producers could indepen-
dently choose the optimal strategies for the devel-
opment of their own economy, including – to deter-
mine the volume and range of agricultural products. 
During this period, new methods of financial support 
are introduced to stimulate structural changes in the 
EU agricultural sector: the introduction of subsidies 
for early retirees; assistance is provided to farms 
located in regions with a relatively unfavorable cli-
mate for high yields. Requirements are set for farm-
ers regarding mandatory crop rotations, mandatory 
standards for natural restoration of land yield have 
been introduced (annually 10% of agricultural land 
had to remain under steam) [3].

The current situation on world markets, progress 
in the WTO agreements on the liberalization of trade 
in agricultural products, on the one hand, and differ-
ences in the levels of development of the agricultural 
sector of individual EU countries (historical level 
of direct payments, labor productivity, farm struc-
ture), others, necessitate regular review of the CAP, 
improvement of policy instruments and setting new 
goals. Since the 2000s, the leading idea of the CAP 
has been to ensure the sustainable functioning of the 
EU agricultural sector by financing rural development 
and strengthening the requirements for environmen-
tal protection and safety of agricultural products. 

Agenda 2000 marked the beginning of the liberal-
ization of the agricultural production process and the 
adoption of new fundamental principles of the CAP.

Firstly, the principle of “multifunctionality” was 
introduced, which put the agricultural producer at the 
center of the social, cultural and natural system (the 
socio-cultural approach replaced the functional-pro-
duction one).

Secondly, the formation of a special “European 
model of agricultural activity” was proclaimed, which 
was to strengthen the viability and competitiveness 
of the EU agriculture, including regions with relatively 
poor production conditions. Therefore, among the 
most important priorities in this periodthere were the 
following: the protection of natural landscapes and 
maintaining the viability of rural areas, the develop-
ment of rural communities, ensuring their activity and 
sustainability. An important element of the model is 
the strengthening of requirements for producers in 
terms of food quality and safety, environmental pro-
tection and maintenance of welfare standards. The 
rules for regulating rural development have also been 
simplified, and a large number of instructions have 
been eliminated, in particular those concerning the 
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production of grain crops. Legislation has become 
clearer, more transparent and more accessible. 
Particular attention is paid to the regulation of pro-
duction and marketing of grain, beef and veal, milk 
and dairy products, tobacco, olive oil and wine. The 
second most important direction of CAP reform at 
this stage was rural development, i.e., the implemen-
tation of integrated policies through common policy 
measures that ensure greater interaction between 
rural development and price and market policies 
within the CAP.

The last reform of the CAP began in 2007, 
largely under pressure from global liberalization pro-
cesses (with demands for the abolition of subsidies), 
threats of food crises and food security challenges. 
Therefore, the new strategic program for the devel-
opment of the EU agriculture for 2007-2013 identifies 
the following key areas of regulation and support of 
the agricultural sector:

1. Strengthening the competitiveness of agricul-
ture. To address this challenge, the EU members 
should focus on the following areas: restructuring 
and modernization of the agricultural sector; support 
of integration and food relations; providing access to 
scientific and technical achievements and supporting 
their implementation; providing access to information 
and implementation of information technologies; sup-
port for the production of new agricultural and forestry 
products; support for cooperation of producers.

2. Environmental protection in rural areas. State 
support in this area should focus on the introduc-
tion of energy-saving technologies; conservation of 
water, soil and forest resources; reducing the harmful 
effects of the agricultural sector on the climate and 
related areas.

3. Improving the quality of life in rural areas and 
stimulating non-agricultural employment. The devel-
opment of small business and crafts in rural areas 
needs state support; tourism development; preserva-
tion of landscapes; development of education for the 
needs of multidisciplinary rural economy; modern-
ization of rural infrastructure; creating conditions for 
innovative use of renewable energy sources with the 
use of agricultural products, etc.

Within the framework of the defined program 
target priorities, the EU member states undertook 
to develop their own plans for agricultural develop-
ment and to determine the directions of regulation 
and financing of the agricultural sector. In 2008, an 
interim review of the 2003-2004 CAP reform (so-
called “health checks”) was conducted. It made it 
possible to take into account new challenges (for 
example, climate change, environmental catastro-
phes, etc.). As a result of the survey, the requirement 
for farmers to leave 10% of arable land for steam was 
abolished; it was also decided to increase milk quo-
tas gradually and eliminate them in 2015. An impor-
tant step towards the liberalization of the CAP was 

changes in the policy of centralized procurement. It 
has been decided that the EU will resort to purchas-
ing surplus products only to protect the market and 
farmers' incomes when food prices fall to alarmingly 
low levels. As a result, direct payments to farmers will 
be limited and financial resources will be directed to 
rural development.

In general, the goals set by the CAP reform can 
be divided into three groups. The first two groups 
included what the EU itself seeks to gain from reforms. 
The third goal is the perception of reform among the 
population of the EU countries.

Reduction of expenditures from the EU bud-
get. Until recently, the European Union did not feel 
the urgent need to reduce agricultural spending. 
Wealthy EU member countries were able to fund 
CAP through consumers and taxpayers. In addition, 
the EU’s political weight in the WTO also ensured 
that the CAP’s approaches would be protected from 
adjustment and pressure from other WTO mem-
bers. The agrarian lobby, well organized both at the 
national and the EU levels, provided protection for 
the CAP from radical changes within the EU. The 
lobby represented the interests of farmers and rural 
areas in general, as well as the agricultural sup-
ply industry and a large share of the food process-
ing industry. The political system of the Member 
Countries such as Germany and France attached 
great importance to agricultural interests.

Thus, despite drastic reforms, the CAP remains the 
most integrated policy of the Community and there-
fore absorbs a significant part of the EU budget. The 
European Union spends more than 40 billion EUR a 
year on CAP, or almost 45% of its budget, while agri-
culture contributes only about 2% to the EU’s gross 
domestic product and the EU’s working population is 
less than 6%. Currently, when discussing the direc-
tions of reforming the CAP, it is noted that the imple-
mentation of reforms should result in a reduction of 
the CAP in the total EU budget share to 34% in 2013. 
To a large extent, the EU’s desire to reduce budget 
expenditures on CAP is due to the commitment of 
WTO members to abandon export subsidies since 
2013. And although these requirements are formu-
lated in the context of the WTO Doha Round, which is 
not yet complete, there is a high probability that this 
commitment will be met.

In contrast to the goal of reducing budget expen-
ditures, caused mainly by external pressure factors 
and current EU debt problems, food security issues 
have both domestic political importance (ensuring 
high quality food in the EU) and foreign economic 
importance (combating the US lobbying for geneti-
cally modified products). According to the reform 
agenda, it is expected that in the future the CAP 
should pay more attention to improving the quality 
of food, ensuring its safety, maintaining a high stan-
dard of living of the rural population, environmental 
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protection, ensuring decent living conditions for live-
stock and poultry.

Recognizing the importance of supporting CAP 
reform among the EU population, in mid-2010 the 
European Commission organized a public discussion 
of expectations from the reformed CAP. Based on the 
results of public discussions and exchanges of views 
with the Council and the European Parliament, the 
European Commission presented a report “CAP until 
2020” on November 18, 2010, which set out forecasts 
for the future development of CAP. In addition, on the 
basis of this report, the Commission was preparing 
proposals to change the EU legal framework, which 
were scheduled to be presented in 2011.

Currently, CAP is implemented through a num-
ber of interrelated instruments, which the European 
Commission groups into two main pillars: the first pil-
lar includes joint market organization (through mea-
sures such as export subsidies, market price support, 
product storage, customs tariff) and direct support to 
farmers (through measures such as the single land 
payment, the single farm payment, payments partly 
related to the level of production and additional pay-
ments). Moreover, direct support is provided to farm-
ers only if they comply with the conditions of cross-
compliance, which is a list of requirements for animal 
welfare, keeping land in good condition and preserv-
ing the environment.

The second pillar of the CAP envisages rural 
development (in particular, measures to ensure the 
competitiveness of the agricultural sector and for-
estry, preservation of the environment and rural land-
scapes, improving the quality of life in rural areas 
and diversification of the rural economy, as well as 
the LEADER program). Both “pillars” are connected 
through the principle of modulation, which provides 
for a gradual reduction in the amount of direct pay-
ments and the direction of the released funds for rural 
development. It should be noted that an important 
element of the modern system of regulation of the EU 
CAP is financial discipline, which is to approve the 
maximum amount of allocations for the implementa-
tion of this policy.

For the financial perspective, the CAP is funded 
through two main funds: the European Agricultural 
Guarantee Fund (EAGF) and the European 
Agricultural Fund for Rural Development (EAFRD), 
with a total expenditure of about 60 billion EUR. 
Annually, 60% of which goes to non-production pay-
ments and 20% to rural development financing mea-
sures that belong to the WTO green box.

At this stage, discussions are underway on the 
future reform of the CAP, which involves represen-
tatives of the European environmental organizations 
and farmers, consumer and animal rights organiza-
tions, multinational companies and the European 
Commission, and so on. No decision has been made 
yet, but it is proposed to reduce overall support and 

conditionality by the “public good” provided by farm-
ers (and which requires further formalization), as well 
as to raise animal husbandry standards, protect the 
environment and ensure product quality by fully track-
ing the origin of all components.

Agriculture in the European Union is a sensitive 
sector of the economy that requires constant subsi-
dies from the common budget. The EU has the great-
est protection of its own agricultural producers among 
the largest agricultural producers, liberalizing this 
sector is a difficult task for the EU.

In order to compensate for the potential losses of 
the EU from the more liberal rules of world trade in 
the reform of the CAP, the emphasis is on the follow-
ing steps:

1. Reformatting of subsidies. Under the influ-
ence of the tendency to abandon direct subsidies, 
price support and other measures that fall under the 
WTO “box” set out in Annex 2 to the Agreement on 
Agriculture, the CAP reforms will direct an increasing 
part of such subsidies to measures related to regional 
development programs, research and infrastructure 
improvement (“green box” measures). Unlike the 
“yellow box” measures, the measures related to the 
“green box” can be financed in any amount depend-
ing on the budget of the WTO member countries.

2. Sanitary and phytosanitary measures In the 
face of tariff protection, the EU will increasingly apply 
non-tariff barriers to agricultural products compet-
ing with its own production. First of all, food safety 
requirements will be used, namely in the field of sani-
tary and phytosanitary control. These requirements 
will apply not only to food products but also to areas 
related to their production, such as wrappers or bot-
tles. Thus, since January 2011, the EU has banned 
the use of the chemical compound bisphenol (used in 
the manufacture of plastic bottles) in the manufacture 
of baby bottles.

3. Protection of intellectual property rights (geo-
graphical indications). A significant number of agri-
cultural products contain references to geographical 
names in their titles. Historically, these geographical 
indications are located in the territory of the EU member 
states. As a result, the EU seeks to use the geographi-
cal indications tool to give its agricultural products a bet-
ter position in both domestic and global markets. In par-
allel, the EU will lobby for changes to WTO rules aimed 
at tightening the protection of geographical names and 
intellectual property rights in general [4].

Conclusions. Given the above, it can be concluded 
that a fairly long stage of formation and development 
of the CAP, which has begun in 1956 and continues to 
this day, makes it possible to analyze all the success-
ful and unsuccessful reforms. With the desire to join 
the EU, Ukraine needs to adapt its policies, includ-
ing agricultural ones, to the European standards. The 
agricultural policy of the CAP is constantly changing. 
This is influenced not only by internal processes in the 
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EU, but also by the requirements of the external envi-
ronment: increased competition, increased attention 
to environmental protection, food safety, food secu-
rity. Ukraine needs to focus on the new CAP policy 
of 2014-2020, which got rid of a number of ineffec-
tive reforms and made many mistakes in its own 
experience. Lack of competitive incentives for farm-
ers, undermining fiscal sustainability, trade conflicts in 
the international arena – a small list of mistakes that 
have occurred in the CAP. We need to understand the 
direction of the new CAP policy and take reasonable 
and adequate steps towards rapprochement with the 
EU and reform of our own agricultural sector.
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У статті розглянуто теоретичні питання 
щодо впровадження фінансового контролінгу 
на вітчизняних підприємствах. Охарактери-
зовано інструментарій контролінгу під час 
антикризового управління підприємством. 
Доведено взаємозв’язок між антикризовим 
управлінням і контролінгом. Запропоновано 
ієрархічний підхід до формування інструмен-
тарію стратегічного контролінгу, який базу-
ється перш за все на забезпеченні відповід-
ною інформацією менеджерів різного рівня. 
Обґрунтовано систематизацію стратегіч-
ного інструментарію контролінгу за ієрар-
хічною ознакою, яка має під собою підґрунтя 
деталізації ситуації з урахуванням «слабких» 
і «вузьких» місць на підприємстві ДПАТ БК 
«УКРБУД». Запропоновано методику оптимі-
зації витрат підприємств промисловості за 
допомогою лінійного програмування, що дає 
змогу побудувати таку структуру витрат, 
яка буде вигідною не лише для отримання 
максимізованого, мінімізованого чи відпові-
дати конкретно визначеному числовому нор-
мативу значення одного результативного 
показника, а врахувати при цьому вплив ще 
низки показників, які охоплюють різні сфери 
роботи промислових підприємств. Вирішено 
питання впровадження контролінгу на під-
приємствах із застосуванням збалансованої 
системи показників.
Ключові слова: фінансовий контролінг, 
стратегічний контролінг, збалансована 
система показників, інструментарій контр-
олінгу, методика, фінан-сове планування. 

В статье рассмотрены теоретические 
вопросы по внедрению контроллинга на 
отечественных предприятиях. Охаракте-

ризован инструментарий контроллинга 
при антикризисном управлении предпри-
ятием. Доказана взаимосвязь между анти-
кризисным управлением и контроллингом. 
Предложен иерархический подход к форми-
рованию инструментария стратегического 
контроллинга, основанный прежде всего 
на обеспечении соответствующей инфор-
мацией менеджеров разного уровня. Обо-
снована систематизация стратегического 
инструментария контроллинга по иерархи-
ческому признаку, которая имеет под собой 
основание детализации ситуации с учетом 
«слабых» и «узких» мест на предприятии 
ДПАТ БК «УКРБУД». Решен вопрос внедре-
ния контроллинга на предприятиях с приме-
нением сбалансированной системы показа-
телей. Предложена методика оптимизации 
расходов предприятий промышленности 
с помощью линейного программирования, 
что позволяет построить такую струк-
туру расходов, которая будет выгодной не 
только для получения расширенного, мини-
мизированного или отвечать конкретно 
определенному числовому нормативу значе-
ния одного ре-зультативного показателя, 
но и учесть при этом влияние еще ряда 
показателей, которые охватывают различ-
ные сферы деятельности промышленного 
предприятия. Обоснована оценка предприя-
тия и повышения его стоимости с помощью 
стратегических инструментов фінансового 
контроллинга.
Ключевые слова: финансовый контрол-
линг, стратегический контроллинг, сба-
лансированная система показателей, 
инструментарий контроллинга, методика, 
финансовое планирование.

In conditions of market relations, any enterprise becomes independent economically and legally independent of its ownership. This position of the enterprise 
as a subject of market relations determines the objective process of increasing the role and importance of management functions: they are filled with new 
content. In this connection, the issue of studying the essence of strategic controlling and determining its place in the enterprise management system is espe-
cially relevant. 2. To achieve the set goals of the enterprise it is necessary to have a qualified staff of managers – controllers and to apply the appropriate 
innovative or progressive strategic controlling tools, which include: analysis of deviations; PEST – analysis; SWOT analysis; balanced scorecard, strategic 
maps. The article deals with the tools of strategic development of the enterprise on the basis of controlling. Strategic controlling tools are characterized and 
grouped into cycle phases and the factors of external and internal environment of the enterprise in the present economic conditions are characterized. Taking 
into account the interests of all stakeholders, the main purpose of developing a new enterprise strategy was to maintain, improve and develop it. The new 
development strategy aims to increase the value of the enterprise with the achievement of material, environmental and social goals. The relationship between 
crisis management and controlling has been proved. Trends in the constant increase in complexity and dynamism of the environment of modern enterprises, 
increasing competition and qualitative change in its character in the markets of goods, works and services, necessitate significant efforts by the heads of 
economic services to create an effective mechanism of functioning of the enterprise, primarily on the basis of strategic controlling management. A hierarchical 
approach to the development of strategic controlling tools is pro-posed, based primarily on providing relevant information to managers of different levels. The 
systematization of the strategic hierarchical controlling toolkit is substantiated, which has the basis of detailing the situation taking into account the “weak-
nesses” and “bottlenecks”. Implementation of controlling at enterprises with the use of a balanced scorecard has been resolved. Strategic controlling also 
requires the determination of market indicators for the evaluation of the enterprise.
Key words: strategic controlling management, tools, classification, balanced scorecard, cycle phase, operational controlling.

МЕТОДИЧНИЙ ІНСТРУМЕНТАРІЙ ФІНАНСОВОГО КОНТРОЛІНГУ 
В АНТИКРИЗОВОМУ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
METHODOLOGICAL TOOLS OF FINANCIAL CONTROL  
IN ANTI-CRISIS MANAGEMENT OF THE ENTERPRISE

Постановка проблеми. Турбулентність 
зовнішнього середовища диктує нові умови для 
менеджменту організації з метою досягнення 
насамперед стратегічних цілей та безперервного 
виявлення нових «вузьких місць», тех-нологічних 
можливостей та впровадження інноваційних орга-
нізаційно- управлінських методів. У нинішніх умо-
вах найбільш прогресивним інстру-ментом для 

прийняття управлінських рішень є контролінг, який 
має статус функції менеджменту. 

Концепція фінансового контролінгу є стерж-
нем, навколо якого повинні бути об'єднані осно-
вні елементи організації й управління діяльністю 
підприємства, а саме: всі елементи бізнесів-
процесів; центри відповідальності підприєм-
ства; системи планування та бюджетування, 
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сформовані на основі центрів відповідальності 
підприємства.

Досить важливим для досягнення поставле-
ної мети є визначення стратегічних і оперативних 
цілей на підприємстві, що використовує контролінг 
в системі управління, оскільки інструменти стра-
тегічного і оперативного контролінгу знаходяться 
в безпосередньому взаємозв’язку. Саме за допо-
могою контролінгу стає можливим зведення різно-
манітної управлінської інформації в єдине ціле.

Аналіз останніх досліджень та публікацій.  
Натепер різними авторами сформульовано певні 
характеристики, притаманні цій категорії. Так, 
О.О. Терещенко, М.С. Пушкар, О.Н. Царенко, 
Левік І. [1; 6; 8; 13] вважають фінансовий контролінг 
саморегулівною системою методів та інструментів, 
спрямованою на підтримку фінансового менедж-
менту підприємства. На думку таких авторів, як 
В.А. Міщенко, К.І. Редченко, А.М. Карминський 
[4; 12; 16], фінансовий контролінг є інтегрованою 
системою методів планування, обліку, аналізу, нор-
мування та контролю, що забезпечує отримання 
та аналіз інформації про діяльність підприємства. 
Згідно з підходом О. Травянко, Л.М. Романюк, 
В. Толкач, О.С. Другової [2; 10; 15], фінансовий 
контролінг являє собою контролюючу систему, 
спрямовану на досягнення поставлених цілей під-
приємства, що забезпечує виявлення відхилень 
результативних показників від планових значень і 
коригування майбутніх управлінських рішень

Постановка завдання. Метою статті є систе-
матизація наукових підходів до визначення сут-
ності поняття «фінансовий контролінг» та обґрун-
тування сутності фінансового контролінгу як 
системи ефективного управління фінансово-гос-
подарською діяльністю підприємства під час анти-
кризового управління.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Складність застосування специфічних методів 
зумовлена тим, що вони мають досить вузь-
кий спектр реалізації і зазвичай спрямовані на 
управління окремим етапом чи взагалі процесом 
у межах фінансової роботи. Варто також заува-
жити, що ефективність використання специфіч-
них методів фінансового контролінгу значною 
мірою визначається повнотою розуміння при-
роди та механізму реалізації кожного конкретного 
методу, що і зумовлює необхідність концентра-
ції уваги на проблемі дослідження сутності та 
ключових характеристик базових специфічних 
методів фінансового контролінгу. Для забезпе-
чення ефективної реалізації процесу організації 
систем фінансового контролінгу необхідно здій-
снювати його чітке структурування за певними 
етапами і стадіями, виходячи із поставлених 
завдань і доцільної, з позиції логіки, оптималь-
ності та ефективності, послідовності їх реаліза-
ції. На нашу думку, ефективна організація систем 
фінансового контролінгу має передбачати контр-
оль ефективності проходження кожного з її етапів 
на предмет завершеності виконання поставлених 
завдань, досягнення цілей і отримання необхід-
них результатів. У системі фінансового контр-
олінгу фактори цінності можна використовувати 
на трьох рівнях діяльності підприємства:

– загальний рівень, де основою розрахунку рен-
табельності вкладених інвестицій слугує прибуток 
від основної діяльності в поєднанні з показника-ми 
капіталу, що інвестується;

– рівень так званої ділової одиниці, де доцільно 
розглядати такі параметри, як база клієнтів;

– низовий рівень, де, щоб пов’язати конкретні 
рішення спеціалістів організації з факторами цін-
ності бізнесу, необхідна гранична деталізація.

Рис. 1. Трансляція стратегії через призму проекцій збалансованої системи показників

 

Місія та стратегія підприємства 

Фінансова перспектива (яких цілей необхідно досягти, 
щоб задовольнити інтереси акціонерів) 

Задоволення потреб і вимог споживачів продукції,  
що реалізується 

Внутрішні процеси, у яких підприємство має бути значно 
кращим за своїх конкурентів, щоб задовольнити клієнтів 
та інвесторів 
 

Навчання та розвиток персоналу 

BSC 



371

  ГРОШІ, ФІНАНСИ І КРЕДИТ

Таблиця 1
Карта ключових показників ефективності дирекції з виробництва промислового підприємства

Назва показника 
ефективності

Питома
вага KPI, %

Значення
KPI

Фактичне
відхилення

Допустиме
відхилення Алгоритм

розрахунку показникаплан факт сума % сума %
Виконання ≤ 5 Сума всіх позицій
номенклатурного
плану товарного 30 номенклатурного

плану
випуску, тис. грн.
Виконання ≤ 5 Бюджет постійних
бюджету постійних витрат, 10 витрат = Σ В ∙ і
тис. грн.
Період обороту незавершеного
виробництва, дні 20 ≤ 5 Період обороту = 

ЧДРП/НЗВс. ∙ 360
Рентабельність товарного
випуску, % 40 > 0 Р = ЧДРП/С ∙ 100

100

Де ЧДРП – чистий дохід від реалізації продукції, тис. грн.; НЗВс. – середньорічні залишки незавершеного виробництва, тис. грн.; 
С – собівартість продукції, тис. грн.; В – витрати за статтею бюджету, тис. грн.; і – кількість статей бюджету; Р – рентабельність 
товарного випуску.

Як видно з рис. 1, усі перспективи ВSC є 
взаємопов’язаними, а тому цілі, визначені для кож-
ної з них, мають корелювати між собою. Цю тезу 
необхідно враховувати і під час вибору ключових 
індикаторів, які відображатимуть рух підприємства 
у реалізації його цілей різних рівнів ієрархії. Для 
визначення прогнозованої ЕVA необхідно на під-
приємстві розробляти та впроваджувати систему 
бюджетів, зорієнтованих на планування фінансо-
вих результатів та ліквідності. На нашу думку, під 
час формування стратегічної складової системи 
фінансового контролінгу промислового підприєм-
ства доцільно орієнтуватися на показник ринкової 
доданої вартості (market value added, MVA). 

MVA розраховується як дисконтована сума всіх 
майбутніх значень показника економічна додана 
цінність (economic value added, EVA®), методика 
формування якої була запропонована американ-
ською консалтинговою фірмою Stern Stewart і 
захищається її торговою маркою [6]:

EVA = NOPAT – WACC * NA             (1)
Де, NOPAT – чистий операційний прибуток 

після оподаткування (net operating profit after 
tax); NA – чисті активи акціонерного товариства, 
грош. од.

Для визначення прогнозованої ЕVA необхідно 
на підприємстві розробляти та впроваджувати 
систему бюджетів, зорієнтованих на планування 
фінансових результатів та ліквідності. Можна при-
пустити, що використання показника EVA у фінан-
совому контролінгу буде сприяти підвищенню 
якості оцінки ефективності діяльності вітчизняних 
промислових підприємств [7].

Збалансована система показників передба-
чає, що, крім загальної стратегічної карти підпри-
ємства з ключовими показниками ефективності, 

визна-чаються відповідні стратегічні цільові наста-
нови на локальному рівні – для кожного підрозділу 
(центру відповідальності), з урахуванням його 
ролі в господарському процесі і специфіки функці-
онування. Керівник підрозділу матиме свою карту 
KPI із зазначенням найменування показника, його 
питомої ваги, алгоритму розрахунку, планового та 
фактичного значення, фактичного та допустимого 
рівнів відхилення.

Приклад карти ключових показників ефектив-
ності для дирекції з виробництва наведено в табл. 1.

Вивчення організаційно-методичного забезпе-
чення системи ФКП, яке діє на промислових під-
приємствах України, засвідчує його недоскона-
лість в частині невизначеності ключових таргетів 
моніторингу та контролю діяльності підприємства. 
В якості основних таких таргетів, на нашу думку, 
доцільно використовувати рівень фінансового 
ризику втрати ринкової вартості та рівень потенці-
алу прибутковості підприємства [8].

У контексті цього дослідження варто відзна-
чити, що одним із досить ефективних сучасних 
інструментів забезпечення високої результатив-
ності діяльності суб’єктів бізнесу є фінансовий 
контролінг, який дозволяє оптимізувати фінансові 
рішення, використовуючи при цьому різні тех-
нології. Так, фінансовий контролінг як комплекс 
заходів у фінансовому менеджменті підприємств 
охоплює блок роботи, пов’язаний значним чином 
із контролінгом витрат, який є ключовим у системі 
їх управління.

Доцільність використання саме зазначеної 
форми специфікації досліджуваної моделі зумов-
лена наведеними в таблиці 2 стандартними 
похибками, значеннями критерію Стьюдента та 
нижніми і верхніми межами коефіцієнтів рівняння 
регресії. На основі даних графи 2 таблиці 2, у 
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якій відображено коефіцієнти лінійної множинної 
регресійної залежності, його можна формалізу-
вати у вигляді такого співвідношення:

EVA = -896582,21 + 1,12 * OV- 0,03*IV       (2)
де EVA – економічна додана вартість, грош. 

одн.; OV – операційні витрати, грош. одн.; IV – інші 
витрати, грош. одн.

За нульового рівня операційних та інших витрат 
величина економічної доданої вартості встанов-
люється на рівні 896 582,21 тис. грн., що має 
економічний зміст тільки в тому, що відсутність 
витрат свідчить про відсутність виробництва, а 
отже, і про неможливість створювати додаткову 
вартість; між рівнем операційних витрат та еко-
номічною доданою вартістю є позитивний зв'язок, 
тобто зростання операційних витрат на 1 грн. 
супроводжується зростанням результативного 
показника на 1,12 грн.

По-друге, проведемо статистичний аналіз 
залежності рентабельності операційної діяль-
ності (обмеження) від операційних та інших витрат 
(змін-них управління) у вигляді лінійного співвід-
ношення, коефіцієнти якого від-повідають значен-
ням графи 2 таблиці 3.

Так, на базі застосування числових значень 
коефіцієнтів, розрахованих методом найменших 
квадратів, залежність між рентабельністю опе-
раційної діяльності та операційними й іншими 
витратами може бути формалізована у вигляді 
формули:

ROD = 0,0092 +18,7 *10-9 * OV-1,5 *10-9 – IV  (2)
де ROD – рентабельність операційної діяль-

ності, одн.
Таким чином, рівняння (2) набуває лінійного 

вигляду і дозволяє визначити такі закономір-
ності першого обмеження задачі оптимізації 
структури витрат: 1) за відсутності витрат рівень 
рентабельності операційної діяльності стано-
вить 0,92%, що також, як і в попередньому разі, 
не має економічного змісту; 2) між операційними 
витратами та рівнем результативного показ-
ника спостерігається пряма залежність, тобто 
за зростання цих витрат на 1 млн. грн. рента-
бельність операційної діяльності збільшиться 
на 0,187%, на відміну від зміни інших витрат, 
які за свого зростання (зменшення) приводять 
до оберненого напряму зміни результативного 
показника на 0,015%.

По-третє, проведемо формалізацію другого 
обмеження задачі – оптимізації структури витрат 
шляхом дослідження залежності оборотності 
кредиторської заборгованості (обмеження) від 
операційних та інших витрат (змінних управ-
ління) (таблиця 4). Використовуючи дані графи 
«Коефіцієнт» таблиці 4, запишемо множинне 
лінійне регресійне рівняння шуканої залежності в 
такому вигляді:

OKZ = 4,7342-1,23*10-6 * OV + 2,78*10-8 * IV
де OKZ – оборотність кредиторської заборгова-

ності, одн.

Таблиця 2
Результати статистичного аналізу залежності економічної доданої вартості

Показник Коефіцієнт
кореляції

Стандартна
похибка t-статистика Нижні 95% Верхні 95%

Y-перетин -896582,21 683260,66 -1,31 -3071022,58 1277858,17
Операційні витрати 1,12 0,48 2,34 -0,40 2,64
Інші витрати -0,03 0,23 -0,12 -0,76 0,70

Таблиця 3
Результати статистичного аналізу залежності

Показник Коефіцієнт Стандартна
похибка t-статистика Нижні

95%
Верхні

95%
Y-перетин 0,009247082 0,03 0,28 -0,10 0,12
Операційні витрати 0,0000000187 0,00 0,80 0,00 0,00
Інші витрати -0,0000000015 0,00 -0,13 0,00 0,00

Таблиця 4
Результати статистичного аналізу залежності оборотності кредиторської заборгованості 

(обмеження) від операційних та інших витрат.

Показник Коефіцієнт Стандартна
похибка t-статистика Нижні

95%
Верхні

95%
Y-перетин 4,7342254010 2,06 2,29 -1,83 11,30
Операційні витрати -0,0000012319 0,00 -0,86 0,00 0,00
Інші витрати 0,0000000278 0,00 0,04 0,00 0,00
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Закономірності взаємозв’язку між операцій-
ними та іншими витратами та оборотністю кре-
диторської заборгованості проявляються в таких 
аспектах: 1) за нульового рівня операційних та 
інших витрат величина результативного показника 
встановлюється на рівні 4,7342 раза; 2) зв’язок між 
показником оборотності кредиторської заборго-
ваності та операційними витратами є оберненим, 
тобто зростання операційних витрат на 1 млн. грн. 
супроводжується зменшенням оборотності креди-
торської заборгованості в 1,23 раза; 3) разом із 
тим, залежність оборотності кредиторської забор-
гованості та інших витрат є прямою, що означає, 
що за збільшення інших витрат на 1 млн. грн. зна-
чення результативного показника зросте відпо-
відно у 0,028 раза.

По-четверте, розглянемо результати статис-
тичного аналізу залежності частки власних коштів 
в обсязі інвестованого капіталу (обмеження) від 
опе-раційних та інших витрат (змінних управ-
ління), наведені в таблиці 5.

Таким чином, третє обмеження задачі оптимі-
зації структури витрат набуває вигляду лінійного 
регресійного рівняння:
CHVK= 0,6911 – 2,06 *10-7 * OV+ 1,62 *10-8 * IV (3)

де CHVK – частка власних коштів в обсязі 
інвестованого капіталу, одн.

Таким чином, на основі рівняння (3) можна 
зробити висновки такі ви-сновки: 1) за відсут-
ності витрат рівень частки власних коштів в обсязі 
інвес-тованого капіталу становить 69,11%; 2) між 
операційними витратами та рів-нем результатив-
ного показника спостерігається обернена залеж-
ність, тобто за зростання цих витрат на 1 млн. грн. 
частка власних коштів в обсязі інвес-тованого капі-
талу зменшиться на 20,6%; 3) на відміну від попе-
реднього показника, залежність коливання інших 
витрат та частки власних коштів в обсязі інвесто-
ваного капіталу відображає прямий зв’язок, тобто 
інші витрати за свого зростання (зменшення) при-
водять до аналогічного напряму зміни результа-
тивного показника на 1,62%.

Для показників стимуляторів, сутність яких 
полягає в позитивному впливі на результативну 
ознаку із власним зростанням (в нашому разі це 
рентабельність операційної діяльності та оборот-
ності кредиторської заборгованості), відбувається 

обмеження верхньої межі (верхня межа в нашому 
разі – математичне сподівання досліджуваного 
показника) за допомогою знаку «менше або дорів-
нює». Це здійснюється з метою недопущення 
потрапляння факторних ознак до області «плюс 
нескінченність» під час пошуку їх максимально 
можливого значення [3].

Для показників дестимуляторів спостерігається 
обернена логіка, але в нашому разі таких показни-
ків не вибрано. Для двох наступних чинників, які 
присутні в системі обмежень (рівняння 3.7), наявні 
нормативні значення. Так, частка власних коштів 
в обсязі інвестованого капіталу повинна стано-
вити більш ніж 40% (тобто знак у нерівності буде 
«більше або дорівнює»), а частка загальних витрат 
на 1 грн. реалізованої продукції повинна бути мен-
шою за математичне сподівання цих величин у роз-
різі розглянутого часового діапазону (тобто знак у 
нерівності буде «менше або дорівнює»).
EVA(OV, IV) = –896582,21+1,12 ∙ OV – 0,03∙ IV → max

|0,0092 +18,7 ∙10–9 ∙ OV –1,5 ∙ 10–9 ∙ IV ≤ E(ROD)

|4,7342 –1,23∙10–6 ∙ OV + 2,78 ∙ 10–8 ∙ IV ≤ E(OKZ)

|,6911– 2,06 ∙10–7 ∙ OV +1,62 ∙ 10–8 ∙ IV ≥ E(CHVK)

|1,3659 –1,40 ∙10–7 ∙ OV +1,02 ∙ 10–6 ∙ IV ≥ E{CHZV}
де E(ROD) – середнє значення рентабельності 

операційної діяльності за досліджуваний період 
часу, одн.; E(OKZ) – середнє значення оборотності 
кредиторської заборгованості за досліджуваний 
період часу, одн.; E(CHVK) – середнє значення 
частки власних коштів в обсязі інвестованого капі-
талу за досліджуваний період часу, одн.;

Базуючись на економіко-математичній моделі 
(7), а також проведених обчисленнях правих час-
тин обмежень задачі оптимізації структури витрат 
як середніх величини для перших трьох обмежень 
та мінімального з можливих значень для четвер-
того обмеження, отримаємо:
EVA (OV, IV) = -896582,21 + 1,12*OV-0.03*IV→max

|0,0092+18,7*10-9*OV – 1,5*10-9*IV≤0,0355

|4,7345-1,23*10-6 *OV+2,78*10-8*IV≤2,9868

|0,6911-2,06*10-7*OV+1,62*10-8*IV≥0,4

|1,3659-1,40*10-7* OV+1,02*10-6*IV≤1,465

|OV≥0, IV≥0

Таблиця 5
Результати статистичного аналізу залежності частки власних коштів у сфері 

інвестованого капіталу (обмеження) від операційних та інших витрат (змінних управління)

Показник Коефіцієнт Стандартна
похибка t-статистика Нижні

95%
Верхні

95%
Y-перетин 0,6910928709 0,11 6,51 0,35 1,03
Операційні витрати -0,0000002064 0,00 -2,79 0,00 0,00
Інші витрати 0,0000000162 0,00 0,45 0,00 0,00
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Наступним, третім етапом оптимізації витрат 
підприємств є практична реалізація задачі оптимі-
зації структури витрат. На цьому етапі відбувається 
реалізація таких заходів: вибирається інструмен-
тарій автоматизації поставленої задачі; сформу-
льовані на попередньому етапі математичні спів-
відно-шення переносяться у вигляді розрахунків з 
використанням відповідного програмного забезпе-
чення; проводиться безпосереднє експерименту-
вання над розробленою економіко-математичною 
моделлю задачі лінійного програмування.

Отже, застосування запропонованої методики 
оптимізації витрат підприємств промисловості 
за допомогою лінійного програмування дозволяє 
побудувати таку структуру витрат, яка не лише 
буде вигідною для отримання максимізованого, 
мінімізованого чи відповідати конкретно визна-
ченому числовому нормативу значення одного 
результативного показника, а й дасть змогу вра-
хувати при цьому вплив ще низки показників, які 
охоплюють різні сфери роботи промислових під-
приємств. Отримана структура буде відповідати 
поставленим критеріям і обмеженням, а фінансо-
вий стан підприємства – піддаватися впливу еко-
номічних шоків для формування механізму впро-
вадження фінансового контролінгу.

Висновки з проведеного дослідження. Прове-
дене дослідження дає змогу дійти таких висновків:

1. Підприємства машинобудування України 
працюють у турбулентному середовищі, де необ-
хідно приймати антикризові заходи для збере-
ження діяльності.

2. Система збалансованих показників підпри-
ємства дозволяє розрахувати майбутні стратегічні 
цілі та вплив факторів внутрішнього та зовніш-
нього середовища.

3. Ієрархічний підхід до формування інстру-
ментарію стратегічного контролінгу має першо-
черговим завданням забезпечення відповідною 
інформацією різних рівнів управління, що підви-
щує адресність та відповідальність усіх учасників 
виконання поставлених задач. 

4. Фінансовий контролінг є ефективною тех-
нологією управління фінансово-господарською 
діяльністю підприємства, орієнтованою на майбу-
тнє інтегрованою системою елементів інформа-
ційного забезпечення, обліку, аналізу, контролю 
і планування. Фінансовий контролінг забезпечує 
досягнення стратегічних і оперативних цілей під-
приємства на основі координації планів і діяль-
ності усіх підрозділів.

5. Узгодження теоретичних підходів до визна-
чення сутності фінансового контролінгу є під-
ґрунтям розроблення системи теоретичних, мето-
дичних та практичних рекомендації щодо його 
провадження на підприємствах з урахуванням 
особливостей зовнішнього і внутрішнього серед-
овища функціонування підприємств.
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У статті досліджено поняття «портфельні 
інвестиції» та їх важливість під час форму-
вання інвестиційної бізнес-моделі банків. 
Розмежовано поняття портфельних та 
стратегічних інвестицій на основі аналізу 
підходів авторів та українського законодав-
ства. Аналіз динаміки структури кредитно-
інвестиційного портфеля банків України 
у 2005–2019 рр., а також інвестиційного 
портфеля банків як його основного склад-
ника дав змогу обґрунтувати необхідність 
розвитку портфельних інвестицій банків в 
Україні. Виявлено основні чинники, що обмеж-
ують інвестиційну діяльність вітчизняних 
банків, серед яких – нерозвинений фондо-
вий ринок. Через зміну валютної політики 
уряду та запровадження режиму валютної 
лібералізації світові фондові ринки стають 
відкритими для здійснення портфельних 
інвестицій банками України. Під час здій-
снення портфельних інвестицій за кордон 
необхідно враховувати їхні особливості, які 
було досліджено.
Ключові слова: портфельні інвестиції, 
стратегічні інвестиції, банк, фондовий 
ринок, валютне регулювання.

В статье исследовано понятие «порт-
фельные инвестиции» и их важность при 

формировании инвестиционной бизнес-
модели банков. Разграничены понятия 
портфельных и стратегических инвести-
ций на основе анализа подходов авторов 
и украинского законодательства. Анализ 
динамики структуры кредитно-инве-
стиционного портфеля банков Украины 
в 2005–2019 гг., а также инвестицион-
ного портфеля банков как его основной 
составляющей позволил обосновать 
необходимость развития портфельных 
инвестиций банков в Украине. Выявлены 
основные факторы, ограничивающие 
инвестиционную деятельность отече-
ственных банков, среди которых основ-
ным является неразвитый фондовый 
рынок. Из-за изменения валютной поли-
тики правительства и введения режима 
валютной либерализации мировые фон-
довые рынки становятся открытыми для 
осуществления портфельных инвести-
ций банками Украины. При осуществле-
нии портфельных инвестиций за границу 
необходимо учитывать их особенности, 
которые были исследованы.
Ключевые слова: портфельные инвести-
ции, стратегические инвестиции, банк, 
фондовый рынок, валютное регулирование.

The article explores the concept of "portfolio investments" and their importance in forming of the investment bank business model. The concept of "portfolio" 
and "strategic" investments are distinguished based on the analysis of the authors' approaches and the Ukrainian legislation. The analysis of the dynamics 
of the credit-investment portfolio of Ukrainian banks in 2005-2019, as well as the bank investment portfolio as its main component, was conducted, which 
allowed the author to substantiate the need for development of bank portfolio investments in Ukraine. Since 2011, the share of the investment portfolio in 
the credit-investment portfolio began to gradually increase and by the beginning of 2015 it was already 16%. A sharp increase in the share of the investment 
portfolio of Ukrainian banks occurred in 2016: at the beginning of 2016 – 21%, and at the end of 2016 – already 41%. This share of the investment portfolio 
remains at the end of 2019. The main factors limiting the investment activity of domestic banks are identified, including the undeveloped stock market. Due 
to the change in the government's monetary policy and the introduction of the currency liberalization regime, the world stock markets become open for 
portfolio investment by Ukrainian banks. Thus, on the one hand, the weakening of currency regulation opens access to world stock markets for Ukrainian 
residents, and vice versa – the domestic financial market. For domestic banks, it is an opportunity to develop and implement a new service for their clients, 
namely the purchase / sale of securities in the global stock markets. This process promises to be long and requires solving a lot of economic and legal 
issues, which cannot be solved without the help of legislative authorities and joint work of all major banks of the country. Nevertheless, it will be an important 
step on the way of Ukraine's entry into the world arena of international investment and will contribute to the enrichment of all segments of the population. 
Portfolio investments abroad should be one of the first steps in this process and take into account the specific features that have been investigated.
Key words: portfolio investment, strategic investment, bank, stock market, currency regulation.

ПОРТФЕЛЬНІ ІНВЕСТИЦІЇ ЯК ОСНОВА ФОРМУВАННЯ 
ІНВЕСТИЦІЙНОЇ БІЗНЕС-МОДЕЛІ БАНКІВ В УКРАЇНІ
PORTFOLIO INVESTMENTS AS THE BASIS FOR THE FORMATION  
OF THE INVESTMENT BANKING BUSINESS MODEL IN UKRAINE

Постановка проблеми. Україна є країною з 
банкоцентричним фінансовим ринком, на якому 
банківська система відіграє ключову роль у мобілі-
зації і перерозподілі фінансових ресурсів між сек-
торами економіки, а фондовий ринок має незна-
чну капіталізацію та не зазнав значного розвитку. 
Однак на сучасному етапі становлення вітчизняної 
банківської системи, коли через підвищення вимог 
до позичальників та високі кредитні ставки банки 
практично не кредитують економіку країни, необ-
хідно шукати альтернативні варіанти. Так, креди-
тування може бути не єдиним напрямом викорис-
тання ресурсів банку, який забезпечує його дохід, 
а банкам із метою диверсифікації своєї діяльності 
доцільно звернути увагу на інвестування, осо-
бливо в умовах зміни валютного законодавства.

Незважаючи на те що протягом останніх років 
економіка України зазнала значного негативно 
впливу макроекономічних чинників, таких як полі-
тична нестабільність, анексія Криму, військовий 
конфлікт на сході країни, різке погіршення пла-
тоспроможності країни, значний вплив на бізнес 
країни з боку пандемії, постійні зміни у виконав-
чих органах влади, все одно банки залишаються 
провідними учасниками вітчизняного фінансового 
ринку, здійснюючи вагомий внесок в інвестиційний 
процес держави. Зазначимо, що саме через діяль-
ність банків на ринку цінних паперів відбувається 
інвестування реального сектору національної еко-
номіки і залучення вітчизняних та іноземних капіта-
лів у розвиток національного господарства та про-
мисловості, а розвиток інвестиційної бізнес-моделі 
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вітчизняних банків сприятиме і розвитку фондо-
вого ринку в країні, що й зумовлює актуальність 
даного дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням інвестиційної діяльності банків 
займаються такі вітчизняні вчені, як О. Балацький 
[1, с. 356], А. Грязнова [2], І. Султанов [3], 
С. Рудейчук [4]. Однак варто підкреслити, що 
дослідженню портфельних інвестицій банків при-
діляється недостатньо уваги через нерозвине-
ність вітчизняного фондового ринку. У більшості 
досліджень до інвестиційної діяльності банків від-
носять кредитування інноваційних проєктів, засно-
ване на інвестиційних цілях [1; 3], що, на нашу 
думку, здійснюється на принципах кредитування 
і не належить до інвестиційної діяльності банків. 
Одним із напрямів інвестиційної діяльності банків 
є здійснення портфельних інвестицій, які є осно-
вою діяльності найкрупніших інвестиційних банків 
світу, розвиток яких в Україні сприяв би форму-
ванню інвестиційної бізнес-моделі банків.

Безпосередньо формуванню та розвитку біз-
нес-моделей банків присвячено небагато праць 
вітчизняних економістів, серед яких можна виді-
лити В. Рашкован [5, с. 13–40], Д. Покідіна [5], 
Н. Пантелєєву [6, с. 70–76], однак дані роботи при-
свячені дослідженню підходів до виявлення біз-
нес-моделей банків на вітчизняному банківському 
ринку, а не безпосередньо вивченню інвестиційної 
бізнес-моделі банків.

Зазначимо, що банки почали розробляти нові 
бізнес-моделі і відійшли від традиційної моделі, 
яка передбачала, що банк є посередником між 
вкладником і позичальником. Так, кілька осно-
вних напрямів розвитку бізнес-моделей банку 
з'явилися в останні роки [7]: банки стають усе 
більш диверсифікованими, виконуючи низку опе-
рацій, частина з яких раніше була заборонена 
законодавством; активи банку зростають істотно 
більш швидкими темпами, ніж депозити, створю-
ючи «дефіцит фінансування»; зростання частки 

банківських кредитів спричиняє істотний ріст 
активів, зважених за ризиком, що відбивається 
в балансі банку; секьюритизація кредитів стала 
центральним видом діяльності у багатьох банків 
та призвела до використання кредитних деривати-
вів; інвестиційна активність банків різко зросла, а 
частка інвестиційного портфеля в активах істотно 
знизилась.

Отже, розвиток фінансової системи призвів до 
появи різних банківських моделей на основі тра-
диційної, які переважно залежать від напряму 
банківської діяльності в обслуговуванні клієнтів 
на фінансовому ринку. Однією з таких моделей 
є інвестиційна, яка передбачає у банку перева-
жання інвестиційної діяльності, а саме операцій із 
цінними паперами.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження здійснення портфельних інвестицій як 
основи формування інвестиційної бізнес-моделі 
банків в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Зважаючи на той факт, що головна мета діяль-
ності комерційних банків – це отримання при-
бутку, можна виділити два основні види опера-
цій, які дають змогу банкам досягти даної цілі. До 
них належать кредитні та інвестиційні операції. 
Проаналізуємо обсяги даних операцій та місце 
кожного виду у структурі кредитно-інвестиційного 
портфеля (рис. 1)

Як видно з рисунку, у 2005 р. інвестиційний 
портфель становив 9% кредитно-інвестиційного 
портфеля банків України. Частка повільно зменшу-
валася до другого кварталу 2009 р., коли показник 
знизився до значення 3,8%. Після цього моменту 
частка інвестиційного портфеля збільшувалася 
з невеликими відхиленнями у 2012 р. до кінця 
2015 р., коли значення досягло 16,58%. Відтоді 
показник подвоїв темпи зростання до початку 
2017 р., коли його частка зросла до 27,39%. 
Практично вона зберігається і на кінець першого 
кварталу 2020 р. 

Рис. 1. Динаміка структури кредитно-інвестиційного портфеля банків України у 2005–2020 рр.

Джерело: складено на основі [8]
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Таблиця 1
Теоретичні підходи авторів до визначення поняття «портфельне інвестування»
Автор Визначення

О. Балацький [1, с. 356]

Купівля цінних паперів підприємства (акцій або облігацій), у результаті якої інвестор не 
отримує можливості впливу на управлінські рішення, прийняті на даному підприємстві, 
оскільки ні на момент інвестицій, ні після придбання цінних паперів його частка в 
капіталі підприємства не може перевищити 10%

А. Грязнова [2]
Вкладення коштів юридичної або фізичної особи в одну, кілька або множину видів 
цінних паперів та інших фінансових інструментів, що утворюють єдину сукупність для 
даної особи (портфель цінних паперів)

І. Султанов [3] Вкладення грошових коштів у придбання сукупності цінних паперів із метою отримання 
прибутку без виникнення прав контролю над діяльністю їх емітента

С. Рудейчук [4]
Вкладення коштів у цінні папери, деривативи, управління якими здійснюється на 
фондовому ринку під час їх придбання або продажу, що дає можливість реальної 
оцінки, планування та контролю кінцевого результату – прибутку 

Варто зазначити, що на момент збільшення 
частки інвестиційного портфеля в кредитно-інвес-
тиційному портфелі банків України сам портфель 
становив 89% сукупних активів банків. На нашу 
думку, така ситуація пов’язана з тим, що протягом 
даного періоду банки практично припинили кре-
дитувати юридичних осіб через зниження їхньої 
кредитоспроможності, у зв’язку зі зниженням купі-
вельної спроможності національної грошової оди-
ниці, внаслідок нестабільної економічної ситуації 
в Україні.

Проаналізуємо структуру інвестиційного порт-
феля банків України у 2005–2020 рр. (рис. 2). Як 
видно з рисунку, у структурі інвестиційного порт-
феля банків України протягом 2005–2020 рр. пере-
важають боргові цінні папери, до яких відносяться 
ОВДП та депозитні сертифікати НБУ.

Підкреслимо, що з четвертого кварталу 2018 р. 
тільки боргові цінні папери становлять інвести-
ційний портфель банків України, а це практично 
30% всього кредитно-інвестиційного портфеля 
банків України, який у 2017 р. становив 85% 
сукупних активів банківської системи України, 
але після встиг зменшитися і на кінець березня 
2020 р. становить 76%. Отже, протягом останніх 
років (2017–2019 рр.) банки були зацікавлені у 

здійсненні інвестиційної діяльності, однак нероз-
виненість вітчизняного фондового ринку значно її 
обмежує.

В умовах розвитку процесів глобалізації на сві-
товому фінансовому ринку міжнародні інвестиції, 
тобто придбання цінних паперів емітентів з інших 
країн, номінованих в іноземній валюті, набули зна-
чного поширення й отримали назву портфельних 
інвестицій. Єдиний підхід до визначення науков-
цями поняття «портфельні інвестиції» відсут-
ній, що вимагає дослідити дане поняття більш 
детально (табл. 1).

Із таблиці можна зазначити, портфельне інвес-
тування – це цілеспрямоване інвестування у сфор-
мовану сукупність цінних паперів, деривативів та 
інших фінансових активів на фондовому ринку, що 
передбачає формування інвестиційного портфеля 
та управління ним.

Саме тому завдання портфельного інвесту-
вання – отримання очікуваної прибутковості за 
мінімально допустимого ризику – не дуже легке 
навіть для досвідченого інвестиційного банкіра. 

Розглядаючи портфельні інвестиції, доцільно 
визначити їх характерні відмінності від страте-
гічних інвестицій. Стратегічними інвестиціями 
називають інвестиції довготривалого характеру, 

Рис. 2. Динаміка структури інвестиційного портфеля банків України у 2005–2020 рр.

Джерело: складено на основі [8]
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що служать реалізації стратегічних цілей підпри-
ємства або організації. Цілі можуть бути різними, 
але головною стратегічною метою підприємства є 
збереження підприємства і зміцнення його позицій 
на ринку.

Стратегічні інвестиції мають свої переваги 
навіть для об'єкта капіталовкладень, оскільки він 
у цьому разі отримує не тільки фінансування, а 
й можливість упровадити нові технології, більш 
ефективну систему управління, можливість долу-
чити до свого досвід інвестора [9, с. 216].

В українських реаліях стратегічні інвестиції є 
проблемним напрямом через нерозвинутий фон-
довий ринок, що заважає придбанню контрольних 
пакетів акцій для стратегічного управління підпри-
ємствами реального сектору економіки. Крім того, 
для стратегічного інвестування навіть найбільшим 
банкам України бракує фінансових ресурсів.

У Законі України «Про інвестиційну діяльність» 
відсутнє розмежування портфельних та прямих 
інвестицій, лише зазначено: «Інвестиції, що спря-
мовуються на створення (придбання), реконструк-
цію, технічне переоснащення основних засобів, 
очікуваний строк корисної експлуатації яких пере-
вищує один рік, здійснюються у формі капітальних 
вкладень» [10].

У Постанові № 122 Національного банку 
України «Про затвердження Інструкції про поря-
док видачі індивідуальних ліцензій на здійснення 
інвестицій за кордон» наведено такі визначення 
портфельних та стратегічних (прямих) інвестицій. 
Портфельні інвестиції – це господарська операція, 
що передбачає придбання цінних паперів, їх похід-
них та фінансових активів за кошти на фондовому 
ринку. Прямі інвестиції – це господарська опера-
ція, яка передбачає внесення коштів до статутного 
фонду юридичної особи в обмін на корпоративні 
права, емітовані такою юридичною особою [11]. 
Однак із прийняттям Закону України «Про валюту 
і валютні операції» № 2473-VIII від 21 червня 
2018 р. ці терміни перестали визначатися у вітчиз-
няному законодавстві [12].

Так, відповідно до Закону України «Про валюту 
і валютні операції» від 21 червня 2018 р., було змі-
нено принципи валютного регулювання в Україні, 
таким чином, фізичні та юридичні особи, як рези-
денти, так і нерезиденти, можуть відкривати 
рахунки у фінансових установах інших країн (в 
Україні) та здійснювати через такі рахунки валютні 
операції, а також придбавати валютні цінності, 
активи за кордоном (в Україні) та здійснювати їх 
транскордонне переміщення, а Національний банк 
України є незалежним у формуванні та реалізації 
валютної і монетарної політики.

Зазначимо, що до 2019 р. діяла Інструкція 
про порядок видачі індивідуальних ліцензій на 
здійснення інвестицій за кордон, затверджена 
Постановою Правління НБУ № 122 [11].

Однак після прийняття Закону України «Про 
валюту і валютні операції» з’явилося поняття 
транскордонного переміщення валютних ціннос-
тей [12]. Порядок транскордонного переміщення 
валютних цінностей більш детально прописано 
у Постанові Національного банку України «Про 
затвердження Положення про транскордонне 
переміщення валютних цінностей» № 3 від 2 січня 
2019 р., яке визначає порядок увезення, пере-
силання на митну територію України, вивезення, 
пересилання з митної території України або тран-
зит через митну територію України фізичними осо-
бами, юридичними особами та банками готівкової 
валюти і банківських металів [13].

Так, фізична особа може переміщати через кор-
дон України готівкову валюту і банківські метали в 
сумі, що не перевищує в еквіваленті 10 тис євро, 
без письмового декларування митному органу. 
Якщо сума дорівнює або перевищує в еквіваленті 
10 тис євро, то фізична особа зобов’язана її пись-
мово задекларувати в повному обсязі. Юридична 
особа ввозить в Україну або вивозить за її межі 
готівкову валюту або банківські метали через 
повноважного представника без обмеження суми 
на умовах письмового декларування митному 
органу в повному обсязі за умови, що таке вве-
зення/вивезення зумовлене господарською діяль-
ністю. Банки здійснюють транскордонне перемі-
щення готівкової валюти і банківських металів на 
підставі банківської ліцензії та відповідних догово-
рів із контрагентами або документа, що замінює ці 
договори.

Таким чином, з одного боку, послаблення 
валютного регулювання відкриває для резиден-
тів України доступ до світових фондових ринків 
і, навпаки, нерезидентам – вітчизняний фінансо-
вий ринок. Для вітчизняних банків це можливість 
розроблення та впровадження нової послуги для 
своїх клієнтів, а саме купівля/продаж цінних папе-
рів на світових фондових ринках. Даний процес є 
тривалим та потребує врегулювання низки питань, 
як юридичних, так і економічних, однак може бути 
перспективним напрямом. З іншого боку, фінансо-
вий ринок України стає більш відкритим та доступ-
ним для інвесторів, що може стимулювати розви-
ток фондового ринку в країні. 

Отже, перед банком як потенційним інвестором 
постає вибір фондового ринку, на якому будуть 
здійснюватися інвестиції. Передусім необхідно 
дивитися на макроекономічну привабливість регі-
ону, яка визначається за показником ринкової капі-
талізації у відношенні до валового внутрішнього 
продукту (ВВП) у країні. Як правило, результат, що 
перевищує 100%, говорить про те, що ринок пере-
оцінений, тоді як значення близько 50% свідчить, 
що ринок недооцінений. Якщо коефіцієнт оцінки 
впаде від 50% до 75%, ринок може бути визнаний 
у помірному ступені недооціненим.
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Як можна помітити, показник нижче 100% спо-
стерігається тільки у чотирьох країн: КНР (46,47%), 
Індії (76,63%), Саудівської Аравії (63,10%) і України 
(3,37%). Важливо відзначити, що Україна знахо-
диться на передостанньому місці у світі за цим 
показником зі значенням 3,37%. На нашу думку, 
такий стан можна пояснити трьома основними 
причинами, що вплинули також і на те, що інвес-
тиційна бізнес-модель банків не зазнала значного 
поширення в Україні:

– відсутність комфортної інфраструктури для 
інвестицій, що пояснюється тим, що основними 
учасниками фондового ринку України є банки, що 
скуповують ОВДП, а частка акцій підприємств, що 
перебуває у вільному обігу, дуже мала. Це призво-
дить до того, що всі підприємства для залучення 
інвестицій мають звертатися до закордонних плат-
форм, а великі підприємства не можуть форму-
вати диверсифіковані інвестиційні портфелі;

– політична нестабільність на території 
України – основна перепона до залучення інозем-
них інвесторів. Показовим прикладом є те, що до 
2019 р. діяли обмеження на виведення дивідендів 
за кордон, фінансування представництв україн-
ських підприємств за кордоном і був обов'язковим 
продаж валюти, що надходить на рахунок юри-
дичної особи. Головним із перерахованих вище 
послаблень є, зрозуміло, скасування лімітів на 
перерахування дивідендів за кордон, оскільки це 
один з основних методів виплати прибутку;

– репутація країни з високим рівнем корупції, 
що призводить до того, що потенційні зарубіжні 

інвестори не впевнені у вітчизняній судовій сис-
темі і верховенстві права. 

Ще одним важливим показником макроеко-
номічного аналізу фондового ринку є показник 
обсягу торгів, який свідчить про потенційну ліквід-
ність цінних паперів.

На підставі графіка можна зробити висновок, 
що і тут український показник найнижчий. Однак 
навіть він переважно складається з угод за ОВДП 
(частка ОВДП на третій квартал 2019 р. – 94,2%), 
при цьому в розрахунок даного показника не була 
включена біржа «Перспектива», яка за 2019 р. 
показала частку ОВДП в угодах понад 99% [15]. 

Таким чином, українські банки мають змогу 
виходу на міжнародні ринки цінних паперів, чим вони 
можуть не тільки значно поліпшити структуру свого 
портфеля цінних паперів, а й запропонувати своїм 
клієнтам нову сферу розташування вільних коштів. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Недосконале валютне регулювання створювало 
певні обмеження для активного входження іно-
земних інвесторів на вітчизняний фондовий ринок, 
збільшуючи витрати, однак зміна валютного регулю-
вання та прийняття в 2018 р. Закону України «Про 
валюту і валютні операції» спростили процедури 
введення та виведення капіталу з країни й є першим 
кроком до становлення фондового ринку та розви-
тку інвестиційної бізнес-моделі банків в Україні.

Держава повинна стимулювати участь банків 
як фінансових посередників у діяльності фондо-
вого ринку, оскільки їх участь в інвестиційному 
процесі несе позитивні наслідки для економіки 

Рис. 3. Ринкова капіталізація вітчизняних компаній,  
що котируються на біржі (% від ВВП), 2018 р.

Джерело: складено на основі [14]

Рис. 4. Обсяг угод за 2019 р., тис 

Джерело: складено на основі [15]
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країни: зниження витрат інвесторів та емітентів у 
зв’язку зі зростанням конкуренції; диверсифікація 
активів банку, що знижує ризики та підвищує ста-
більність банківської установи; поліпшення вза-
ємодії промислового та банківського капіталів, що 
вдосконалює потік інформації, підвищує конкурен-
тоспроможність банків та виробничого сектору.
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У статті розглянуто важливість існування 
страхового ринку як одного із провідних 
елементів національної економіки, про-
цеси, які відбуваються в цій сфері, та те, 
що стримує розвиток. Проаналізувавши 
основні показники розвитку страхового 
ринку України, можна зазначити, що дина-
міка його розвитку покращилася. Але його 
структурні функціональні характеристики 
не відповідають сучасним вимогам серед-
овища економічного ринку. З’ясовано, що 
для успішної роботи та розвитку на ринку 
страхових послуг потрібна злагоджена 
робота страхових компаній, які працюють 
на результат, а також важливим елемен-
том залишається відповідність політики 
держави у питаннях страхового сектору 
в системі економічних відносин. У динаміці 
вітчизняного ринку страхування сьогодні 
відчувається збільшення бажання захисту 
власних майнових інтересів з боку юридич-
них і фізичних осіб. Сформульовані завдання 
демонструють, що страховий ринок має 
потенціал до покращення.
Ключові слова: страхування, страховий 
ринок, страхове майно, страхові виплати, 
страхові премії.

В статье рассмотрена важность суще-
ствования страхового рынка как одного 

из ведущих элементов национальной 
экономики, процессы, происходящие в 
данной сфере, и то, что сдерживает 
развитие. Проанализировав основные 
показатели развития страхового рынка 
Украины, можно отметить, что дина-
мика его развития улучшилась. Но его 
структурные функциональные характе-
ристики не соответствуют современ-
ным требованиям среды экономического 
рынка. Выяснено, что для успешной 
работы и развития на рынке страховых 
услуг нужна слаженная работа страхо-
вых компаний, которые работают на 
результат, а также важным элемен-
том остается соответствие политики 
государства в вопросах страхового сек-
тора в системе экономических отноше-
ний. В динамике отечественного рынка 
страхования сегодня ощущается уве-
личение желания защиты собственных 
имущественных интересов со стороны 
юридических и физических лиц. Сфор-
мулированные задачи показывают, что 
страховой рынок имеет потенциал к 
улучшению.
Ключевые слова: страхование, страховой 
рынок, страховое имущество, страховые 
выплаты, страховые премии.

The article considers the importance of the existence of the insurance market as one of the links in the national economy. After analyzing the main indicators 
of development of the insurance market of Ukraine, it can be noted that the dynamics of its development is positive. However, its structural functional charac-
teristics do not meet modern requirements for the development of the economic environment. It was found out that for successful activity and improvement 
in the market of insurance services, the coordinated work of insurance companies and the compliance of state policy in this sphere of economic relations 
are necessary. The current state of the insurance market of Ukraine is considered and the dynamics of its development is analyzed. On the basis of the 
analyzed statistical data, the main prospects for the development of the Ukrainian insurance market are formulated, possible changes are made in the main 
players of the market г and analyzed changes that may occur in the insurance portfolio of companies. Conclusions are made on the main reasons explain-
ing these differences and possible further forecasts. The opinion of market experts regarding the degree of public confidence and what perspectives can be 
expected is considered. The main indicators of the insurance market in dynamics are analyzed, the main reasons predetermined for them are formulated. 
The main financial indicators of insurance companies’ activity are analyzed, their dynamics analyzed, the possible reasons and consequences of the cur-
rent market conditions are highlighted. Using official sources and content analysis, the structure of revenues of insurance premiums has been determined. 
The last significant changes in the structure of participants of the insurance market of Ukraine were investigated and potential prospects analyzed. On the 
basis of the research the tendencies of development of the insurance market of Ukraine are formulated and the indicated reasons provoked them. The 
main conclusions and recommendations for further study of the insurance services market in Ukraine are made and the role of the state in its effective 
functioning is highlighted.
Key words: insurance, insurance market, insurance property, insurance payments, insurance premiums.

СУЧАСНИЙ СТАН СТРАХОВОГО РИНКУ УКРАЇНИ
CURRENT STATE OF THE INSURANCE MARKET OF UKRAINE

Постановка проблеми. У динаміці вітчизня-
ного ринку страхування сьогодні відчувається 
збільшення бажання захисту власних майнових 
інтересів з боку юридичних і фізичних осіб, ста-
новлення ринку з надання послуг у сфері стра-
хування і створення механізму іпотечного кре-
дитування, започаткування діяльності з питань 
пенсійного забезпечення. Проте недоліки у захисті 
прав і невелика база потенційних страховиків 
гальмують процеси удосконалення страхового 
ринку. На жаль, страхування зараз не є основним 
елементом вітчизняного економічного простору. 
Державний бюджет покриває більшість витрат на 
ліквідацію наслідків катастроф природного і техно-
генного характеру. Можливості вітчизняних компа-
ній забезпечувати відшкодування значних страхо-
вих ризиків (екологічних, атомних, індустріальних, 

транспортних) є незадовільними. Юридичні особи 
не володіють достатнім досвідом проведення цих 
видів страхових послуг.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз міжнародного та вітчизняного досвіду 
становлення страхової системи та питань зі 
страхування життя описуються в дослідженнях 
таких науковців, як В.М. Фурман, С.С. Осадець, 
Я.П. Шумелда, О.О. Гаманкова, А.Д. Заруба, 
Т.М. Артюх, В.Д. Базилевич. В останніх публікаціях 
української економічної літератури частіше висвіт-
люються питання загального положення страху-
вання. Проте дослідження інноваційних аспектів 
та шляхів розвитку страхового ринку не опису-
ються у вітчизняній літературі.

Постановка завдання. Дослідити стан та 
характерні риси українського страхового ринку і 
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проаналізувати динаміку його розвитку. Виявити 
й описати можливості підвищення його ефек-
тивності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розвиток ринкових відносин, виникнення нових 
засобів зв'язку між усіма суб’єктами господарю-
вання супроводжується можливою появою неочі-
куваних ситуацій, зростає ступінь ризику на кож-
ному рівні. Найефективнішим засобом управління 
ризиком упродовж багатьох тисячоліть є страху-
вання. У країнах, де ринкове господарство роз-
винене, страхування є однією з головних ланок 
економічної системи. Це сприяє стабільності сус-
пільства, виступає гарантом того, що власники 
отримають компенсації в разі втрати майна чи 
доходу, застерігає страхувальника за будь-яких 
обставин. Страхування є одним із головних еле-
ментів сучасного соціуму [1].

Страхування є однією з трьох ланок системи 
фінансів. Воно базується на розподілі сукуп-
ного суспільного продукту і частки національного 
доходу. Також страхування характеризується еко-
номічними відносинами лише з перерозподілу 
доходів і накопичень, що пов'язані з компенсацією 
втрат будь-якого характеру. Тобто страхування 
пов'язане з імовірнісними переміщеннями грошо-
вих форм власності. 

Станом на 30.09.2019 р. в Україні було 243 стра-
хові компанії. З них СК “life” 1 – 24 компанії, СК 
“non-life” – 212 компаній. Але ця цифра щоразу 
зменшується. Порівняно з періодом попереднього 
року кількість СК зменшилася на 50.

Премії, активи, резерви. За статистичними 
показниками Нацкомфінпослуг, валові страхові 
премії за три квартали 2019 року зросли на 16%, 
виплати валові – на 12%. Чистi виплати і пре-
мії – на 14% і 19% вiдпoвiднo. Кiлькicть укладених 
договорiв за січень – грудень 2019 року зросла на 
4%, з клієнтами-фізособами – на 2%.

Драйвери ринку. Необхідно ще проаналізу-
вати дані ризикового страхування та страхування 
життя. За три квартали 2019 року non-life виріс на 
19%, life – на 20%.

Якщо зіставити ці дані та офiцiйні показники 
iндексу спoживчих цiн, що за відповідний період 
становив 3%, то ця динаміка демонструє, що зрос-
тання ринку страхування не є наслідком інфляції. 

У сфері ризиків найбільший ріст відбува-
ється у секторі медичного страхування (+58%), у 
дoбрoвiльнoму медичнoму страхуваннi (+39%), у 
страхуванні транспортних засобів, до якого нале-
жать КАСКО, ОСЦПВ і «Зелена карта» (+17%), 
у стрaхувaннi вiд вoгневих ризикiв тa ризикiв 
стихiйних явищ (+15%), у стрaхуваннi від нещaсних 
випaдкiв (+12%).

Виплати страховиків теж зросли. За три квар-
тали 2019 року чисті виплaти з ДМС зpocли на 
28,4%, за дoгoвoрaми стрaхування медичних 

витрат – на 19,3%, у страхуванні авто – на 14,6%, 
у сфері страхування від нещасних випадків – на 
11,4% [3].

Хоча, наприклад, компенсації з майнового 
страхування зменшилися на 19%, а в страхуванні 
від вогневих ризиків стихійних явищ – на 23%. 
Проте у таких видах процес врегулювання страхо-
вих випадків може продовжуватися довгий період. 
Тому можливо, що частина збитків 2018–2019 років 
відчується страховиками у 2020 році [3]. 

Фактори зростання. Вони у всіх секторах різні. 
Наприклад, страхування виїжджаючих за кордон, 
пов'язане зі збільшенням туристичного потоку 
з України, – це страхування медичних втрат. За 
даними Державної прикордонної служби, туризм 
у 2018 році зріс на 5,2%, а за перше півріччя 
2019 року – на 5,6%. До цього ж виду потрапляють 
і сезонні заробітки за межами країни, коли корис-
туються страхуванням життя.

Добровільне медичне страхування в Україні 
збільшується через великий потік попиту з боку 
бізнесу. Компанії насамперед повертають мед-
страховки до своїх соціальних пакетів для співро-
бітників, використовуючи їх як стимул мотивації та 
утримання кваліфікованого персоналу.

Ринок автострахування слідує за авторин-
ком. За даними Нацкомфінпослуг, станом на 
31.03.2019 р. обсяг валових страхових премій з 
автострахування зріс на 24,9% – до 3,36 млрд. грн, 
а обсяг валових страхових виплат – на 11,7%, до 
1,63 млрд грн.

За даними Моторного (транспортного) страхо-
вого бюро, влітку 2019 року середня ціна «автоци-
вілки» в Україні становила 603 грн. Роком раніше 
вона була на рівні 560 грн. 

У вересні 2019 року набуло чинності розпоря-
дження Нацкомфінпослуг № 538. Збільшено ліміти 
виплат з ОСЦПВ (зі 100 000 грн до 130 000 грн – за 
шкоду майну і від 200 000 до 260 000 грн – за шкоду 
життю і здоров'ю), тарифні коефіцієнти для авто 
на іноземній реєстрації. Було насамперед введено 
нове правило, згідно з яким під час укладання 
договору страхування враховується не місце реє-
страції автомобіля, як було раніше, а місце реє-
страції та проживання його власника. 

До страхового майна належать пожежні ризики 
та стихійні явища, також беруть участь у цьому 
юридичні особи. Тож зараз бізнес стикнувся з вели-
ким зростанням кількості пожеж. У 2018 році було 
проведено статистику щодо виробничих об'єктів, 
на них було збільшення пожеж на 15%. І вже потім 
компанії стали замислюватися, що легше спла-
тити за страховий поліс. Сумарні втрати від усіх 
пожеж становили 8,3 млрд грн, а це немалі кошти 
для бізнесу. Тому зараз не тільки великий, але і 
середній бізнес починає усвідомлювати, що наба-
гато дешевше заплатити за страховий поліс, ніж 
за втрати [3].
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Рис. 1. Структура валових страхових премій 
із страхування життя станом на 30.09.2019 

(млн грн)

Рис. 2. Структура валових страхових виплат 
із страхування життя станом на 30.09.2019  

(млн грн)

Страхування життя. Під час страхування життя 
валові платежі за 9 місяців 2019 року становлять 
3294 млн грн, що на 20% більше, ніж за 9 місяців 
2018 року (станом на 30.09.2018 – 2741,1 млн грн). 
Структура валових надходжень страхових плате-
жів (премій, внесків) станом на 30.09.2019 року: 
3188,1 млн грн (або 96,8%) надійшли від фізич-
них осіб; 105,6 млн грн (або 3,2%) надійшли 
від юридичних осіб. Станом на 30.09.2019 року 
збільшилася кількість застрахованих фізич-
них осіб на 16%, або на 677 821 особу (станом 
на 30.09.2018 застраховано 4 271 961 фізичну 
особу, станом на 30.09.2019 – 4 949 784 фізичні 
особи). За 9 місяців 2019 року застраховано 
3 223 490 фізичних осіб, що на 38,4% або на 
893 771 особу більше проти певного періоду 
2018 року (за 9 місяців 2018 року застраховано 
2 329 721 фізичні особи). Структура валових 
страхових премій та виплат із страхування життя 
станом на 30.09.2019 зображена на рис. 1 та 2. 
Обсяги надходжень валових страхових платежів 
та валових страхових виплат за 2016–2018 рр. 
станом на 30.09.2018 та 30.09.2019 зображено 
на рис. 3. Обсяг валових страхових виплат із 
страхування життя станом на 30.09.2019 стано-
вив 427,4 млн грн, що на 20,4% менше порівняно 
з відповідним періодом 2018 року (станом на 
30.09.2018 – 536,8 млн грн).

Станом на 30.09.2019 величина зміни 
резервів із страхування життя становила 
597,1 млн грн (таблиця 1), що менше на 20% 
порівняно з таким же періодом 2018 року. Головна 
величина зміни резервів зі страхування життя 

сформована за іншими договорами накопичуваль-
ного страхування (477,7 млн грн).

За 9 місяців 2019 року 8 СК “Life” отримали 
негативне значення приросту резервів із страху-
вання життя на загальну суму 152,0 млн грн, що 
пов’язано з достроковим розірванням договорів 
страхування (за підсумками 9 місяців 2018 року 
від’ємне значення задекларували 7 СК “Life” на 
загальну суму 56,6 млн грн). Приріст резервів 
із страхування життя становив 749,2 млн грн. 
Найбільший приріст страхових резервів зі стра-
хування життя (більше 90 млн грн) зафіксований 
чотирма страховими компаніями “Life” у розмі-
рах 397,8 млн грн, 109,6 млн грн, 97,4 млн грн та 
91,7 млн грн (53,1%, 14,6%, 13,0% та 12,2% від 
загального приросту резервів відповідно).

На цей рік у страховиків дуже оптимістичні про-
гнози. Зростання збережеться на тому ж рівні, що 
і у 2019 році. «У 2020 році зростання буде порів-
нянним з 2019-м, тобто в межах 20%», – впевне-
ний Перетяжко. Причому ключові сегменти – авто-
страхування, ДМС, майно – плюс-мінус повторять 
динаміку минулого року.

Зміниться система регулювання і нагляду. НБУ 
візьметься за якість та прозорість ринку. Це озна-
чає, що тим страховикам, які не ведуть діяльність 
(так звані компанії-ліцензії) або ж беруть участь у 
схемах оптимізації оподаткування та виведення 
грошей через перестрахування, Нацбанк, швидше 
за все, вкаже на двері. Така ж доля чекає і страхо-
виків, які мають непрозору структуру власності. Так 
що страховий ринок, як свого часу і банківський, 
очікує чистка. Кількість гравців на ньому може 
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Таблиця 1
Зміна резервів зі страхування життя за 9 місяців 2018–2019 рр.

Показники 9 місяців 2018 9 місяців 2019 Темпи 
приросту, %млн грн.

Величина зміни резервів із страхування життя, у тому числі, 
яка відповідає: 748,0 597,0 -20,2

інвестиційним доходам, що застосовуються для розрахунку 
страхових тарифів; 185,1 188,1 1,6

індексації розмірів страхових сум та (або) страхових виплат за 
офіційним індексом інфляції; 59,2 89,8 51,7

частині інвестиційного доходу від розміщення коштів резервів 
із страхування життя, що залишилась після передбачених 
статтею 9 закону України "Про страхування" обов'язкових 
відрахувань у математичні резерви та вирахувань витрат 
страховика на ведення справи;

 225,3 393,6 74,7

загальному обсягу збільщення розмірів страхових сум та 
(або) страхових виплат (бонусів), які визначено за іншими 
фінансовими результатами діяльності згідно з договорами 
страхування, що передбачають участь страхувальника в 
інвестиційному доході страховика:

21,8 15,8 -27,5

величині зміни розмірів страхових сум та (або) страхових 
виплат за договорами страхування, грошові зобовязання за 
якими визначено у вільноконвертованій або розрахункових 
величинах.

28,4 -62,8 -321,1

скоротитися вдвічі і більше. Хоча, якщо згадати, що 
лише сто страховиків роблять всю «касу», такий 
сценарій є цілком логічним і очікуваним.

У січні 2020 року НБУ вже зробив два підроз-
діли, що займатимуться регулюванням небанків-
ського фінансового ринку. Це департамент мето-
дології регулювання діяльності небанківських 
фінансових установ та департамент нагляду за 
страховим ринком [2].

Висновки з проведеного дослідження. 
У статті детально розглянуто нинішній стан еконо-
міки країни. Укрaїна має забезпечити стабільність 

і зростання активності страховика, що ефективно 
впливає на активність інвесторів міжнародного 
ринку щодо фінансування українських компаній. 
Протягом довгих років відповідальність перед 
страхувальником не входила до основних завдань 
роботи страхових компаній, проте ця тенденція 
змінилася. Зараз питання відповідальності перед 
страхувальником – це головна мета діяльності, від-
повідальний крок у здійснені захисту суспільства й 
економіки. Сформульовані завдання демонстру-
ють, що страховий ринок перебуває не в кращому 
стані, проте можливі покращення. Головне – не 

Рис. 3. Динаміка страхових премій та страхових виплат зі страхування життя за 2016–2018 рр.,  
9 місяців 2018–2019 рр. (млн грн)
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припиняти досліджувати й аналізувати показники 
страхових компаній країни. Державні органи мають 
налагоджувати стан інформаційної політики, щоби 
збільшити зацікавленість населення у страхових 
послугах і не зупиняти проведення заходів із покра-
щення результативної роботи суб'єктів ринку стра-
хування. Сучасна тенденція ринку страхування – 
збільшення ролі онлайн-страхування, що активно 
започаткували вітчизняні страхові компанії. Так, 
згідно з даними експертів, близько 5% стрaхових 
продуктiв в Україні прoдaються чeрeз iнтeрнeт. 
Одна з головних пeрeвaг iнтeрнeт-стрaхувaння 
полягає в тісному контакті страховика із потенційно 
зацікавленими клієнтами, що позитивно впливає 
на його розвиток. Тому сучасні технології сприяють 
покращенню сфери страхування. 
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У статті розкрито зміст поняття «фінан-
совий ризик» та його характеристики. 
Надано змістовну класифікацію цих ризиків 
та розглянуто особливості їх управління. 
Для ефективного управління фінансовими 
ризиками необхідно спиратись на наукові 
розробки, вміло комбінувати відомі методи й 
застосовувати їх у щоденній роботі. Запро-
поновано ефективний механізм нейтраліза-
ції фінансових ризиків та виділено із загальної 
сукупності найбільш оптимальні методи для 
їх використання на підприємстві. Визначено, 
що ризики взаємопов’язані, отже, виник-
нення одного ризику на підприємстві може 
призвести до появи інших. Найбільш загроз-
ливими і руйнівними є саме фінансові ризики 
підприємства. В сучасних умовах для під-
приємств найбільш дієвими методами зни-
ження й нейтралізації фінансових ризиків є їх 
мінімізація, страхування та диверсифікація. 
Встановлено, що для компенсації недоско-
налостей ринку підприємство має своєчасно 
ідентифікувати та оцінити ризик і ефек-
тивно управляти ним.
Ключові слова: фінансові ризики, класифі-
кація фінансових ризиків, методи нейтралі-
зації фінансових ризиків, управління фінансо-
вими ризиками, характеристики фінансових 
ризиків.

В статье раскрыты содержание понятия 
«финансовый риск» и его характеристики. 

Предоставлена содержательная классифи-
кация этих рисков и рассмотрены особен-
ности их управления. Для эффективного 
управления финансовыми рисками необхо-
димо опираться на научные разработки, 
умело комбинировать известные методы и 
применять их в ежедневной работе. Пред-
ложен эффективный механизм нейтра-
лизации финансовых рисков и выделены 
из общей совокупности наиболее опти-
мальные методы для их использования 
на предприятии. Определено, что риски 
взаимосвязаны, значит, возникновение 
одного риска на предприятии может при-
вести к появлению других. Наиболее угро-
жающими и разрушительными являются 
именно финансовые риски предприятия. 
В современных условиях для предприятий 
наиболее действенными методами сниже-
ния и нейтрализации финансовых рисков 
являются их минимизация, страхование 
и диверсификация. Установлено, что для 
компенсации несовершенств рынка пред-
приятие должно своевременно идентифи-
цировать и оценить риск и эффективно 
управлять им.
Ключевые слова: финансовые риски, клас-
сификация финансовых рисков, методы ней-
трализации финансовых рисков, управление 
финансовыми рисками, характеристики 
финансовых рисков.

The article describes the meaning of the term “financial risk” and discusses its characteristics. A meaningful classification of these risks is provided. Financial 
enterprise risk management is based on anticipation and neutralization of negative consequences. Features of financial risk management are considered. 
Financial enterprise risk management must be relied on scientific developments by combining well-known methods and used in a daily work. To be suc-
cessful, enterprises must take into account risk factors during the decision-making process based on risk management techniques. If the risk assessment 
identifies wrong, the entity can lose a significant amount or going bankrupt. One of the major problems in practice is lack of information needed to assess risk. 
An enterprise can minimize financial risk both by establishing and using internal financial standards during the process of program developing and carrying 
out certain financial transactions or financial activity of the enterprise as a whole as well as using external insurance. An effective mechanism of financial 
risk neutralization has been proposed and the most optimal methods for their use in the enterprise have been singled out from the total population. It’s been 
determined that the main role in a system of financial risk management at the enterprise precisely belongs to the internal mechanisms of their neutralization. 
In the current context, the most effective methods of reducing and neutralizing financial risk for enterprises are reduction, insurance and diversification. All 
methods have limitations. That’s why for best results a combination of risk neutralization techniques should be used. It is established that in order to com-
pensate for market imperfections, an enterprise should identify and evaluate risk in a timely manner and manage it effectively. Without the mechanism of 
financial risk neutralization, a proper functioning of the enterprise is impossible. The problem of financial risks minimization is especially acute in Enterprises. 
In present-day realities and the world’s difficult financial and economic situation in the world the problem of financial risks minimization is especially acute.
Key words: financial risks, financial risks classification, methods of neutralization of financial risks, financial risk management, characteristics of 
financial risks.

АНАЛІЗ ФІНАНСОВИХ РИЗИКІВ ТА МЕТОДИ ЇХ НЕЙТРАЛІЗАЦІЇ 
НА ПІДПРИЄМСТВІ
ENTERPRISE FINANCIAL RISKS ANALYSIS AND NEUTRALIZATION METHODS

Постановка проблеми. Особливо гостро в 
сучасних економічних умовах постали проблеми 
управління ризиками підприємств, діяльність 
яких безпосередньо визначається економіч-
ною ситуацією в країні. У світі зараз масштабна 
фінансово-економічна криза через пандемію 
коронавірусної інфекції Covid-19. Україна пере-
буває в стані економічної, політичної та соціаль-
ної кризи. Мінливість фінансового середовища 
зумовлює необхідність зміни методів нейтраліза-
ції фінансових ризиків.

Застосування нових підходів до виробництва, 
використання сучасних інформаційних техноло-
гій під час управління підприємством приводять 

до значних змін у ризиках. Як наслідок, зростає 
потреба вдосконалення методів планування, про-
гнозування, ідентифікації та оцінювання фінансо-
вих ризиків підприємства.

Для ефективного функціонування підприєм-
ства не завжди достатньо тільки залучення додат-
кових капітальних вкладень. Здебільшого фак-
тори зовнішнього та внутрішнього середовища 
негативно впливають на фінансову діяльність під-
приємства, в результаті чого виникають різні види 
ризиків, що може призвести до фінансових втрат. 
Саме тому значної уваги потребує вирішення 
проблеми нейтралізації та мінімізації фінансових 
ризиків на підприємствах.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню особливостей фінансових ризи-
ків та методів управління ними присвятили свої 
праці такі вчені, як С.С. Осадець, Р.В. Пікус, 
Г.О. Крамаренко, І.А. Бланк, Л.О. Коваленко, 
О.Б. Жихор [1–8]. В процесі здійснення підприєм-
ницької діяльності поява одного виду ризику може 
призвести до настання інших ризиків. Головна про-
блема – це вибір правильного методу запобігання 
ризикам. Оскільки фінансові ризики підприємств є 
найбільш загрозливими й руйнівними, існує необ-
хідність їх подальшого наукового дослідження.

Постановка завдання. Мета статті полягає в 
узагальненні теоретичних знань стосовно визна-
чення категорії «ризик» та процесу її становлення, 
опрацювання методології управління фінансо-
вими ризиками, які передбачають виявлення, ана-
ліз та розроблення методів нейтралізації фінансо-
вих ризиків підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В умовах ринкової економіки ризик є ключовим еле-
ментом підприємництва. Підприємницька діяль-
ність завжди перебуває під впливом внутрішніх і 
зовнішніх чинників. Характеризуючи чинники, які 
можуть мати негативний вплив на діяльність під-
приємства, науковці використовують такі терміни, 
як «ризик» та «загроза». Сам термін «ризик» похо-
дить від латинського слова “resecum”, що пере-
кладається як «скеля» або «небезпека зіткнення 
зі скелею» [1, с. 12]. Філологи першими почали 
опановувати поняття ризику. Пізніше дослідженню 
ризику приділили увагу вчені-економісти. Попри 
численні дослідження, досі не існує чіткого визна-
чення цих понять.

У вітчизняній економічній літературі ставлення 
до поняття економічного ризику було неодноз-
начним. Актуальним аналіз фактору ризику став 
лише в пострадянському просторі, оскільки в 
період планової економіки будь-яке дослідження 
з цієї теми вважалося недоречним. Наша наука у 
1917–1990 рр. характеризувалась запереченням 
категорії ризику. У новітній історії питанням ризику 
займались такі вчені-економісти, як О.П. Альгін, 
П.П. Грабовий, В.І. Успаленко, Б. Гардінер, 
І.Т. Балабанов. Практичні аспекти теорії ризику 
розглядаються у працях О.Б. Ширінської, Г. Клей-
нера, В.В. Аленічева, О.І. Ястремського та інших 
науковців [1; 2].

На основі напрацювань вітчизняних та зарубіж-
них учених у теорії сформульовано визначення 
ризику. Ризик – це можливість настання негатив-
ної події, результатом якої можуть бути фінансові 
втрати та збитки.

Фінансову діяльність суб’єктів господарю-
вання завжди супроводжують ризики. Фінансові 
ризики відігріють найбільшу роль серед інших 
ризиків підприємства. В результаті мінливості еко-
номічного середовища, появи нових фінансових 

інструментів і новітніх технологій збільшується 
вплив фінансових ризиків на результати діяль-
ності підприємства.

Фінансова діяльність будь якого підприємства 
пов’язана з великою кількістю ризиків. Саме фінан-
сові ризики найсильніше впливають на ефективну 
діяльність підприємства.

Фінансові ризики – це ризики, які характеризу-
ються ймовірністю втрат грошових коштів у під-
приємницькій діяльності [2, с. 37].

Настання фінансового ризику не завжди приво-
дить до негативних наслідків. І.О. Бланк зазначає, 
що наслідки фінансового ризику можуть харак-
теризуватись як позитивними, так і негативними 
результатами фінансової діяльності, проте в тео-
рії та господарській практиці рівень фінансового 
ризику оцінюється перш за все розмірами можли-
вого економічного збитку [4, c. 20].

Фінансові ризики підприємства мають такі 
основні характеристики [5; 6]:

1) економічна природа;
2) об’єктивність прояву;
3) суб’єктивність оцінки;
4) можливість настання несприятливих 

наслідків;
5) ймовірність реалізації;
6) зв’язок із фінансовими потоками як всере-

дині підприємства, так і поза ним;
7) неможливість визначити фінансовий резуль-

тат під час прийняття управлінського рішення;
8) залежність від суб’єктивних об’єктивних 

факторів;
9) залежність від часу проведення фінансової 

операції.
Наведені характеристики фінансового ризику 

дають можливість визначити його як результат 
вибору керівником рішення, яке спрямоване на 
уникнення негативних наслідків під час настання 
ризикової події.

Існує велика різноманітність фінансових ризи-
ків. Для вибору правильних методів нейтралізації 
фінансових ризиків їх необхідно класифікувати 
(табл. 1).

Таким чином, можна зауважити, що ризики 
взаємопов’язані, отже, виникнення одного ризику 
на підприємстві може призвести до появи інших.

Головне, правильно вибрати методи уник-
нення можливих ризиків або мінімізації негативних 
наслідків, якщо настання ризику не уникнути.

Під час виникнення ризику основним завдан-
ням управління фінансовими ризиками є мініміза-
ція фінансових збитків.

Управління ризиками – це процес прийняття 
та виконання управлінських рішень, спрямованих 
на зниження ймовірності виникнення несприят-
ливого результату та мінімізацію можливих втрат, 
викликаних його реалізацією. В рамках управ-
ління ризиками здійснюється кількісне та якісне 
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Таблиця 1
Класифікація фінансових ризиків підприємства

Показник Види
За джерелами 
виникнення

Систематичний або ринковий ризик
Несистематичний або специфічний ризик

За об’єктом 
оцінювання

Ризик окремої фінансової операції
Ризик певної сукупності фінансових операцій
Ризик різних видів фінансової діяльності
Ризик фінансової діяльності підприємства

За можливістю 
страхування

Страхований фінансовий ризик
Нестрахований фінансовий ризик

За сукупністю 
фінансових 
інструментів

Індивідуальний фінансовий ризик
Портфельний фінансовий ризик

За видами Систематичні фінансові 
ризики

Процентний ризик
Валютний ризик
Ризик зміни цінових індексів на активи фінансового ринку

Несистематичні 
фінансові ризики

Ризик неплатоспроможності підприємства
Ризик зниження фінансової стійкості
Кредитний ризик
Інвестиційний ризик
Податковий ризик
Інноваційний ризик
Інфляційний ризик
Політичний ризик та інші види ризиків

За характером прояву 
в часі

Постійний фінансовий ризик
Тимчасовий фінансовий ризик

За рівнем ймовірності 
реалізації

Фінансовий ризик із низьким рівнем ймовірності реалізації
Фінансовий ризик із середнім рівнем ймовірності реалізації
Фінансовий ризик із високим рівнем ймовірності реалізації

За можливістю 
передбачення

Прогнозований фінансовий ризик
Непрогнозований фінансовий ризик

За фінансовими 
наслідками

Ризик, що призводить тільки до економічних втрат
Ризик, що приводить як до економічних втрат, так і до додаткових доходів
Ризик, що призводить до втраченої вигоди

За комплексністю Простий фінансовий ризик
Складний фінансовий ризик

За рівнем фінансових 
втрат

Допустимий фінансовий ризик
Критичний фінансовий ризик
Катастрофічний фінансовий ризик

Джерело: складено автором на основі [2; 4; 7]

оцінювання ймовірності досягнення передба-
чуваного результату, невдачі та відхилення від 
мети [8, с. 54].

Під час управління ризиками перш за все необ-
хідно ідентифікувати наявні ризики.

Система управління ризиками має такі основні 
етапи [8]: ідентифікація, оцінювання ризиків, ней-
тралізація ризиків.

На першому етапі для кожного виду господар-
ської діяльності ідентифікуються притаманні їм 
ризики, на основі чого формується перелік можли-
вих несистематичних ризиків підприємства.

На другому етапі визначається перелік систе-
матичних ризиків господарської діяльності під-
приємства.

На третьому етапі формується основний пере-
лік усіх фінансових ризиків діяльності підприєм-
ства, як систематичних, так і несистематичних.

Для нейтралізації фінансових ризиків викорис-
товуються системи внутрішніх та зовнішніх меха-
нізмів мінімізації. Основна роль належить саме 
внутрішнім механізмам нейтралізації фінансових 
ризиків на підприємстві.

Основні методи системи внутрішніх механіз-
мів нейтралізації фінансових ризиків наведені 
на рис. 1.

Кожен з наведених методів має свої обмеження 
в застосуванні, але правильне поєднання й вико-
ристання цих методів сприяє зменшенню впливу 
фінансових ризиків на діяльність підприємства.
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В реаліях сьогодення для підприємств най-
більш дієвими методами зниження й нейтралізації 
фінансових ризиків є їх мінімізація, страхування 
(зовнішнє й внутрішнє) та диверсифікація.

Щоб мінімізувати негативні наслідки сучасної 
світової економічної кризи, підприємствам необ-
хідно приймати нетрадиційні та сміливі рішення. 
Підприємства мають вчасно ідентифікувати всі 
можливі ризики та правильно оцінювати їх мож-
ливі наслідки для прийняття ефективних управлін-
ських рішень задля уникнення фінансових втрат і 
негативних наслідків.

Висновки з проведеного дослідження. 
У сучасних реаліях важливою є проблема 
забезпечення фінансової безпеки підприєм-
ства. Особливо ця проблема загострюється у 
період теперішньої економічної та фінансової 
світової кризи.

Ефективне управління фінансовими ризиками 
та вибір правильного методу нейтралізації ризиків 
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Розподіл ризиків 

- відмова від здійснення 
фінансових операцій, рівень 
ризику за якими надмірно 
високий; 

- відмова від використання у 
великих обсягах позичкового 
капіталу; 

- відмова від надмірного 
використання оборотних активів 
у низько ліквідних формах; 

- відмова від використання 
тимчасово вільних грошових 
активів у короткострокових 
фінансових вкладеннях 

- забезпечення права вимагати з 
контрагента фінансової операції 
додаткового рівня премії за 
ризик; 

- отримання від контрагентів 
певних гарантій; 

- скорочення переліку форс-
мажорних обставин у контрактах 
з контрагентами; 

- забезпечення компенсації 
можливих фінансових втрат 
через ризики за рахунок 
передбачуваної системи 
штрафних санкцій 

дадуть змогу підприємству стабільно функціону-
вати й розвиватися.

На основі проведеного дослідження можна 
стверджувати, що існує необхідність розроблення 
конкретних рекомендацій стосовно методів мініміза-
ції та уникнення фінансових ризиків на підприємстві.

Подальших досліджень потребують питання, 
пов’язані з методами управління фінансовими 
ризиками та їх нейтралізації в системі забезпе-
чення ефективної фінансово-економічної діяль-
ності підприємства.
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Рис. 1. Методи внутрішніх механізмів нейтралізації фінансових ризиків

Джерело: складено автором на основі [7; 8; 9]
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Статтю присвячено розгляду актуаль-
ного для України питання розвитку медич-
ного страхування, оцінюванню його стану 
та можливих варіантів упровадження його 
обов’язкової форми. Розглянуто умови 
надання обов’язкового медичного стра-
хування у різних країнах світу, визначено 
їхні фінансові особливості та можливості 
страхових умов для клієнтів. Оцінено варі-
ант упровадження державного медичного 
страхування в Україні за системами Біс-
марка, Беверіджа та Семашка. Проведено 
аналіз страхової справи за 2018–2019 рр. та 
визначено, що медичне страхування займає 
друге місце серед інших видів страхування, 
що свідчить про його наявність в Україні, 
існування певного попиту на такі послуги 
та незначні позитивні зрушення у нарощенні 
обсягів чистих страхових премій. Зроблено 
висновок, що галузь медичного страхування 
залишається не впорядкованою ні зако-
нодавчо, ні структурно, ні процедурно та 
потребує системного реформування та 
здійснення чіткого управління. Запропоно-
вано орієнтуватися у поліпшенні ситуації на 
досвід Німеччини або утворювати власний 
метод виплат із медичного страхування та 
надання медичних послуг.
Ключові слова: страхування, страховий 
ринок, медичне страхування, обов’язкове 
медичне страхування, добровільне медичне 
страхування, страхові компанії, медична 
реформа.

Статья посвящена рассмотрению акту-
ального для Украины вопроса развития 

медицинского страхования, оценке его 
состояния и возможных вариантов вне-
дрения его обязательной формы. Рас-
смотрены условия предоставления обя-
зательного медицинского страхования в 
различных странах мира, определены их 
финансовые особенности и возможности 
страховых условий для клиентов. Оце-
нен вариант внедрения государственного 
медицинского страхования в Украине по 
системам Бисмарка, Бевериджа и Семашко. 
Проведен анализ страхового дела за 2018–
2019 гг. Определено, что медицинское 
страхование занимает второе место 
среди других видов страхования, что сви-
детельствует о его наличии в Украине, о 
существовании определенного спроса на 
такие услуги и о незначительных положи-
тельных сдвигах в наращивании объемов 
чистых страховых премий. Сделан вывод 
о том, что отрасль медицинского страхо-
вания остается не упорядоченной ни зако-
нодательно, ни структурно, ни процедурно 
и требует системного реформирования и 
осуществления четкого управления. Пред-
ложено ориентироваться в улучшении 
ситуации на опыт Германии или разраба-
тывать собственный метод выплат по 
медицинскому страхованию и предостав-
лению медицинских услуг.
Ключевые слова: страхование, страховой 
рынок, медицинское страхование, обяза-
тельное медицинское страхование, добро-
вольное медицинское страхование, страхо-
вые компании, медицинская реформа.

The article is devoted to the consideration of urgent issue for Ukraine in the development of health insurance as well as the assessment of its condition 
and possible options for the implementation of its compulsory form. The conditions for the provision of compulsory medical insurance in various countries 
of the world can be considered, the financial features and the possibilities of insurance conditions for customers can be also determined. The option of 
introducing state medical insurance in Ukraine according to the Bismarck, Beaveridge and Semashko systems has been evaluated. Performed analysis 
of insurance business for 2018-2019. It was determined that the medical insurance ranks second among other types of insurance, which indicates its 
presence in Ukraine, an existence of a determined demand for such services and slight positive changes in order to increase the volume of net insurance 
premiums. Regarding voluntary medical insurance in the country, approximately similar programs of leading insurance companies are defined for a pack-
age of services under a financial scheme. It has been determined that the state of medical insurance, its fulfillment of the social function that is characteristic 
of it in Ukraine, is particularly important for the economic situation that affects the price market. The dynamics of the Consumer Price Index, the prices of 
pharmaceutical, medical goods and equipment, outpatient services, and health care is analyzed. It was determined that today the country has a low level 
of solvency of the population, combined with an increase in prices for treatment. Thus, there is a problem in covering the main population risk groups for 
recovery. In addition, the intentions of the central government to organize compulsory medical social insurance for today are characterized by proposals 
that lead to duplication of functions between different Funds, and generally accumulation of unnecessary structures in opposition to the implementation of 
meaningful and effective restructuring in this matter. We came to the conclusion that the medical insurance industry remains illegislatively unstructurally 
and unprocedurally streamlined and requires systemic reform and the implementation of efficient management. To improve the situation in Ukraine, it is 
proposed to follow the German experience as an example or to create its own method of payment for health insurance and provision of medical services.
Key words: insurance, insurance market, health insurance, obligatory medical insurance, voluntary medical insurance, insurance companies, medical 
reform.

АНАЛІЗ СУЧАСНОГО СТАНУ МEДИЧНOГO СТРAXУВAННЯ В УКРAЇНI
ANALYSIS OF THE CURRENT STATE OF MEDICAL INSURANCE IN UKRAINE

Постановка проблеми. Aктyaльнiсть даної 
тeми пoлягaє у тoмy, щo прагнення нашої кра-
їни дорівнятися до країн Європи безпосередньо 
залежить від забезпечення гідного рівня життя 
українців, що, своєю чергою, залежить від їхнього 
стану здоров’я. На жаль, Україна посідає друге 
місце в Європі за кількістю смертей від раку, де 
частка осіб працездатного віку охоплює 22% [10]. 
Основною причиною цього є невчасна діагностика 
через незбалансованість цін на лікування та дохо-
дів громадян. Саме тому доречно проаналізувати 

законопроєкти, що розроблялися з метою доціль-
ності впровадження медичного страхування в 
Україні, його сучасний стан та провести порівняль-
ний аналіз, ураховуючи досвід зарубіжних країн.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз питання показав, що проблематикою роз-
витку медичного страхування в Україні займа-
лися такі вчені, як Н. Бiдник [1], Ю. Шевчук [14], 
С. Oнишкo [5], I. Фeдoрoвич [12], К. Пташка [8] та ін. 
Вони досліджували у своїх працях сучасний стан 
та необхідність уведення обов’язкового медичного 
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страхування в Україні. Але галузь медичного стра-
хування, особливо з урахуванням світової панде-
мії, сьогодні в Україні потребує особливої уваги як 
із боку аналізу, так і з урахуванням перспектив її 
подальшого розвитку.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
аналіз стану медичного страхування в Україні для 
розроблення у подальшому шляхів його вдоскона-
лення та розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сьогодні у нашій країні медичне страхування здій-
снюється у двох формах: обов’язковій та добро-
вільній, що закріплено у Законі України «Про стра-
хування» [3]. Досвід показує, що вибір тієї чи іншої 
форми страхування у кожній країні залежить від 
низки умов: особливостей демографічних і соці-
альних показників, економічних та культурно-істо-
ричних умов, рівня захворюваності та інших чин-
ників, що характеризують загальний стан здоров’я 
і рівень медичного обслуговування.

Розглянемо напрями розвитку та основи функ-
ціонування даної галузі в зарубіжних країнах для 
ширшого розуміння стану системи медичного 
страхування в Україні.

У Швеції медичне страхування є невід'ємною 
частиною Національної системи соціального 
страхування та обов'язкове для населення, воно 
набуло чинності у 1955 р. Управління систе-
мою медичного страхування здійснюється 26-ма 
регіональними бюро соціального страхування. 
Фінансування всього соціального страхування 
здійснюється з трьох джерел: 25% – уряд, 26% – 
муніципальні та окружні ради, 48% – роботодавці. 
При цьому фінансування охорони здоров'я та 
медичної допомоги на 18% забезпечує уряд, 51% – 
місцева влада, 31% – роботодавці [2].

У Велокій Британії в 1912 р. був уведений закон 
про страхування, що зумовлював обов'язковість та 
підпорядкував майже тринину населення, яке пра-
цювало за договором найму. Взагалі система охо-
рони здоров'я Сполученого Королівства Великої 
Британії з населенням 66,65 млн громадян і ВВП у 
2,855 трлн британських фунтів стерлінгів є однією 
з найкращих у сфері державної охорони здоров’я. 
Велика Британія гарантує послуги охорони здоров'я 
всім постійним мешканцям країни (це близько 
58 млн осіб). Безкоштовність надання послуг із 
боку держави з охорони здоров'я забезпечується 
насамперед за рахунок налагодженої системи опо-
даткування. Близько 18% прибуткового податку 
громадян надходить у фонд державної охорони 
здоров'я та становить близько 4,5% від середнього 
доходу громадян. У Великобританії також присут-
ній і сектор приватної охорони здоров'я, проте він 
набагато менше, ніж державний [15].

У США існує система медичного страхування, 
яка заснована на поєднанні центрального стра-
хового фонду з мережею місцевих незалежних 

страхових організацій. Кошти акумулюються у 
центральному фонді, який не має жодних адмі-
ністративних функцій, і лише після цього вони 
розподіляються між страховими організаціями 
відповідно до законодавчо затвердженої форми 
розрахунків. Проте близько 15% населення вза-
галі не мають змоги користуватися медичною 
страховкою: малозабезпечені, безробітні, особи 
без певного місця проживання, члени сімей 
працівників підприємств, які не мають системи 
медичного страхування. Зазначимо й той факт, 
що наявність роботи не гарантує отримання цієї 
страховки, адже найбільшою часткою медичного 
страхування охоплені держслужбовці, члени 
профспілок, працівники промисловості, праців-
ники, зайняті повний робочий день. За даними 
[13], втрата ними роботи автоматично призводить 
до втрати медичної страховки. 

Сьогодні можемо виділити такі моделі медич-
ного страхування, що успішно функціонують у роз-
винених країнах світу: система Бісмарка, система 
Беверіджа та система Семашко. 

Нинішня медична реформа в Україні перед-
бачає саме систему Беверіджа, в основі якої діє 
принцип універсального забезпечення на всі 
випадки соціального ризику для всіх громадян 
[4]. Англійська система дає змогу отримати кож-
ному рівні умови щодо медицинської допомоги. 
Страхування на випадок хвороби як соціальний 
пакет у компаніях для робітників або самостійне 
страхування існує й сьогодні, але малозабезпечені 
люди, яким найбільше бракує коштів на лікування, 
не зможуть скористатися страховкою через високі 
тарифи та невідповідність заробітної плати. За 
таких умов доцільніше проводити медичне стра-
хування за рахунок загальнодержавних податків. 
Але проблеми даної системи – це порівняно високі 
розміри відрахувань, а в Україні проблема подат-
кового тягаря і так загострена, тому треба обґрун-
товано підходити до встановлення розмірів відра-
хувань до спеціальних фондів.

В Україні досі не сформований середній клас, 
тому введення такої системи, як у США, немож-
ливе тільки тому, що більшість громадян нашої 
країни не зможуть дозволити собі таких витрат 
на страхування. А от німецька система має більш 
соціальне спрямування й є гарним прикладом для 
наслідування. Державне медичне страхування 
Німеччини базується на принципі солідарності. 
Це означає, що кожна застрахована особа має 
право на отримання однакових медичних послуг 
незалежно від її доходів та розміру сплачува-
них нею страхових внесків. На розмір страхових 
внесків не впливають ступінь ризику захворю-
вання чи вік застрахованої особи. Розмір внесків 
залежить виключно від розміру доходу (брутто) 
застрахованої особи. Розмір внеску на медичне 
страхування становить 14% і сплачується порівну 
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роботодавцем і працівником. Працівники додат-
ково сплачують ще 0,9% як доплату за надання 
певних стоматологічних послуг [2].

Сьогодні в Україні діє дoбрoвiльнe мeдичнe 
стрaxyвaння – oдин iз видiв oсoбистoгo 
стрaxyвaння, який зaбeзпeчyє мoжливiсть пoвнoї 
aбo чaсткoвoї виплaти кoштiв зa нaдaння мeдичниx 
i мeдикo-прoфiлaктичниx пoслyг зaстрaxoвaним 
oсoбaм y рaзi рoзлaдiв здoрoв’я вiдпoвiднo дo 
yмoв yклaдeнoгo дoгoвoрy тa прaвил стрaxyвaння. 
Зазначимо, що добровільне страхування функ-
ціонує майже в усіх країнах світу. Це зумовлено 
тим, що державних асигнувань недостатньо для 
розвитку медицини задля фінансування системи 
надання медичної допомоги населенню. Якщо 
розглядати добровільне страхування з економіч-
ного погляду, то мається на увазі механізм компен-
сації громадянам витрат та збитків, що пов’язані з 
настанням хвороби або нещасного випадку.

Питання ще загострюється й тому, що з 
1 квітня 2020 р. розпочався другий етап медич-
ної реформи, однією з умов якої була вимога до 
якості надання медичних послуг. Ця реформа 
повинна поліпшити положення пацієнтів та ліка-
рів, установлюючи рівноправне становище у їхніх 
взаємовідносинах, адже кожна людина сплачує 
податки, навіть безробітня, коли здійснює покупки 
та сплачує непрямі податки. Саме тому система 
Беверіджа для України буде, як ми вважаємо, най-
оптимальнішою.

Тепер проаналізуємо, який економічний стан 
сьогодні склався у цьому виді страхування в 
Україні та що на нього впливає.

Як бачимо з даних табл. 1, медичне страху-
вання протягом 2018 та 2019 рр. займає друге 
місце у загальній структурі чистих страхових пре-
мій по всіх видах страхування. А загальна питома 
вага добровільного медичного страхування збіль-
шилася на 1,36 відсоткові пункти.

Такі дані говорять про існування такого виду 
страхування в Україні, що воно має певний попит 
серед населення країни та показує незначні пози-
тивні зрушення.

Aнaлiзуючи прoцес рoзвитку дoбрoвiльнoгo 
медичнoгo стрaxувaння, мoжнa спoстергiгaти такі 
тенденцiї: у 2018 р. вiдбулoся зрoстaння вaлoвиx 
стрaxoвиx премiй із медичнoгo стрaxувaння нa 
317,3 млн грн пoрiвнянo з 2017 р., aбo нa 21,5%, 
рoзмiри збoрiв стрaxoвиx премiй. Сумa тa рiвень 
виплaт вiдoбрaжено в табл. 2. 

Вочевидь, прoгрaми СК «Нaфтaгaзстрax», СК 
«Прoвiднa», СК «Унiкa» тa СК «IНГO Укрaїнa» 
сxoжi зa пaкeтaми. При цьoмy, вiдпoвiднo дo дaниx 
тaбл. 2, вaртiсть пoлiсa тa рoзмiр стрaxoвoї сyми y 
СК «Унiкa» є нaйвищими сeрeд зaпрoпoнoвaниx. 
СК «IНГO Укрaїнa» зa прoгрaмoю «Нeвiдклaднa 
дoпoмoгa» прoпoнyє нaдaння швидкoї, нeвiдклaднoї 
тa eкстрeнoї стaцioнaрнoї дoпoмoги y клiнiкax 
дeржaвнoгo тa вiдoмчoгo пiдпoрядкyвaння стрoкoм 
нa один рiк (як i iншi СК) тa стрaxoвoю сyмoю в рoзмiрi 
75 тис грн. [6]. Прoпoзицiя щoдo мeдичнoї стрaxoвки 
СК «ПРOВIДНA» спрямoвaнa нa сiмeйнi пoслyги, 
aлe пeрeдбaчaє сyттєвy рiзницю мiж мiнiмaльнoю тa 
мaксимaльнoю стрaxoвими сyмaми [7].

Окрім того, треба зазначити, що в Укрaїнi 
мeдичнe стрaxyвaння від самого початку oтримaлo 

Тaблиця 1 
Структура чистих страхових премій по видах страхування за 2018–2019 рр.

Види страхування
Чисті страхові премії Темпи приросту 

страхових премій, %
Млн грн % Млн грн % 2018/20192018 2019

Автострахування (КАСКО,
ОСЦПВ, «Зелена картка») 11720,7 34,05 13801,2 34,86 17,8

Страхування життя 3906,1 11,35 4624,0 11,68 18,4
Медичне страхування 
(безперервне страхування здоров'я) 3243,1 9,42 4268,8 10,78 31,6

Cтрахування майна 3222,0 9,36 3518,4 8,89 9,2
Cтрахування від вогневих ризиків та ризиків 
стихійних явищ 1915,6 5,56 2173,6 5,49 13,5

Cтрахування фінансових ризиків 1663,8 4,8 2151,2 5,43 29,3
Страхування медичних витрат 1098,8 3,19 1685,9 4,26 53,4
Страхування від нещасних випадків 1329,0 3,86 1475,3 3,73 11,0
Cтрахування вантажів та багажу 1479,3 4,3 1432,3 3,62 -3,2
Cтрахування відповідальності перед 
третіми особами 1659,7 4,82 1424,3 3,6 -14,2

Авіаційне страхування 778,5 2,26 703,7 1,78 -29,2
Страхування кредитів 577,2 1,68 366,3 0,93 -36,5
Інші види страхування 1830,5 5,32 2113,6 5,34 15,5
Всього 34424,3 100 39586,0 100 15,0
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рoзвитoк y свoїй oбoв’язкoвiй фoрмi саме тому, що 
воно одночасно виконувало функцію сoцiaльнoгo 
зaxистy нaсeлeння, нaдaючи всiм грoмaдянaм рiвнi 
мoжливoстi oтримaння бeзкoштoвнoї мeдичнoї 
дoпoмoги, щo фiнaнсyється зa рaxyнoк кoштiв 
oбoв’язкoвoгo мeдичнoгo стрaxyвaння. 

Це набуває особливої важливості, коли загальна 
економічна ситуація впливає на рівень цін. Так, 
за даними Державної служби статистики України, 
у 2019 р. ціни на фармацевтичну продукцію та 
медичні товари становили 105,1% від цін на кінець 
2018 р., а на амбулаторні послуги – 111,3% (рис. 1).

Загалом ціни на товари та послуги категорії 
«Охорона здоров’я» за 2019 р. та «Індекс спожив-
чих цін» майже зрівнялися (106,5% та 107,9% від-
повідно), що свідчить про зупинку падіння еконо-
міки, рівня життя та ситуативну збалансованість цін 
на ліки порівняно з 2017 р., де «Охорона здоров’я» 
та індекс споживчих цін мали розбіжність у 6,2% 
пункти (107,5% та 113,7% відповідно), що свідчило 

про низький рівень платоспроможності населення 
та підвищення цін на лікування. Але зазначимо, 
що понад 90% лікарських засобів за статистикою 
Міністерства охорони здоров’я купується на кошти 
населення, тоді як у європейських країнах цей 
показник сягає 60%. Та за умов, що більша частка 
населення за забезпеченістю грошовими коштами 
є нижче середнього, виникає проблема у невчас-
ному виявленні захворювань і відповідно пізньому 
початку лікування, що також підвищує загальний 
рівень витрат, хоча медицина у державних лікар-
нях у нашій країні позиціонується як безкоштовна. 

Для працездатного населення медичне страху-
вання – це один зі шляхів розв’язання ризикових 
ситуацій, пов’язаних із лікуванням захворювань. 
Особливо гостро це сприймається зараз, у час 
пандемії коронавірусу.

Зазначимо, що за загальносвітовими стандар-
тами медичне страхування покриває такі групи 
ризиків, що спричинені захворюванням:

Рис. 1. Динаміка індексу споживчих цін на товари та послуги в Україні  
протягом 2017–2019 років, % 

Джерело: узагальнено та побудовано авторами на основі [9]

Тaблиця 2 
Фiнaнсoвi пoкaзники дiяльнoстi лiдируючиx стрaxoвиx кoмпaнiй  

iз дoбрoвiльнoгo мeдичнoгo страхування за 2017–2018 рр. [2]

Стрaxoвa кoмпaнiя Прeмiї, тис грн Виплaти, тис грн Рiвeнь виплaт, %
2018 р. 2017 р. 2018 р. 2017 р. 2018 р. 2017 р.

«Прoвiднa» 195295,5 236369 107752,0 124423 55,17 52,64
«Нaфтoгaзстрax» 150975,0 180327 104904,9 116463 69,48 64,58
«AXa стрaxyвaння» 93102,0 145025 47834,0 64723 51,38 44,63
«Унiкa» 122822,2 136207 88108,7 83405 71,74 61,23
«Aльфa стрaxУвaня» 43993,0 12085 36812,7 42898 83,68 35,43
«Iнгo Укрaїнa» 85027,9 103529 50709,9 48181 59,64 46,54
«PZU Укрaїнa» 70191,3 96691 33547,0 43125 47,79 44,6
«Укрaїнськa стрaxoвa 
грУппa» 55636,0 69572 35300,7 36246 63,45 52,1

«Уллiчiвськe» 53815,7 66006 28195,6 35683 53,39 54,06
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– витрати на користування медичними послу-
гами для поліпшення здоров’я, реабілітації чи 
догляду;

– втрачання трудового потенціалу, що унемож-
ливлює працевлаштування під час захворювання 
та після настання непрацездатності.

Окрім того, участь у дoбрoвiльному мeдичному 
стрaxyвaнні є гaрнoю мoтивaцiєю для самих 
спiврoбiтникiв [1], aлe бiльшiсть грoмaдян Укрaїни, 
попри це, всe oднo нe стрaxyються. Це, на нашу 
думку, випливає з тотальної зневіри загалом до 
фінансових установ і з фінансової безграмотності 
населення та поганого інформування про можли-
вості та позитивні наслідки такого страхування

Важливим індикатором стану такого страху-
вання є й показник щільності страхування, який 
показує, скільки грошей витрачає одна особа на 
страховий захист. За даними [15], в Україні одна 
особа витрачає в середньому 70,2 дол. США 
на страховий захист за нормативного значення 
понад 140 дол. США на одну особу. Зазначимо, 
що, наприклад, у Франції цей показник дорів-
нює 4,2 тис дол. США, у Німеччині – 2,9 тис дол. 
США, в Англії – 4,5 тис дол. США та Швейцарії – 
7,3 тис дол. США. 

Таким чином, медичне страхування в Україні 
потребує змін та втручання державної влади у ці 
зміни. Деякі кроки у цьому напрямі вже зроблено.

Відповідно до концепції законопроєктів (реє-
страція №№ 4981, 4981-2), загальнообов’язкове 
державне медичне соціальне страхування пови-
нно забезпечуватися через страхові компанії, 
що виступають фінансовими установами, ство-
рені у формі акціонерних товариств, які отри-
мали ліцензію на здійснення даної діяльності. 
Фонд гарантування загальнообов’язкового соці-
ального медичного страхування визначений 
головним органом, який здійснюватиме дер-
жавний нагляд, контроль та управління в сис-
темі загальнообов’язкового державного медич-
ного соціального страхування. Ми вважаємо, 
що створення іншого фонду (зараз функціонує 
Фонд соціального страхування України, Фонд 
загальнообов’язкового державного соціального 
страхування України на випадок безробіття та 
Пенсійний фонд України) об'єктивно призведе до 
вагомого підвищення організаційних витрат та 
дублювання низки функцій, які нині покладено на 
Фонд соціального страхування. Знову ми бачимо 
повторювання функцій, накопичення зайвих 
структур на противагу впровадженню змістовних 
та ефективних змін у цьому питанні. 

Треба також пам’ятати, що в обов’язковому 
медичному страхуванні можуть використову-
ватися два методи. У Німеччині і Нідерландах, 
наприклад, діє принцип надання послуг. Це озна-
чає, що пацієнт обслуговується безкоштовно, як у 
країнах із державною системою охорони здоров’я. 

Він лише повинен пред’явити посвідчення про 
страхування. У Бельгії, Франції і Люксембурзі прак-
тикується інший метод – відшкодування витрат. 
Там застрахований пацієнт повинен спочатку сам 
оплатити медичні послуги, а потім послуги будуть 
компенсовані цілком або частково згідно з тари-
фами, установленими лікарняними касами з ура-
хуванням визначеної власної участі.

Розглянемо чинники, що притаманні системі 
медичного страхування у Канаді:

– медичне страхування позиціонується як 
обов’язкове; 

– значне частка (90%) витрат на амбулаторне 
та стаціонарне лікування покривається за рахунок 
суспільних. А також за рахунок добре налагодже-
ної системи оподаткування покривається 25% усіх 
затрат на охорону здоров’я;

– добровільне страхування використовується 
лише у тих випадках, коли потреба виникає у 
тих видах медичних послуг, що не підлягаються 
покриттю національною системою страхування. 

Бальна система оплати медичних послуг при-
таманна Японії. Вона включає в себе оцінку в 
балах за такі послуги, як консультації, обстеження, 
оперативне втручання. 

Страхування цієї системи характеризується 
такими рисами [13]:

– існуванням державної та суспільної програми 
обов’язкового страхування;

– наданням медичної страховки населенню, 
яке задіяне на підприємствах, а також членам 
їхніх сімей; 

– нарахуванням премій виключно зі щомісяч-
ного заробітку робітників.

Уважаємо, що Україні треба вибрати або з існу-
ючих, або створити свій власний метод організа-
ції виплат із медичного страхування та надання 
медичних послуг. Це одне з першочергових 
завдань сьогодні у цій сфері.

Важливим для розуміння загального стану 
питання є ще й стан співвідношення грошових 
потоків, що рухаються по каналах добровіль-
ного та обов’язкового медичного страхування. 
Він істотно розрізняється у різних країнах світу. 
Наприклад, у Німеччині, охорона здоров’я насе-
лення якої ґрунтується на обов’язковому стра-
хуванні, це співвідношення утворюється у такий 
спосіб: через ціни медицина одержує близько 
5%, премії з добровільного страхування – 10%, 
страхові внески з обов’язкового страхування – 
75%, податки – 10% усіх фінансових ресурсів [11]. 
В Україні також треба визначитися із цими пото-
ками: принципами співвідношення, обсягами та 
механізмом регулювання.

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином, проведений нами аналіз показав, що сьо-
годні в Україні ще дуже багато залишається про-
блемних та, на жаль, досі не вирішених питань. 
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Галузь медичного страхування залишається не 
впорядкованою ні законодавчо, ні структурно, ні 
процедурно і потребує системного реформування 
та здійснення чіткого управління. А повноцінний 
пeрexiд дo систeми мeдичнoгo стрaxyвaння дaсть 
змoгy: фiнaнсyвaти лiкyвaльнi yстaнoви тa мeдичнi 
зaклaди вiдпoвiднo дo oбсягy тa якoстi нaдaниx 
ними пoслyг, щo сприятимe пiдвищeнню oплaти 
прaцi; зaбeзпeчити фiнaнсoвy нeзaлeжнiсть 
мeдичниx зaклaдiв; пeрeйти дo кoнтрaктниx yмoв 
y систeмi oxoрoни здoрoв’я; пoсилити кoнкyрeнцiю 
мiж дeржaвними тa привaтними лiкyвaльними 
yстaнoвaми.

Наступним кроком у дослідженнях бачимо 
визначення напрямів розвитку медичного страху-
вання в Україні та структури його реформування.
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У статті визначено, що в умовах політичних 
та економічних криз у країнах світу золото 
та срібло у вигляді банківських металів 
приймає найвигіднішу форму як капітало-
вкладень, так і інвестицій. Проведено оцінку 
діяльності банків на ринку банківських мета-
лів в Україні в сучасних умовах. Проаналізо-
вано кількість банків та основні показники 
їхньої діяльності за останнє десятиріччя. 
Приведено класифікацію банків залежно від 
капіталу країни за 2018–2020 рр., що здій-
снюють операції з банківськими металами в 
Україні.  Зазначено, що лідерами за операці-
ями з банківськими металами є банки з дер-
жавною часткою, далі – банки з приватним 
капіталом, а вже потім банки іноземних груп. 
Це пояснюється високою концентрацією 
банків із державною часткою на банківському 
ринку. Визначено банки-лідери на ринку бан-
ківських металів, а саме АТ «КБ «Приват-
Банк», АБ «Укргазбанк», АТ «ОТП Банк», АТ 
«АБ «Радабанк», АТ «Правекс банк» та АКБ 
«Індустріал-банк». Зроблено висновки, що на 
01.01.2020 лише 43% банків в Україні пропо-
нують своїм клієнтам операції з банківськими 
металами, а це означає, що потенційно для 
розвитку ринку банківських металів є всі 
умови. 
Ключові слова: невизначеність економіки, 
банки залежно від капіталу країни, банківські 
метали, банківські злитки, монети.

В статье определено, что в условиях поли-
тических и экономических кризисов в стра-

нах мира золото и серебро в виде банковских 
металлов принимает выгодную форму как 
для капиталовложений, так и для инвести-
рования. Проведена оценка деятельности 
банков на рынке банковских металлов в 
Украине в современных условиях. Проана-
лизированы количество банков и основные 
показатели их деятельности за последнее 
десятилетие. Приведена классификация 
банков в зависимости от капитала страны 
за 2018–2020 гг., которые осуществляют 
операции с банковскими металлами. Отме-
чено, что лидерами по операциям с банков-
скими металлами являются банки с государ-
ственной долей, далее – банки с частным 
капиталом и банки иностранных групп. 
Это объясняется высокой концентрацией 
банков с государственной долей на банков-
ском рынке. Определены банки-лидеры на 
рынке банковских металлов: АО «КБ «При-
ватБанк», АБ «Укргазбанк», АО «ОТП Банк», 
АО «АБ «Радабанк», АО «Правэкс банк» и 
АКБ «Индустриал-банк». Сделаны выводы, 
что на 01.01.2020 лишь 43% банков в Укра-
ине предлагают своим клиентам операции 
с банковскими металлами, а это означает, 
что потенциально для развития рынка бан-
ковских металлов в Украине существуют 
все условия.
Ключевые слова: неопределенность эконо-
мики, классификация банков в зависимости 
от капитала страны, банковские металлы, 
банковские слитки, монеты.

The success of the transformation of the national economy into international financial markets and institutions depends on the development of the financial 
sector, the efficiency of the government institutions, the quality of the domestic macroeconomic policy and the trade integration. Under such conditions, the 
search for a “safe harbor” in order to obtain protection from the external shocks becomes relevant. Much attention is paid to banking metals, which are a 
financial asset and an instrument for long-term savings for individuals, and a development direction of banking operations in their activities for banks. Banking 
metals, compared to jewelry, do not contain any value other than the price of the high-grade metal, insignificant production and banking service costs. Today, 
with a huge variety of banking transactions available, unfortunately, only buying gold or silver ingots or bullion coins are in demand among the operations with 
banking metals.  The article focuses on the evaluation of the banks activities on the banking metals market in Ukraine under modern conditions. It analyzes 
the number of banks and the main indicators of their activities in the country for the last decade. The paper provides the classification of the banks conducting 
operations with banking metals based on the capital of the country for 2018-2020.  The author determines that the leaders in operations with banking metals 
are banks with a state share, followed by banks with private capital and banks of foreign groups. This is due to the high concentration of banks with a state 
share on the banking market of Ukraine. The research proves that on January 1, 2020, only 43% of banks offer their customers operations with banking 
metals, which means that there are potential conditions for the development of the banking metals market in Ukraine.  It is defined that the tendency of the 
growth of the assets of the banking system of Ukraine has increased significantly in recent years, but unfortunately, this did not affect the growth of operations 
with banking metals. It has even decreased, primarily due to the fact that now banks face many challenges, associated with the conditions of the entry into 
the rapidly developing digital economy. It is determined that the development of the banking metals market is constrained by the imperfect legislation of the 
Deposit Guarantee Fund for individuals, namely, deposits in bank metals are not guaranteed by the Fund, which, in our opinion, is the major shortcoming in 
this legislation, and its improvement would allow banks to engage in this area more intensively.
Key words: economic uncertainty, banks on the basis the capital of the country, banking metals, bank ingots, coins.

ОЦІНКА ДІЯЛЬНОСТІ БАНКІВ НА РИНКУ БАНКІВСЬКИХ МЕТАЛІВ В УКРАЇНІ
ASSESSMENT OF BANKS ACTIVITIES ON THE BANKING METALS MARKET  
IN UKRAINE

Постановка проблеми. Фінансова глобаліза-
ція є важливим складником економічної глобалі-
зації й проявляється в інтеграції фінансової сис-
теми держави у міжнародні фінансові ринки та 
інституції з метою подальшого перетворення на 
єдиний світовий фінансовий простір шляхом лібе-
ралізації внутрішнього фінансового сектору та за 
рахунок операцій із капіталом. Успішність такої 
трансформації залежить від розвитку фінансо-
вого сектору, ефективності державних інституцій, 
якості внутрішньої макроекономічної політики та 
торгівельної інтеграції. У таких умовах актуальним 

стає пошук «безпечної гавані» з метою захисту 
від зовнішніх шоків. Саме тоді зростає увага до 
банківських металів, які є фінансовим активом 
та інструментом довгострокового заощадження 
фізичних осіб, а для банків як фінансових посе-
редників активним розвитком для впровадження 
цього напряму банківських операцій у свою діяль-
ність. Банківські метали на відміну від ювелірних 
виробів не містять іншої вартості, крім ціни металу 
та незначних витрат на виробництво й оплату бан-
ківських послуг. Сьогодні за величезної пропозиції 
переліку банківських операцій, на жаль, попитом 
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операцій із банківськими металами користується 
лише купівля золотих чи срібних злитків або інвес-
тиційних монет.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Даній темі приділяють значну увагу науковці і 
практики банківської галузі. Великий внесок у 
дослідження розвитку ринку банківських мета-
лів в Україні зробили вітчизняні науковці, серед 
яких – В. Михальський, Л. Кузнєцова, О. Дзюблюк, 
А. Мороз, Ю. Руснак.

Постановка завдання. Метою статті є оцінка 
діяльності банків на ринку банківських металів в 
Україні в сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Практично вже близько півсторіччя золото втра-
тило свою роль як інструмент внутрішнього і між-
народного грошового обігу, однак ті ж якості, які 
в далекому минулому зробили золото грошима, 
й сьогодні, коли воно вже перестало бути ними, 
дають підстави вважати його особливим товаром 
серед усіх інших товарів. Завдяки своїм унікальним 
фізико-хімічним і механічним властивостям воно 
все ширше застосовується у сфері промислового 
виробництва, ювелірно-прикладного, медичного 
та іншого призначення. В умовах політичних та 
економічних криз у країнах світу золото та срібло у 
вигляді банківських металів приймає найвигіднішу 
форму як капіталовкладень, так і інвестицій.

На нашу думку, якою б стрімкою і неперед-
бачуваною не була фінансова глобалізація, ціна 
золота, як і інших дорогоцінних металів, продо-
вжуватиме змінюватися обернено пропорційно до 
ціни валют, які у відповідь на об’єктивні чинники в 
економіці втрачають цінність і породжують інфля-
цію. Як і ціна будь-якого товару, ціна дорогоцінних 
металів за умов інфляції зростає. Проте на відміну 
від більшості товарів ці метали володіють низкою 
властивостей, які сприяють їх використанню як 
ефективних інвестицій і фонду страхування від 
знецінення інвестиційного портфеля.

В. Михальський уважає, що  наслідком фінан-
сової глобалізації може стати запровадження 
цифрового золота як світової валютної одиниці. 
Цей процес, на його думку, проходитиме у три 
етапи. Перший етап уже актуальний сьогодні – це 
котирування золота в основних валютах. Другий 
етап полягає у використанні дорогоцінних металів 
із метою вдосконалення міжнародних розрахун-
ків через електронні платежі й мережу Інтернет. 
Третій етап – це відмова глобальних економіч-
них об’єднань від власних валют і використання в 
транзакціях цифрового золота [1]. 

Як указує Л.В. Кузнєцова, в умовах розви-
тку процесів інтеграції та глобалізації економіки 
сфера діяльності банків на світовому фінансо-
вому ринку розширюється, збільшуються їхні капі-
тал та активи, гострішою стає конкуренція. Банки 
впроваджують та використовують нові технології 

проведення операцій на ринках позикових капіта-
лів, фондовому ринку, приймають участь у розмі-
щенні облігацій, використовують похідні фінансові 
інструменти, розширюють діяльність на валют-
ному ринку, активно впроваджують операції з бан-
ківськими металами [2]. 

На сучасному етапі ринок металів умовно поді-
ляється на два відокремлених ринки:

1. ринок дорогоцінних металів, функціями якого 
є обслуговування потреби суб'єктів підприємниць-
кої діяльності в золоті, якість котрого не узгоджу-
ється з міжнародними стандартами. Контроль над 
ринком здійснює Міністерство фінансів України;

2. ринок банківських металів, до функцій якого 
відносяться всі банківські операції, які пов’язані 
із золотом, сріблом, платиною чи паладієм та 
які повинні відповідати міжнародним стандар-
там. Цей ринок контролюється Національним 
банком України.

Таким чином, банківське законодавство дає 
визначення банківських металів «…як золото, 
срібло, платина, метали платинової групи, які 
доведені (афіновані) до найвищих проб від-
повідно до світових стандартів, у зливках і 
порошках, що мають сертифікат якості, а також 
монети, вироблені з дорогоцінних металів». 
Найвищими пробами банківських металів визна-
чають: для золота – 999,5; для срібла – 999,0; 
для платини на паладію – 999,5 [3]. Вітчизняні 
вчені О. Дзюблюк [4] та А. Мороз [5], які займа-
ються теоретичними основами операцій із 
банківськими металами, погоджуються із цим 
висловлюванням та у своїх наукових досліджен-
нях дотримуються цієї термінології. 

Відповідно до характеристик форм існування 
банківських металів як окремого виду фінансових 
активів на внутрішньому ринку України, розгляда-
ють три форми: зливки, монети і порошки.

Оскільки банківська система України протягом 
останніх десяти років знаходиться у стані політич-
ної та економічної невизначеності, то в таких умо-
вах набуває актуальності питання щодо розвитку 
альтернативних форм заощадження, а саме інвес-
тицій у банківські метали.

 За результатами звіту Національного банку 
України станом на 1 січня 2020 р. в Україні функ-
ціонувало 75 банків [6]. Аналіз динаміки зміни 
кількості банків в Україні показав їх суттєве змен-
шення. Ліквідація низки проблемних банків, з 
одного боку, позитивно впливає на прозорість 
банківської системи, а з іншого – призводить до 
погіршення конкурентного середовища та умов 
надання банківських послуг у зв’язку із суттєвим 
зменшенням кількості його учасників (рис. 1).

Слід зазначити, що проведення НБУ банків-
ських реформ у період 2016–2018 рр. суттєво 
вплинуло на скорочення кількості функціону-
ючих банків України. Якщо у 2014 р. банківська 



401

  ГРОШІ, ФІНАНСИ І КРЕДИТ

система України нараховувала близько 180 бан-
ків, то вже у 2015 р. їх кількість скоротилася до 
163, у 2016 р. їх стало 117, у 2017 р. – 96, а на 
початок 2020 р. – 75 [6].

Доречним буде розглянути, як змінювалися 
показники розвитку банківської системи України 
за цей період (рис. 2).

Узагальнивши дані рис. 2, виявлено, що банків-
ська система України, незважаючи на нестабіль-
ність політичної ситуації, фінансового та валют-
ного ринків, розвивається більш жваво порівняно 

з іншими сегментами економіки. Але варто від-
значити, що українські банки зіштовхнулися з 
новими хвилями конкуренції, що безпосередньо 
пов’язано з перерозподілом капіталів, упрова-
дженням ІТ-технологій, нових банківських продук-
тів та клієнтури. На ринку майже відсутні стабільні 
джерела постачання ресурсів, а також захисні 
бар’єри від нових учасників ринку. За останні три 
роки фінансові результати діяльності банківської 
системи України зростають порівняно з попере-
дніми роками, що дає змогу стверджувати про 

Рис. 1. Кількість банків України, 2008–2020 рр.  (за даними на початок року) 

Джерело: складено за даними [6]

Рис. 2. Динаміка розвитку банківської системи України за 2009-2020 рр.  
(за даними на початок року), млрд грн

Джерело: складено за даними [6]
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оздоровлення банківської системи України та, як 
наслідок, можливість розвитку ринку банківських 
металів.

Незважаючи на позитивні зміни, які відбулися 
в банківській системі України за останні роки, до 
проблем, які все ж існують можна віднести такі:

– капіталізація банків ще проходить етап ста-
новлення;

– до початку 2020 р. рівень відсоткових ставок 
за кредитами був достатньо великий;

– під час кредитування виникають високі ризики;
– міжбанківська конкуренція. 
На нашу думку, названі недоліки виступають 

помітною перешкодою до подальшого розвитку 
економіки у цілому і банківській системи зокрема 
та, як наслідок, стримують розвиток ринку банків-
ських металів. 

Уважаємо за доцільне розглянути кількість 
банків, які є учасниками на ринку банківських 
металів відповідно до класифікації, залежно від 
капіталу країни за 2018–2020 рр. (на початок пері-
оду) на рис 3.

Як бачимо з рис. 3, операції з банківськими 
металами переважно виконують банки з держав-
ною часткою, крім ПАТ «Розрахунковий центр», 
банки з приватним капіталом – практично поло-
вина, банки іноземних банківських груп – лише 
третина. 

Отже, після визначення кількості банків, які 
працюють на ринку, доречно розглянути банки – 
учасники ринку банківських металів. У табл. 1 роз-
глянемо банківські установи та обсяги операцій із 
банківськими металами за 2018–2020 рр., тис грн.

Ґрунтуючись на даних табл. 1, можемо зро-
бити висновки, що кількість банків, які пропонують 

своїм клієнтам операції з банківськими мета-
лами за групами відповідно до капіталу країни, 
за досліджуваний період суттєво не змінилася, 
лише в група банків із приватним капіталом на 
початок 2019 р. зменшилася на три банки, це було 
зумовлено виходом із банківського ринку ПАТ «КБ 
«Фінансова ініціатива» та АТ «БМ банк» та злит-
тям ПАТ «Укрсоцбанк» із ПАТ «А».

Банками-лідерами на ринку банківських мета-
лів можемо визначити АТ КБ «ПриватБанк», АБ 
«Укргазбанк», АТ «ОТП банк», АТ «АБ «Радабанк», 
АТ «Правекс банк» та АКБ «Індустріал-банк».

Розглянемо портфель банківських металів БСУ 
залежно від капіталу країни на 01.01.2020.

Аналіз рис. 4 показує, що станом на 
01.01.2020 лідерами за операціями з банківськими 
металами є банки з державною часткою, як ми вже 
визначали вище. 

Отже, виходячи з даних аналізу, можемо зазна-
чити, що сьогодні лише 43% банків пропонують 
своїм клієнтам операції з банківськими металами, 
а це означає, що потенційно для розвитку ринку 
банківських металів є всі умови.

Оскільки операції з банківськими металами є 
складниками активів банків, то проаналізуємо ціл-
ком динаміку активів та виділимо питому вагу опе-
рацій із банківськими металами в активах у цілому 
по банківській системі України (рис. 5). 

Як свідчать дані рис. 5, на 01.01 протягом 
останніх трьох років тенденція до зростання акти-
вів банківської системи України суттєво зросла, 
але, на жаль, це ніяк не позначилося на зрос-
танні операцій із банківськими металами, і навіть 
зменшилася, насамперед це пояснюється тим, 
що нині перед банками постає багато викликів, які 

Рис. 3. Кількість банків, які виконують операції з банківськими металами  
в розрізі груп банків, залежно від капіталу країни за 2018–2020 рр. (на початок періоду)

Джерело: складено за даними [6]
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Таблиця 1
Динаміка обсягів операцій із банківськими металами в банках Україні за 2018–2020 рр.  

(за даними на початок року), тис грн 
№№ Назва банків 2018 2019 2020

Банки з державною часткою, тис грн 
1 АТ «КБ «ПриватБанк» 34 494 34 823 68 108
2 АТ «Ощадбанк» 56 310 33 712 31 247
3 АТ «Укрексімбанк» 61 197 83 634 70 919
4 АБ «Укргазбанк» 17 611 11 160 10 951

Усього: 169 612 163 329 181 225
Банки іноземних банківських груп

5 АТ «Райффайзен Банк Аваль» 109 168 55 542 56 245
6 АТ «Сбербанк» 8 830 3 405 2 471
7 ПАТ «Укрсоцбанк» 1 972 х х
8 АТ «ОТП банк» 2 675 4 645 5 859
9 АТ «Кредобанк» 154 14 439 6 191
10 АТ «Ідея Банк» 133 89 48
11 АТ «Правекс банк» 19 497 15 940 14 966

Усього: 142 429 94 060 85 780
Банки з приватним капіталом

12 Акціонерний банк «Південний» 2 011 12 498 10 681
13 АТ «Таскомбанк» 737 785 1 304
14 АТ «Банк Кредит дДіпро» 367 358 362
15 АТ «Мегабанк» 608 748 787
16 ПАТ «Марфин банк» /АТ «МТБ банк» 6 488 1 641
17 АТ «Банк інвест. та заощаджень» 402 746 179
18 АКБ «Індустріал банк» 5 110 13 781 19 860
19 АТ «КБ «Глобус» 939 1 654 575
20 АТ «МІБ» 500 2 197 489
21 АТ «Банк альянс» 428 691 773
22 АТ «Полтава-банк» 96 1 005 1 017
23 АТ «Банк січ» 2 2 93
24 АТ «АБ «Радабанк» 3 613 17 567 26 504
25 АТ «АКБ «Конкорд» 8 429 9 079 9 191
26 АТ «Перший інвестиційний банк» 23 124 60
27 АТ «Банк «Грант» 84 73 45
28 АТ «РВС банк» 115 4 802 11 639
29 АТ «Комінвестбанк» 7 007 5 374 1 037
30 АТ «Мотор-банк» х х 1555
31 АТ «Юнекс банк» 782 2 273 1 330
32 АТ «Банк 3/4» 575 12 239 13 171
33 АТ «Оксі банк» 98 89 89
34 ПАТ « КБ «Фінансова ініціатива» 914 х х
35 АТ «БМ банк» 186 х х

Усього: 32 846 86 571 102 382
Усього за всіма банками 344 887 343 960 369 387

 Джерело: складено за даними [6]

пов’язані з  входженням у цифрову економіку, що 
стрімко розвивається. 

Сьогодні від колись консервативних банків 
ринок вимагає легких і нестандартних діджитал-
рішень. Клієнтоорієнтований бізнес та необхід-
ність інтегруватися в нову цифрову економіку 
змусили банки вийти далеко за межі звичайного 
Інтернет-банкінгу, де клієнт міг просто дізна-
тися свій баланс на рахунку, історію останніх 

транзакцій та зробити прості P2P-перекази 
(з картки на картку). 

 Ю. Руснак, з яким ми повністю погоджуємося, дає 
таку характеристику ринку банківських металів [7]:

– зменшення абсолютних та відносних обсягів 
дорогоцінних металів, кількості операцій із ними з 
боку офіційних державних органів;

– скасування обмежень на операції з банків-
ськими металами;
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– індустріалізація попиту, а також поширення 
стандартних маркетингових технологій на про-
цес розвитку пропозиції на ринку банківських 
металів [7].

Таким чином, проведена оцінка функціону-
вання банків на ринку банківських металів дала 
змогу зробити висновок, що кількість банків, які 
займаються операціями з банківськими металами, 
становить менше половини, проте рівень розвитку 
фінансових інструментів цього сегмента фінансо-
вого ринку ще досить незначний.

Але за останні роки все ж таки низка україн-
ських банків набула певного досвіду проведення 
операцій на ринку банківських металів.

Висновки з проведеного дослідження. За 
результатами проведеного дослідження нами 
визначено, що в умовах невизначеності, в яких 
працюють банки на фінансовому ринку, опера-
ції банків на ринку банківських металів можна 
охарактеризувати висхідним трендом із силь-
ними коливаннями, тому що світові ціни на 
дорогоцінні метали зростають у геометричній 

Рис. 4. Портфель банківських металів БСУ залежно від капіталу країни 
на 01.01.2020 (за даними на початок року, тис грн)

Джерело: складено за даними [6]

Рис. 5. Динаміка активів БСУ, операцій із банківським металами  
та питома участь їх у загальній динаміці активів БСУ за 2018–2020 рр.  

(за даними на початок року), млн грн, %

Джерело: складено за даними [6]
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прогресії, що веде за собою попит на банківські 
метали. 

Слід зазначити, що відсутність попиту на депо-
зити в банківських металах в Україні зумовлена тим, 
що операції з банківськими металами не гаранту-
ються Фондом гарантування вкладів, що, на нашу 
думку, є великим недоліком у чинному законодав-
стві, а за його вдосконалення дало б змогу банкам 
більш розгорнуто займатися даним напрямом.
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У статті здійснено систематизацію сучас-
них наукових підходів до розуміння сутності 
категорії «медичне страхування». Прове-
дено аналіз нормативно-правової бази, що 
забезпечує регулювання медичного стра-
хування в України, а також вивчення науко-
вої літератури. Визначено, що сьогодні 
не маємо узагальненого підходу до цього 
поняття, зокрема у законодавстві. Дослі-
джено роль Національного фонду охорони 
здоров’я (NFZ) у польській системі охорони 
здоров’я. Розглянуто показники розвитку 
ринку медичного страхування в Польщі. 
Досліджено особливості обов’язкового 
медичного страхування в Польщі. Розгля-
нуто чинники, що сформували стрімкий роз-
виток приватного медичного страхування. 
Визначено недоліки польської системи 
медичного страхування на підставі вивчення 
законодавчого та практичного аспекту, на 
які слід звернути увагу під час розгляду мож-
ливості використання досвіду в системі 
медичного страхування для України.
Ключові слова: охорона здоров’я, медичне 
страхування, Національний фонд охорони 
здоров’я (NFZ), добровільне страхування, 
суплементарне страхування, приватне 
медичне страхування, страховий поліс.

В статье осуществлена системати-
зация современных научных подходов к 

пониманию сущности категории «меди-
цинское страхование». Проведен анализ 
нормативно-правовой базы, обеспечи-
вающей регулирование медицинского 
страхования в Украине, а также изуче-
ние научной литературы. Определено, 
что сегодня не имеем обобщенного под-
хода к этому понятию, в частности в 
законодательстве. Исследована роль 
Национального фонда здравоохранения 
(NFZ) в польской системе здравоохра-
нения. Рассмотрены показатели разви-
тия рынка медицинского страхования в 
Польше. Рассмотрены факторы, сфор-
мировавшие стремительное развитие 
частного медицинского страхования. 
Определены недостатки польской 
системы медицинского страхования 
на основе изучения законодательного 
и практического аспекта, на которые 
следует обратить внимание при рас-
смотрении возможности использования 
опыта в системе медицинского страхо-
вания Украины.
Ключевые слова: здравоохранение, меди-
цинское страхование, Национальный фонд 
здравоохранения (NFZ), добровольное стра-
хование, суплементарное страхование, 
частное медицинское страхование, страхо-
вой полис.

The article systematizes modern scientific approaches to understanding of the essence of the category “health insurance”. An analysis of the legal frame-
work which regulates health insurance in Ukraine, as well as the study of scientific literature has been implemented. It has determined that today we do 
not have a generalized approach to this concept, in particular, and in the legislation. There are three models of the healthcare system that are built on the 
basis of certain criteria: reach, funding, and ownership. The Polish healthcare system has been viewed and considered. The role of the National Health 
Insurance Fund in the Polish healthcare system has been investigated. The Fund plays the role of a “payer” in the Polish healthcare system. The indica-
tors of the development of the health insurance market in Poland have been investigated. The dynamics of incomes and expenses indicators, as well as 
the structure of expenditures of the National Health Insurance Fund have been determined. The features of compulsory health insurance in Poland have 
been investigated, taking into account the list of persons to whom it has covered. The specifics of obtaining and using the European Health Insurance 
Card, which provides the opportunity to use health services in public health facilities in other European countries while traveling, have been considered. The 
features of voluntary insurance in Poland have been investigated. It has been noted that private health insurance is divided into three types: substantive, 
complementary, supplementary. In Poland supplementary insurance is used, which in essence is “by the side” of the state and guarantees participation in 
the state system, but at the same time private health insurance is also used, since often the state system does not suit citizens on separate criteria. The most 
popular in Poland are the group policies bought by employers, the factors that have shaped the rapid development of private health insurance have been 
investigated. The shortcomings of the Polish health insurance system have been identified on the basis of the study of legislative and practical aspects, 
which should be considered, considering the possibilities of using the experience in the health insurance system for Ukraine.
Key words: health care, medical insurance, National Health Insurance Fund, voluntary insurance, complementary insurance, private health insurance, 
insurance policy.

ОСОБЛИВОСТІ ФУНКЦІОНУВАННЯ МОДЕЛІ  
МЕДИЧНОГО СТРАХУВАННЯ В ПОЛЬЩІ
FEATURES OF FUNCTIONING MEDICAL INSURANCE MODEL IN POLAND

Постановка проблеми. Медична галузь 
України сьогодні перебуває в незадовільному 
стані, проблема галузі особливо проявилася в 
умовах пандемії. Неефективне використання й 
обмеження фінансових ресурсів чинять негатив-
ний вплив на стан здоров’я українців. Дані статис-
тики свідчать про те, що середня тривалість життя, 
наприклад, у Польщі збільшилась до 74 років 
у чоловіків і 82 у жінок, тоді як в Україні середня 
тривалість життя становить 68 років у чоловіків і 
77 у жінок [1]. Нестача фінансових ресурсів, неза-
довільний стан матеріальної бази та інші фак-
тори потребують вивчення міжнародного досвіду, 
перш за все країн Вишеградської групи, у сфері 

фінансування медичної галузі, зокрема моделей 
медичного страхування.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблемні питання розвитку медичного страху-
вання розглядались у працях як зарубіжних, так 
і вітчизняних науковців, таких як Н. Авраменко, 
П. Белі, О. Виноградова, О. Коваль, О. Петрушка, 
Р. Паєвська-Квашни, П. Рандол.

Незважаючи на наявність значної кількості 
праць із питань медичного страхування, окремі 
напрями потребують продовження наукових дослі-
джень. Так, недостатня увага приділяється аналізу 
іноземного досвіду, зокрема Польщі. Зазначене 
зумовило вибір теми публікації.
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Постановка завдання. Метою статті є 
вивчення іноземного досвіду, зокрема Польщі, 
у сфері медичного страхування та визначення її 
особливостей для пошуку ефективних механізмів 
фінансування системи охорони здоров’я.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Медичне страхування вивчається сучасними нау-
ковцями в різних аспектах, перш за все в право-
вому, економічному та соціальному. Проте сьо-
годні не визначено узагальненого підходу до цього 
поняття, зокрема у законодавстві.

Більшість авторів, визначаючи сутність поняття 
«медичне страхування», розглядає його еконо-
мічну або соціальну складову частину.

Необхідно зазначити, що медичне страхування 
поєднує ці дві складові частини, виконуючі еконо-
мічні й соціальні функції в суспільстві.

Розглянемо сутність поняття шляхом аналізу 
наукових і правових джерел (табл. 1).

Таким чином, медичне страхування – це форма 
соціального захисту, що передбачає надання соці-
альних послуг та матеріального забезпечення за 
виникнення страхового випадку.

Фінансування системи охорони здоров’я здій-
снюється шляхом поєднання різних елементів. 
Значна частка медичних послуг фінансується 
державою за допомогою обов’язкового медичного 
страхування або з бюджету.

Частково медичні послуги фінансуються насе-
ленням на добровільній основі шляхом прямої 
сплати послуг охорони здоров’я або за допомогою 
добровільного медичного страхування.

Організація економічного співробітництва та роз-
витку (OECD) визначає такі три моделі системи охо-
рони здоров’я, які будуються на основі певних кри-
теріїв, таких як досяжність, фінансування, власність:

– модель державної служби охорони здоров’я;
– модель загального медичного страхування;
– модель приватного медичного страхування.
Право на охорону здоров’я забезпечує стаття 

68 Конституції Республіки Польща.
Польська система охорони здоров’я фінансу-

ється за рахунок обов’язкових внесків на медичне 
страхування в розмірі 9% від суми винагороди 
працівників, що спрямовуються в Національний 
фонд охорони здоров’я (NFZ). У структурі бюджету 
фонду третину складають внески громадян, а 
2/3 – державні кошти. Також залучаються надхо-
дження з альтернативних джерел. Близько 98% 
населення Польщі мають обов’язкове медичне 
страхування, яке гарантує вільний доступ до 
медичних послуг [8].

В Законі про забезпечення послугами з охо-
рони здоров’я, які фінансуються з державних 
джерел, визначено 54 групи осіб, що підлягають 
обов’язковому страхуванню.

Національний фонд охорони здоров’я (NFZ) є 
державною організацією, до складу якої входять 
центральний і воевудські підрозділи. NFZ діє на під-
ставі законодавчих актів та статуту. Фонд виконує 
функцію «платника» в польській системі охорони 
здоров’я. Національний фонд охорони здоров’я 
фінансує медичні послуги, що надаються застра-
хованим особам, та відшкодовує вартість ліків.

Система надання медичних послуг базується 
на базовій медичній допомозі (POZ). Кожного 
громадянина опікує конкретний лікар первинної 
медичної допомоги, який може направити паці-
єнта до спеціалізованої амбулаторної або стаціо-
нарної (лікарняної) установи.

Медичне страхування – це система, завдяки 
якій можна отримати вільний доступ до медичної 

Таблиця 1
Визначення поняття «медичне страхування»

Джерело Визначення
ЗУ «Основи законодавства 
України про загальнообов’язкове 
державне соціальне 
страхування» [2]

За загальнообов’язковим державним соціальним страхуванням надаються такі 
види соціальних послуг та матеріального забезпечення, як медичне страхування, 
а саме діагностика та амбулаторне лікування; стаціонарне лікування; надання 
готових лікарських засобів та виробів медичного призначення; профілактичні та 
освітні заходи; забезпечення медичної реабілітації осіб, які перенесли особливо 
важкі операції або мають хронічні захворювання.

М. Москаленко [3] Медичне страхування є формою соціального захисту інтересів населення в 
охороні здоров’я, що виражається в гарантії оплати медичної допомоги за 
виникнення страхового випадку за рахунок накопичених страховиком коштів.

Фармацевтична енциклопедія [4] Медичне страхування – це страхова діяльність, яка визначається як система 
соціально- економічних відносин із захисту інтересів громадян або членів їх 
родин у разі втрати ними здоров’я з будь-якої причини.

В. Базилевич [5] Форма особового страхування, що гарантує громадянам отримання медичної 
допомоги в разі настання страхової події за рахунок нагромаджених страхових 
фондів.

П. Ніколаєнко [6] Спосіб захисту державою прав пацієнта на повноцінне лікування й охорону 
здоров’я.

О. Солдатенко [7] Особисте страхування громадян, об’єктом якого є особисті блага, пов’язані з 
життям і здоров’ям.
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допомоги. У Польщі можна виділити обов’язкове, 
добровільне та приватне медичне страхування.

У 2018 році поточні державні витрати на охо-
рону здоров’я в Польщі, за даними OECD, склали 
4,5% ВВП і були нижчими, ніж у більшості євро-
пейських країн, що належать до цієї організації [9], 
за середньоєвропейського 6,8% ВВП [10]. Низькі 
державні витрати на охорону здоров’я компен-
суються збільшенням витрат пацієнтів, будь то у 
формі участі в додаткових системах страхування 
або прямих витрат на послуги чи ліки.

Доходи NFZ у 2018 році склали майже 
85,3 млрд. злотих (що становило 101,34% від 
плану після змін) та були більшими на 7,13%, 
ніж у 2017 році (майже на 5,7 млрд. злотих). За 
останні чотири роки доходи NFZ зросли майже 
на 27%. Це збільшення супроводжувалося збіль-
шенням частки внесків на медичне страхування в 
доходах NFZ на 1,1 процентний пункт. Внески на 
медичне страхування становили понад 80,8 млрд. 
злотих (тобто 94,8% доходів), включаючи внески 
ZUS (Заклад соціального страхування), а саме 
77,5 млрд. злотих, та внески KRUS (Установа соці-
ального страхування), а саме 3,3 млрд. злотих [9].

У 2018 році Фонд вперше виділив на охорону 
здоров’я 80 млрд. злотих (тобто понад 95,5% 
від загальних витрат, що становили цього року 
84,8 млрд. злотих). Найбільше збільшення витрат 
на медичні послуги стосувалося лікарняного ліку-
вання й становило майже 3,8 млрд. злотих (збіль-
шення на 9,79%) [9].

Видатки NFZ у 2018 році мали загалом струк-
туру розподілу, відображену на рис. 1.

Польська система державного фінансування 
охорони здоров’я переважно, як бачимо з рис. 1, 
спрямована на надання стаціонарної допомоги.

Водночас зменшується кількість осіб працез-
датного віку, населення Польщі має тенденцію до 
збільшення середнього віку. Так, за прогнозами, у 
2030 році кількість осіб, які будуть старіше 65 років, 
зросте до 23%, тоді як у 2018 році ця цифра скла-
дала 18% [11], що може привести до значного 
навантаження на систему охорони здоров’я.

Необхідно зазначити, що право на обов’язкове 
медичне страхування поширюється не тільки на 
осіб, застрахованих відповідно до вимог законо-
давчої бази, але й на членів їх родин. Крім того, 
будь-яка особа, зокрема іноземці, що проживає 
в Польщі, має право скористатися добровільним 
страхуванням, надавши заяву до воєвудського 
відділу NFZ і сплачуючи добровільно щомісячні 
внески. В цьому разі особа має право також вне-
сти в страховку членів своєї родини, при цьому 
загальна сума внесків не буде збільшуватися.

Крім того, кожний, хто має медичне страху-
вання, може оформити безкоштовно Європейську 
карту медичного страхування (EKUZ), яка дає 
можливість скористатися медичними послугами 

в державних закладах охорони здоров’я в інших 
країнах Європи під час подорожей. Така карта є 
фактично альтернативою приватному медичному 
страхуванню подорожуючих. Однак водночас вона 
не дає можливості скористатися послугами при-
ватних лікарів.

Така система дає змогу охопити медичним 
страхуванням значну кількість осіб, хоча водно-
час дані NFZ свідчать про те, що близько 1,5 млн. 
поляків не мають медичного страхування [12]. 
В цій групі значну частину осіб складають особи, 
що тимчасово не мешкають на території Польщі. 
Водночас в умовах пандемії, пов’язаної з COVID-
19, усі витрати з лікування бере на себе держава.

У середньому співвідношення фінансування 
видатків у сфері охорони здоров’я Польщі таке: 
69% здійснюються за рахунок державних джерел, 
а 31% – з приватних джерел [10]. Отже, сьогодні 
значна частина осіб сплачує послуги в системі охо-
рони здоров’я з власної кишені. Крім того, великі 
черги до лікарів окремих напрямів спонукають йти 
до приватних лікарів. Одним із засобів, яким корис-
туються громадяни, є добровільне страхування в 
приватних страхових компаніях. Більшість тих, хто 
користується приватним медичним страхуванням, 
називає як фактор, що спонукає їх до цього, перш 
за все короткий час очікування візиту до лікаря (за 
даними науковців, такий чинник називають 70% 
респондентів) [13]. Приватне добровільне страху-
вання може мати різні форми, але загальним для 
них є те, що сума внеску залежить від ризику, а 
також враховується фактор приватності та добро-
вільності. Сума внесків залежить перш за все від 
умов страхування, терміну та віку особи.

Приватне медичне страхування має велике 
значення як для окремої особи з точки зору доступ-
ності послуг, так і для системи загалом. По-перше, 
це є певним фінансовим потоком, спрямованим на 
створення ефективної системи охорони здоров’я, 
по-друге, це складає конкуренцію державним 
структурам.

Важливим є співвідношення приватного медич-
ного страхування та державного медичного стра-
хування в системі охорони здоров’я.

Рената Паєвська-Квашни поділяє приватне 
медичне страхування на такі три види, як суб-
ституційне, комплементарне, суплементарне 
[14]. В Польщі діє суплементарне страхування, 
яке перебуває нібито «в стороні» від державного 
[15]. Така система гарантує участь громадян у 
державній системі медичного страхування, але 
одночасно купується поліс приватного медичного 
страхування, оскільки часто державна система не 
влаштовує їх за окремими критеріями (в Польщі 
найчастіше через черги до лікаря).

За даними Польської страхової палати (PIU) у 
2018 році приватне медичне страхування мали 
2 611,8 тис. осіб, а у грошовому виразі сплачена 
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ними сума внесків склала 821,1 млн. злотих [16]. 
Середня чисельність громадян Польщі за останні 
10 років складає приблизно 38,4 млн. осіб [17], тобто 
майже 7% з них є власниками приватних медичних 
полісів. Ціна найбільш дешевих полісів складає 
60–70 злотих [18]. Середня ціна поліса складає 
315 злотих [18], але часто такий поліс передбачає 
страхування всієї родини. Ця сума становить при-
близно 7% від рівня середньої заробітної плати.

Найбільшою популярністю в Польщі користу-
ються групові поліси, що викуповуються праце-
давцями. Стрімкий розвиток приватного медич-
ного забезпечення в Польщі багато експертів 
пов’язують із тим, що медичне страхування робо-
тодавці стали розглядати як засіб мотивації робіт-
ників. Так, дослідження серед 644 осіб, результат 
яких наведено в праці «Пільги додаткові в очах 
менеджерів у 2018 році» доводять, що 47,5% 
розглядають розширений пакет медичної опіки, 
а 36,2% – стандартний пакет як один із мотива-
ційних факторів. Водночас керівники вищої ланки 
з точки зору мотивації розглядають значення 
впливу цього фактору значно вище (51,46% роз-
глядають розширений пакет медичної опіки як 
мотиваційний фактор) [19]. Якщо спочатку додат-
кове медичне страхування використовували 
тільки великі корпорації, то сьогодні його викорис-
товують навіть невеликі фірми.

Висновки з проведеного дослідження. 
Розглянувши основні особливості польської сис-
теми медичного страхування в законодавчому та 
практичному аспектах, вважаємо доцільним виді-
лити її недоліки, на які слід звернути увагу під час 
розгляду можливості використання досвіду в сис-
темі медичного страхування для України.

По-перше, погіршення демографічної ситуації 
приведе до значного навантаження на систему, 
що в майбутньому, можливо, або буде спонукати 
до збільшення розмірів відрахувань на медичне 
страхування, які нині становлять 9% від заробітної 

плати, або приведе до погіршення фінансування 
закладів охорони здоров’я.

По-друге, головною проблемою є очікування 
на візит у поліклініках або лікарнях, що пов’язано 
з нестачею лікарів, недостатнім фінансуванням. 
Це призведе до незадоволення системою і, відпо-
відно, збільшення кількості осіб, що користуються 
приватним медичним страхуванням. Приватне 
медичне страхування розглядається часто як 
необхідне доповнення до державного медичного 
страхування задля створення умов доступності 
до медичних послуг. На наш погляд, приватне 
медичне страхування в умовах дефіциту бюджет-
них коштів є важливим додатковим джерелом 
фінансування системи охорони здоров’я задля 
дотримання гарантій прав пацієнтів.

Найважливішими результатами проведеного 
дослідження є функціональний аналіз системи 
медичного страхування європейської країни й мож-
ливість визначення певних переваг та недоліків.

Таким чином, не існує фактично «ідеальної» 
системи медичного страхування, досвід Польщі 
вказує на напрями вдосконалення, інструменти, 
що можуть бути застосовані в системі охорони 
здоров’я України.
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Стаття присвячена дослідженню осо-
бливостей облікового відображення про-
цесу креації вартості підприємствами 
житлового будівництва. Розроблено та 
запропоновано облікову модель креації вар-
тості підприємств з урахуванням специ-
фіки у сфері житлового будівництва. Уза-
гальнено методи відображення в системі 
бухгалтерського обліку вартості буді-
вельного підприємства з урахуванням спе-
цифіки його діяльності. Обґрунтовано, що 
обліковий механізм креації вартості буді-
вельного підприємства включатиме такі 
етапи, як реалізація активів; погашення 
зобов’язань; використання схем коригу-
вання (загальнооблікові та специфічні 
будівельні); застосування ціни реалізації; 
використання механізму оподаткування; 
обчислення результату, тобто обчис-
лення вартості будівельного підприємства 
(балансовий, ринковий, базований на від-
хиленнях чи заставі майна). Використання 
цього механізму дасть змогу обчислити та 
відобразити реальну вартість будівель-
ного підприємства.
Ключові слова: креація вартості, облік, 
активи, пасиви, зобов’язання.

Статья посвящена исследованию особен-
ностей учетного отображения процесса 
креации стоимости предприятиями жилищ-
ного строительства. Разработана и пред-
ложена учетная модель креации стоимости 
предприятий с учетом специфики в сфере 
жилищного строительства. Обобщены 
методы отражения в системе бухгалтер-
ского учета стоимости строительного 
предприятия с учетом специфики его дея-
тельности. Обосновано, что учетный меха-
низм креации стоимости строительного 
предприятия будет включать такие этапы, 
как реализация активов; погашение обя-
зательств; использование схем корректи-
ровки (общеучетные и специфические стро-
ительные); применение цены реализации; 
использование механизма налогообложения; 
вычисление результата, то есть вычисле-
ние стоимости строительного предпри-
ятия (балансовый, рыночный, основанный 
на отклонениях или залоге имущества). 
Использование этого механизма позволит 
вычислить и отобразить реальную стои-
мость строительного предприятия.
Ключевые слова: креация стоимости, 
учет, активы, пассивы, обязательства.

The article is devoted to the study of the peculiarities of the accounting reflection of the process of value creation by housing construction enterprises. 
Changes that occur in construction companies cause the transformation of ownership through the sale, creation and liquidation of such an enterprise. In 
view of these circumstances, the processes of valuation of their property as an integral property complex become especially relevant. A number of scientific 
approaches to accounting for the property of housing construction enterprises and the process of its creation have been studied. The study of the main 
works allows us to state that the accounting model of ownership has not been formed yet and the holistic concept of the creation process has not been 
developed. The accounting model of creation of cost of the enterprises taking into account specificity in the field of housing construction which includes: 
accounting principles is developed and offered; the method of displaying net assets; the method of displaying net liabilities; methods of reflecting equity; 
goodwill display technique; methods of forming a backup system; method of taking into account restrictions; specific factors influencing the method of value 
creation of housing construction enterprises; use of accounting information for decision making. The methods of reflection in the accounting system of the 
value of the construction enterprise taking into account the specifics of its activity are generalized. The author substantiates that the accounting mechanism 
of value creation of the construction enterprise will include the following stages: realization of assets; repayment of liabilities; use of adjustment schemes; 
applied selling price; use of the taxation mechanism; calculation of the result – calculation of the value of the construction company (balance sheet, market, 
based on deviations or collateral). Using this mechanism will allow you to calculate and display the real value of the construction company. The methods of 
determining the value of the construction company include: balance sheet method; use of derivative balances; use of forecast balances; use of liquidation 
balance sheets; use of hypothetical balances; use of market capitalization methods; method of discounting cash flows.
Key words: value creation, accounting, assets, liabilities, liabilities.

МЕТОДИКА ОБЛІКУ КРЕАЦІЇ ВАРТОСТІ ПІДПРИЄМСТВ 
ЖИТЛОВОГО БУДІВНИЦТВА
METHODS OF ACCOUNTING THE CREATION OF THE VALUE  
OF THE HOUSING ENTERPRISE

РОЗДІЛ 7. БУХГАЛТЕРСЬКИЙ ОБЛІК, АНАЛІЗ ТА АУДИТ

Постановка проблеми. Основним теоретич-
ним та практичним завданням бухгалтерського 
обліку є визначення вартості майна будівельного 
підприємства, адже в її структурі сьогодні майже 
повністю переважає приватна частка. Ця обста-
вина спонукає до пошуку методів обчислення 
реальної вартості або максимально точного її 
відображення в системі управління задля при-
йняття обґрунтованих рішень щодо процесів кре-
ації вартості.

В умовах господарювання, які склалися остан-
німи роками, на будівельних підприємствах 

постійно відбуваються зміни, пов’язані з реоргані-
зацією (поділом, об’єднанням тощо). Такі процеси 
спричиняють трансформацію власності через 
купівлю-продаж, створення та ліквідацію такого 
підприємства. З огляду на ці обставини набувають 
особливої актуальності процеси оцінювання їхньої 
власності як цілісного майнового комплексу.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Окремі питання визначення вартості підприєм-
ства, оцінювання, обліку вартості підприємства та 
вдосконалення системи бухгалтерського обліку 
задля управління вартістю підприємства знайшли 
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своє відображення в роботах вітчизняних та зару-
біжних учених, зокрема в працях В.К. Бансала, 
М.Т. Білухи, Ф.Ф. Бутинця, М.В. Бреда, С.Ф. Голова, 
Т.В. Гільорме, Р.С. Корягіна, М.В. Кужельного, 
Н.М. Малюги, Д.Ф. Маршалла, М.Р. Метьюса, 
В. Нордхауса, П. Самуельсона, В.В. Сопка, 
Я.В. Соколова, Е. Хендриксена, М.Г. Чумаченка, 
В.Г. Швеця, І.Й. Яремко. Огляд наукових публіка-
цій показав, що питання обліку креації вартості 
підприємств у сфері будівництва є недостатньо 
висвітленими та потребують подальших наукових 
досліджень.

Постановка завдання. Метою статті є узагаль-
нення теоретичних досліджень та практичного 
використання методик відображення в системі 
обліку процесу креації вартості підприємств жит-
лового будівництва.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Недостатнє вивчення цих питань пов’язане перш 
за все з особливостями функціонування будівель-
ної галузі, де впродовж довгого періоду панувала 
державна форма власності. Через ці обставини 
взагалі не ставилось питання визначення вартості 
підприємства, а її основним критерієм був розмір 
статутного фонду. Окрім цього, необхідно зважати 
на те, що в методологічному плані бухгалтерський 
облік має свої обмеження, адже його інструменти 
не дають змогу визначити достеменну вартість під-
приємства, це можна зробити лише за залучення 
біржових показників, тобто висуваються проблеми 
системи обліку, які пов’язані з точністю у відобра-
женні операцій креації вартості та методів її здій-
снення. Задля цього необхідними на практиці є 
розробки методики обліку досліджуваних процесів 
у майнових комплексах.

Вивчення основних праць щодо відображення 
в системі обліку власності підприємств житлового 
будівництва та процесу її креації дає змогу ствер-
джувати, що нині як у теорії, так і на практиці вико-
ристовуються поодинокі елементи цієї системи, 
проте досі не сформовано облікову модель влас-
ності й не розроблено цілісну концепцію креацій-
ного процесу.

Серед значного обсягу відомих праць фун-
даментом нашого дослідження стала робота 
І. Фішера, а саме його відоме твердження стосовно 
визначення вартості фірми: в основі фінансової 
системи лежить визначення вартості, зокрема вар-
тість капіталізованого активу дорівнює сумі поточ-
них вартостей усіх надходжень грошових потоків, 
поява яких спровокована цим активом [1, с. 64].

Загалом про важливість цієї проблеми свід-
чать численні дослідження значної частини лау-
реатів Нобелівської премії з економіки, які тією 
чи іншою мірою досліджували процеси креації 
вартості. Визначальною в цьому контексті є кон-
цепція, висловлена П. Самуельсоном, який ствер-
джує, що багатство складається з чистої вартості 

активів, якими володіє людина. Все цінне, що є 
нашою власністю, належить до активів, а те, що 
позичається, – до пасивів. Різниця між сумою 
активів та пасивів є багатством чи власним капіта-
лом [3, с. 203].

Проте зміни, які дуже часто відбуваються в еко-
номічному просторі, зовнішньому й внутрішньому 
середовищі будівельної галузі та її окремих під-
приємствах, демонструють важливість не лише 
достовірного обчислення вартості, але й креації за 
умови гнучкої зміни структури власності в умовах 
її альтернативного використання та ризиків, тобто 
на практиці, окрім базового варіанта, існують 
винятки, які необхідно достовірно оцінити, відо-
бразити та врахувати.

На думку Е. Хендріксена і М. Ван Бреда, в 
бухгалтерському обліку ще не існує послідовного 
методу оцінювання активів, який би давав можли-
вість відобразити їхню залежність від вкладу акти-
вів у дохід [5, с. 545].

Завдання збереження власності є одним із клю-
чових на підприємствах. На думку Я.В. Соколова, 
воно є інтегрованим та складається з двох частин, 
таких як облік майна підприємства, його збере-
ження та облік прав та відповідальності виконав-
ців, адже можливі ситуації, коли реальний стан 
майна буде неадекватним юридичним відноси-
нам, які з ними пов’язані [4, с. 19].

Такі відхилення практично неможливо виявити 
за допомогою офіційної бухгалтерської звітності, 
адже завжди у керівництва підприємства може 
виникати бажання прикрасити реальний стан 
речей. Реальні можливості розширення мето-
дичної бази щодо обліку власності виникають 
за умови використання системи управлінського 
обліку, основні завдання якого вирішуються за 
допомогою використання похідних балансів.

Змістовна позиція стосовно системи бухгал-
терського обліку була домінуючою в працях фран-
цузького економіста С.Ж. Фурастьє, який його 
визначав як галузь науки, що зводиться до обчис-
лення вартості майна підприємства у грошовому 
вираженні та визначення величини його власного 
капіталу [4, с. 12].

Основоположними в дослідженні є викорис-
тання розробок У.Е. Патона щодо виділення 
11 облікових постулатів, серед яких основним, без 
перебільшення, є постулат, що визначає власність 
як рівність сукупної вартості майна та загальної 
вартості капіталу, тобто:

А К З� � ,
де А – активи; К – капітал; З – зобов’язання 

[2, с. 45].
Вчений вважав, що актив балансу дорівнює 

вимогам власників, якими є засновники та креди-
тори, тому для підприємства не має значення те, 
за рахунок яких засобів його розвивати: власних 
чи залучених.
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Ґрунтовне вивчення значної частини праць 
відомих учених дає змогу стверджувати, що нині 
існує необхідність розроблення моделі креації 
вартості підприємств з урахуванням специфіки у 
сфері житлового будівництва (рис. 1).

Важливо враховувати на практиці, що за умови 
трансформації власності підприємства житлового 
будівництва використовують методику оцінки із 
сукупності можливих (ринкова, заставна, поточна, 
дисконтована тощо).

Специфіку будівельного підприємства можна 
відобразити шляхом використання концепції його 
власності. При цьому найбільш прийнятними є 
такі методи:

1) відображення в складі активів та пасивів балан - 
су з використанням похідних бухгалтерських звітів;

2) відображення отриманого росту чи змен-
шення власності за даними бухгалтерського 
балансу (цю методику можна реалізувати за допо-
могою використання таких забалансових рахунків, 
як 061 «Відхилення балансової вартості активів 
від ринкової», 062 «Відхилення балансової вар-
тості зобов’язань від ринкової»);

3) відображення в системі управлінського 
обліку з використанням системи похідних бухгал-
терських звітів.

Кожне конкретне підприємство може викорис-
товувати на практиці будь-який із запропонованих 

Рис. 1. Облікова модель креації вартості підприємства 

МОДЕЛЬ КРЕАЦІЇ ВАРТОСТІ ПІДПРИЄМСТВА ЖИТЛОВОГО БУДІВНИЦТВА 

БЛОК 1. ПРИНЦИПИ ОБЛІКУ: господарської одиниці; оцінки; нарахування та 
відповідності; надійності та релевантності; збереження капіталу; консерватизму. 

БЛОК 2. МЕТОДИКА ВІДОБРАЖЕННЯ ЧИСТИХ АКТИВІВ (на основі ринкових оцінок): 
активи, корегування активів, зобов’язання, корегування зобов’язань, врахування специфічних 
особливостей житлового будівництва. 

БЛОК 3. МЕТОДИКА ВІДОБРАЖЕННЯ ЧИСТИХ ПАСИВІВ (з використанням похідних 
балансів): початковий, актуарний, ліквідаційний тощо. 

БЛОК 4. МЕТОДИКА ВІДОБРАЖЕННЯ ВЛАСНОГО КАПІТАЛУ (відповідно до 
концепції підтримання капіталу у незмінній споживчій здатності): здійснення переоцінки за 
ринковими цінами чи цінами заміщення. 

БЛОК 5. МЕТОДИКА ВІДОБРАЖЕННЯ ГУДВІЛУ (відображається в діючій методиці в 
результаті операцій купівлі-продажу підприємства): здійснення відображення інших видів 
гудвілу та їхнє врахування під час визначення ринкової вартості будівельного підприємства. 

БЛОК 6. МЕТОДИКА ФОРМУВАННЯ РЕЗЕРВНОЇ СИСТЕМИ (використання рахунків, 
страхування власності, управління активами та пасивами): механізм створення резервів, що 
захищає активи та забезпечує зобов’язання, створюючи приховані резерви через механізм 
власності. 

БЛОК 7. МЕТОДИКА ВРАХУВАННЯ ОБМЕЖЕНЬ: будівельні нормативи, індекси цін на 
будівельні конструкції, ризики втрати власності. 

БЛОК 8. СПЕЦИФІЧНІ ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА МЕТОДИКУ КРЕАЦІЇ ВАРТОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВ ЖИТЛОВОГО БУДІВНИЦТВА: функціонування, методи оцінювання 
організаційних особливостей, особливостей будівельної продукції тощо. 

БЛОК 9. ВИКОРИСТАННЯ ОБЛІКОВОЇ ІНФОРМАЦІЇ ДЛЯ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ: 
визначення ефективності з використанням відповідних моделей інвестиційних рішень. 
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варіантів, зважаючи на функціональні можливості 
в системі організації бухгалтерського обліку, проте 
вважаємо, що найбільшого ефекту можна досягти 
за умови використання так званого змішаного варі-
анта у відображенні. Це припущення може реа-
лізовуватись за допомогою двох схем. Сутність 
першої полягає у визначенні змін вартості підпри-
ємства за такими коригувальними показниками, 
як уточнення складу активів; уточнення переліку 
об’єктів; цінові та резервні коригування; специ-
фічні будівельні коригування.

Сутність другої схеми полягає в тому, щоби 
загальну вартість коригування отриманих відхи-
лень балансової вартості від ринкової вартості 
активів та зобов’язань відображати на вищезаз-
начених забалансових рахунках 061 та 062 до 
рахунку 06 «Відхилення балансової вартості».

Отже, на практиці збільшення вартості чистих 
активів відображатиметься за дотримання таких 
умов та матиме такий вигляд:

1) Збільшення вартості чистих активів =  
= збільшення вартості активів;

2) Збільшення вартості чистих активів =  
= зменшення вартості зобовязань. 

Скажімо, у вартості будівельного підприємства 
відбулися такі зміни: збільшилась вартість активів 
на 100 тис. грн. та зменшилась вартість зобов’язань 
на 55 тис. грн. У результаті цього в структурі чис-
тих активів відбувся ріст на 155 тис. грн. (+100 –  
–( – 55)) = + 155 тис. грн.

Рис. 2. Основні методи визначення вартості будівельного підприємства

Для відображення таких змін у чистих активах 
підприємства можна використовувати балансовий 
рахунок 063 «Відхилення у вартості чистих активів 
у результаті коригування балансової вартості».

Безпосередньо сама методика системи корегу-
вання може базуватись на використанні всім відо-
мих похідних балансів, зокрема актуарних, про-
гнозних, нульових, органічних, ліквідаційних.

При цьому обліковий механізм креації вартості 
будівельного підприємства включатиме такі етапи, 
як реалізація активів; погашення зобов’язань; 
використання схем коригування (загальнооблікові 
та специфічні будівельні); застосована ціна реа-
лізації; використання механізму оподаткування; 
обчислення результату, тобто обчислення вартості 
будівельного підприємства (балансовий, ринко-
вий, базований на відхиленнях чи заставі майна).

Описаний механізм апробований на низці 
будівельних підприємств Тернопільської області, 
таких як ТзОВ «Домобудівник», ТзОВ «Куличівка», 
ПП «Інвест-Родина». В результаті цього з’ясовано, 
що використання такого облікового механізму дає 
змогу обчислити та відобразити реальну вартість 
будівельного підприємства. У розробленій моделі 
враховано основні методи креації вартості буді-
вельного підприємства, які представлені на рис. 2.

Висновки з проведеного дослідження. 
Підсумовуючи викладене, можемо зробити висно-
вок, що визначальний вплив на облікову модель 
креації вартості підприємств має специфіка 

 

Методи визначення вартості будівельного підприємства 

 методика дисконтування грошових потоків, виражених поточною 
вартістю на певну дату. 

 балансовий метод з можливим використанням принципів коригування 
активу та пасиву балансу; 

 використання похідних балансів залежно від потреб (початкових, 
органічних, актуарних тощо) для визначення реальної вартості чистих 
пасивів з використанням механізму умовної реалізації активів та 
погашення зобов’язань; 

 використання прогнозних балансів для оцінювання вартості 
підприємства у майбутніх періодах з використанням ринкових цін та 
поточної вартості грошових потоків; 

 використання ліквідаційних балансів для визначення вартості 
підприємства за умов ліквідації та банкрутства; 

 використання гіпотетичних балансів в умовах невизначеності для 
прийняття рішень щодо трансформації власності; 

 використання методів ринкової капіталізації шляхом добутку кількості 
випущених акцій на їхню біржову вартість; 
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його діяльності, у цьому разі – сфера житлового 
будівництва. Підприємство може на свій роз-
суд вибирати методику визначення та відобра-
ження вартості серед наявних, проте, на нашу 
думку, найефективнішим варіантом буде їх поєд-
нання. За результатами проведеного дослідження 
можемо стверджувати, що традиційні методики 
визначення вартості не завжди задовольняють 
потреби практики, тому використовувані прийоми 
обліку для оцінювання результативності підприєм-
ства потребують подальшого поглиблення та вдо-
сконалення.
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У статті розглянуто роль мережі Іnstagram 
у ніші Інтернет-магазинів. Визначено пере-
ваги торгівлі у Instagram, основні з яких – лег-
кість користування, нескладний процес реє-
страції, використання мобільного додатку. 
Для економії часу товар можна вибирати, 
не виходячи з дому, вибирати зручний спо-
сіб оплати й доставки. У статті висвіт-
лено особливості торгівлі у сфері е-бізнесу 
(зокрема, у Instagram) як об’єкта обліку. Про-
аналізовано основні етапи переходу від неза-
конної діяльності у мережі до її легалізації: 
вибір виду діяльності за КВЕД; реєстрація 
як фізичної особи – підприємця за допомо-
гою державного реєстратора або через 
сервіс Міністерства юстиції, оформлення 
«підприємницького» рахунку та особливості 
користування ним. Особливу увагу присвя-
чено розробленню документального забез-
печення торговельних операцій в Instagram: 
«Реєстр операцій за день», «Реєстр опера-
цій за місяць». Акцентовано увагу на крите-
ріях вибору системи оподаткування, особли-
востях заповнення та подання податкової 
декларації платника єдиного податку фізич-
ної особи – підприємця.
Ключові слова: торгівля, Інтернет-тор-
гівля, Іnstagram, фізична особа – підприємець, 
облік, система оподаткування, вид діяль-
ності.

В статье рассмотрена роль сети Іnstagram 
в нише Интернет-магазинов. Определены 

преимущества торговли в Instagram, основ-
ными из которых являются легкость при-
менения, несложный процесс регистрации, 
использование мобильного приложения. 
Для экономии времени товар можно зака-
зывать, не выходя из дома, выбирать удоб-
ный способ оплаты и доставки. В статье 
освещены особенности торговли в сфере 
е-бизнеса (в частности, в Instagram) как 
объекта учета. Проанализированы основ-
ные этапы перехода от незаконной дея-
тельности в сети до ее легализации: выбор 
вида деятельности по КВЭД; регистрация 
в качестве физического лица – предпри-
нимателя с помощью государственного 
регистратора или через сервис Министер-
ства юстиции, оформление «предприни-
мательского» счета и особенности его 
использования. Особое внимание уделено 
разработке документального обеспечения 
торговых операций в Instagram – «Реестр 
операций за день», «Реестр операций за 
месяц». Акцентировано внимание на кри-
териях выбора системы налогообложения, 
особенностях заполнения и предоставле-
ния налоговой декларации плательщика 
единого налога физического лица – пред-
принимателя.
Ключевые слова: торговля, Интернет-
торговля, Іnstagram, физическое лицо – пред-
приниматель, учет, система налогообложе-
ния, вид деятельности.

Under the current complicated political and economic conditions in Ukraine, trade remains one of the most profitable and promising branches of business. 
This type of trade is becoming particularly topical in terms of meeting the requirements of the Resolution of the Cabinet of Ministers of Ukraine № 211. One 
of the countermeasures against the spread of coronavirus infection COVID-19 was also the closure of trade enterprises. Ukrainians faced problems with 
purchasing clothes, shoes, decorative cosmetics, appliances, books, and electronic digital gadgets. Considering that the population has a fixed demand for 
these goods, services, works, digitalization has come into trade rapidly and flexibly. Small and medium-sized businesses, under the conditions of survival, are 
able to respond to changes more quickly, becoming flexible and emphasizing the condition for business development through customer needs. For sellers, 
e-commerce is accompanied by the creation of new arrays of information. Its detection, registration, accumulation, processing, generalization, storage are 
possible only in the accounting system. Thus, under the conditions of digital transformation of trade activity, the role of accounting in the system of informa-
tion support is actualized. The main stages of the transition from illegal activity on the web platform to its legalization are analyzed: the choice of the type of 
activity according to the KVED depending on the specialization of the store; registration as a sole proprietor through the state registrar or through the service 
of the Ministry of Justice, gaining the status of a sole proprietor, registration of an “entrepreneurial” account and peculiarities of its use. The particular attention 
is paid to the development of documentary support for trading transactions on Instagram – “Register of transactions in a day”, “Register of transactions in a 
month”. The criteria for choosing the taxation system, which can be chosen by legal entities or physical entities – entrepreneurs: ІІ and ІІІ groups of single tax 
payers are generalized. The main ones are: the possibility of its use by individuals, types of activity, the maximum annual income, the use of cash registers, 
the deadline for a single tax payment, the order of accounting. The peculiarities of filling in and filing the Tax Return of the payer of a sole proprietor single 
tax are stressed. 
Key words: trade, Internet trade, Instagram, sole proprietor, accounting, taxation system, type of activity.

INSTAGRAM-ТОРГІВЛЯ: ОРГАНІЗАЦІЙНІ АСПЕКТИ, ОБЛІК, ОПОДАТКУВАННЯ 
INSTAGRAM-TRADE: ORGANIZATIONAL ASPECTS, ACCOUNTING, TAXATION 

Постановка проблеми. Світова економічна 
криза завжди очікувана, проте виникає через 
непередбачувані чинники, такі як коронавірусна 
інфекція COVID-19, одним із заходів запобігання 
поширення якої стала вимушена ізоляція. Це про-
явилося у призупиненні функціонування великого 
переліку суб’єктів господарювання, зокрема закла-
дів громадського харчування, торговельно-розва-
жальних центрів, фітнес-центрів, освітніх установ, 
а також закладів торгівлі. Українці зіштовхнулися з 
проблемами придбання одягу, взуття, декоратив-
ної косметики, техніки, книг, електронних цифро-
вих гаджетів тощо. Ураховуючи те, що населення 
має постійний попит на зазначені товари (роботи й 

послуги), діджиталізація стрімко та гнучко увійшла 
до сфери торгівлі. 

Малий та середній бізнес у кризових умовах 
був вимушений швидше реагувати на зміни, ста-
ючи більш гнучким й акцентуючи увагу на потреби 
споживачів. Діяльність кав’ярень, ресторанів, 
суші-барів перейшла у режим «доставка на замов-
лення», юридичних компаній – надання консуль-
тацій по телефону, фітнес-центрів – тренування 
онлайн і т. д. Більше того, економічна криза від-
чутно вплинула на купівельну спроможність спожи-
вачів, тому, користуючись послугами суб’єктів гос-
подарювання, що діють у сфері Інтернет-торгівлі, 
покупці мають можливість заощадити за рахунок 
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більш низьких цін щодо найпривабливіших пропо-
зицій [1]. Таким чином, Інтернет-торгівля набула 
особливої актуальності в умовах виконання вимог 
Постанови Кабінету Міністрів України № 211 [2]. 
Однак для продавців електронна комерція супро-
воджується створенням нових масивів інформації. 
Її виявлення, реєстрація, накопичення, обробка, 
узагальнення та зберігання можливі тільки у сис-
темі бухгалтерського обліку. Отже, в умовах циф-
рової трансформації торговельної діяльності роль 
бухгалтерського обліку у системі інформаційного 
забезпечення все більше актуалізується.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню питань функціонування електро-
нного бізнесу (далі – е-бізнесу) присвячено нау-
кові праці Н.С. Меджибовської, Г.Л. Калинич, 
К.В. Ковтуненко, А.С. Крутової, В.А. Кулик, 
І.П. Ситник, Г.В. Юрчук. У ході вивчення першодже-
рел виявлено, що тематика е-бізнесу нині є досить 
актуальною, проте в економічній літературі недо-
статньо уваги відводиться організаційним та облі-
ковим аспектам електронної торгівлі. Зазначені 
проблеми зумовили вибір теми, завдань, струк-
тури та напрямів дослідження.

Постановка завдання. Метою статті є орга-
нізація торгівлі у мережі Instagram відповідно до 
вимог чинного законодавства, дослідження ролі 
бухгалтерського і податкового обліку для ефектив-
ного функціонування е-бізнесу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Нині однією з популярних Інтернет-платформ є 
Instagram – соціальна мережа, що повністю орі-
єнтована на фотоконтент. За даними аналітичної 
компанії PlusOne, 14 млн людей користується 

мережею Facebook (8,7 з яких використовує 
Messenger), а ще 11,5 млн – «інстаграмери». При 
цьому спеціалісти компанії виявили, що серед 
активних користувачів як у Facebook, так і в 
Instagram домінують жінки [3]. 

Instagram досить зручний для просування саме 
Інтернет-магазинів і характеризується найвищим 
рівнем взаємодії з контентом із боку користувачів. 
Досвід західних країн демонструє чимало прикла-
дів зі сфери e-commerce, коли Інтернет-магазини 
використовують Instagram як трамплін для старту 
бізнесу, а в подальшому ця соціальна мережа 
перетворюється на один з основних інструментів 
для залучення клієнтів. Для України сьогодні – це 
тренд і новинка. Однак щоразу більше потенцій-
них і реальних клієнтів відмовляються від тради-
ційних каналів зв’язку з продавцями (телефоном, 
електронним листуванням, формат особистих 
зустрічей), а надають переваги спілкуванню у 
соціальних мережах. 

В. Бєлозерцев, консультант газети «Все про 
бухгалтерський облік», умовно виділив кілька кана-
лів комунікацій: соціальні мережі, месенджери, 
чат-боти, ІР-телефонія [4]. Погоджуємося з думкою 
консультанта і на перше місце ставимо спілкування 
у соціальних мережах, здебільшого в Instagram, 
де здійснюють торгівлю як товарами (одяг, косме-
тика, дизайнерські аксесуари, товари для дому та 
інтер’єру, меблі, продукти харчування), так і послу-
гами (випічка, пошиття одягу тощо).

Група компаній EVO виділила топ-5 категорій 
товарів, які купували українці у 2019 р. (рис. 1).

Отже, найпопулярнішими категоріями україн-
ського e-commerce-ринку є одяг і взуття. При цьому 

Рис. 1. Структура категорій товарів, що найчастіше купували українці у 2019 р.

Джерело: побудовано на основі [5]

 

Одяг, взуття 
та аксесуари

25%

Побутова 
техніка та 

електроніка 
23%

Товари 
повсякденного 

попиту
21%

Товари для 
дому та саду

18%

   Косметика і 
парфумерія

13%



419

  БУХГАЛТЕРСЬКИЙ ОБЛІК, АНАЛІЗ ТА АУДИТ

порівняно з 2018 р. придбання одягу, взуття, аксе-
суарів зросло на 5%, побутової техніки – на 22%, 
товарів повсякденного попиту – на 14%, товарів 
для дому і саду – на 25%, косметики і парфуме-
рії – на 24%.

А. Липським, CMO платформи Hubber, вио-
кремлено основні чинники, що впливають на обсяг 
продажу: ціна (чим вона нижча, тим більше поку-
пець готовий купити); сезонність (аналіз товарного 
асортименту на предмет сезонності й підготовка 
до зростання або падіння купівельної актив-
ності); насиченість товарної картки (краще про-
даються товари відомих брендів); якість (розмір, 
колір і матеріал); середній термін відкладеного 
попиту (час, необхідний споживачу для прийняття 
рішення або накопичення коштів) [5].

Основними перевагами торгівлі в Instagram, на 
нашу думку, є:

– легкість використання (встановлення додатку 
та реєстрація займає одну-дві хвилини);

– простий процес реєстрації: завантаження 
додатку, реєстрація облікового запису, вибір влуч-
ного логіну, зазначення контактної та особистої 
інформації, розміщення фото;

– мобільний додаток – це прямий і простий кон-
такт з аудиторією, без залучення посередників, 
пошукових систем та інших платформ.

Для ефективної діяльності Інтернет-магазинів 
фахівці рекомендують: використовувати якісні 
зображення; враховувати інтереси аудиторії; 
завантажувати фото продукції в оптимальний час 
для перегляду публікацій; використовувати пра-
вильні хештеги; експериментувати з фільтрами; 
демонструвати застосування товару; спілкуватися 
з користувачами; проводити конкурси; аналізувати 
інформацію й робити відповідні висновки [6].

Акцентуємо увагу і на перевагах доставки 
в Instagram-торгівлі через пошту або ж тран-
спортні організації. Служби доставки на україн-
ському ринку представлено різними компаніями, 
серед яких – «Нова пошта», «Укрпошта», Meest 
Express, Delivery, «Автолюкс». Сервіс horoshop.
ua для визначення їхньої популярності провів опи-
тування серед Інтернет-магазинів та встановив, 
що найбільш популярною є «Нова пошта» (97% 

опитуваних), на другому місці – «Укрпошта» (33 %). 
У частині перевезень вантажів «Нова пошта» теж 
є лідером (64% опитуваних), тоді як 8% припадає 
на послуги «Укрпошти» [7].

До переваг користування послугами «Нової 
пошти» належать швидка доставка, широка 
мережа відділень, зручна автоматизація та інте-
грація з різними сервісами, але все ж відзначено 
високу вартість послуг [7]. До того ж в умовах 
коронавірусної інфекції COVID-19 «Нова пошта» 
змінила режим роботи. Зокрема, відправка здій-
снюється тричі на день, запроваджено безко-
штовне зберігання посилок клієнтів на час каран-
тину, у звичайному режимі працює міжнародна 
доставка, створено безпечний простір доставки 
для клієнтів і співробітників (відділення оснащені 
дезінфекторами, працівники – особистими засо-
бами захисту тощо) [8].

У сучасних реаліях торгівля в мережі Instagram 
є неправомірною, адже грошові кошти перерахо-
вуються на банківську картку фізичної особи, без 
податкових наслідків [2]. Відповідно до чинного 
законодавства, будь-яка систематична діяльність, 
що приносить дохід, уважається підприємництвом 
і повинна бути юридично оформлена. Отже, про-
даж товарів (послуг) у мережі Instagram свідчить 
про здійснення господарської (підприємницької) 
діяльності, тож підлягає реєстрації як юридична 
особа чи фізична особа – підприємець (далі – 
ФОП). Виокремлюють чотири етапи формування 
Інтернет-магазину (рис. 2).

Таким чином, у процесі створення магазину в 
Instagram цілей власника можна досягти за раху-
нок відповідної стратегії публікації контенту, збіль-
шення трафіку на сайті та, як наслідок, збільшення 
обсягів продажу продукції. До аспектів стратегії 
розвитку відносять такі чинники: частоту нових 
публікацій, час їх додавання, основні теми, фор-
мування контент-плану тощо.

Наступним етапом є вибір виду діяльності за 
КВЕД, що залежить від спеціалізації магазину. 
В умовах вибору КВЕД спеціалізація визнача-
ється асортиментом, а не місцем продажу, тому 
для створення магазину в Instagram доцільно 
вибрати необхідні з таких видів: 47.19 Інші види 

Рис. 2. Етапи формування Інтернет-магазину

 

 

 

формування стратегії розвитку Інтернет-магазину та визначення цілі 
щодо її досягнення; 

ІІ етап 
 

вибір виду діяльності за КВЕД; 

вибір системи оподаткування; 

державна реєстрація суб’єктом господарської діяльності 

І етап 
  

ІІІ етап 
  

ІV етап 
  

Основні етапи формування Інтернет-магазину 
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роздрібної торгівлі в неспеціалізованих магазинах; 
47.71 Роздрібна торгівля одягом у спеціалізова-
них магазинах; 47.78 Роздрібна торгівля іншими 
невживаними товарами у спеціалізованих мага-
зинах; 47.91 Роздрібна торгівля, що здійснюється 
фірмами поштового замовлення або через мережу 
Інтернет; 47.99 Інші види роздрібної торгівлі поза 
магазинами й т. ін. [10].

Якщо власник магазину в Instagram є виробни-
ком продукції (в’язані речі, одяг, вишитий власно-
руч, листівки, фотоальбоми, ляльки ручної роботи 
тощо), то доцільно вибрати 14.13 Виробництво 
іншого верхнього одягу, 14.14 Виробництво спід-
нього одягу, 14.19 Виробництво іншого одягу й 
аксесуарів, 14.31 Виробництво панчішно-шкар-
петкових виробів, 14.39 Виробництво іншого три-
котажного та в’язаного одягу [10].

Наступним кроком є вибір системи оподатку-
вання. Зазвичай підприємці, які займаються тор-
гівлею через Інтернет-мережі, вибирають спро-
щену систему оподаткування, якщо вид діяльності 
дає змогу сплачувати єдиний податок.

Спрощена система оподаткування, обліку та 
звітності – це особливий механізм справляння 
податків і зборів, що встановлює заміну сплати 
окремих податків і зборів на сплату єдиного 
податку в порядку та на умовах, визначених ПКУ, 
з одночасним веденням спрощеного обліку та звіт-
ності. З погляду ведення бухгалтерського обліку 
спрощена система оподаткування є значно лег-
шою, хоча й характеризується низкою обмежень. 
Але все ж, незважаючи на це, спрощена система 
добре підходить для малого бізнесу, у тому числі 
й для торгівлі в Instagram, що і забезпечує її попу-
лярність.

Критерії вибору правового статусу, системи 
оподаткування та групи єдиного податку для влас-
ників Instagram-магазинів наведено в табл. 1.

Виббравши систему оподаткування, фізична 
особа, котра досягла 16-річного віку та має офі-
ційне місце проживання, реєструється як фізична 
особа – підприємець. Узагальнимо порядок реє-
страції ФОП на рис. 3.

Отже, ФОП уважається зареєстрованим 
суб’єктом підприємницької діяльності від дати 
внесення до Єдиного державного реєстру запису 
про проведення державної реєстрації. Виписка 
підтверджує державну реєстрацію суб’єкта під-
приємницької діяльності та взяття його на облік 
в органах державної статистики, ПФУ та ДПІ 
України, також використовується для відкриття 
рахунку в банку і під час оформлення електро-
нних ключів.

У мережі Instagram оплати переважно здій-
снюються на особисту картку продавця, тому 
отримання такого доходу повинно супроводжу-
ватися самостійним нарахуванням податку на 
доходи фізичних осіб та військового збору. Отже, 

для фізосіб – підприємців є доцільним відкриття 
«підприємницького» рахунку, що передбачає 
подання до банку низки документів: паспорту 
або іншого документу, що посвідчує особу; доку-
менту (виписку), виданого відповідним контр-
олюючим органом, що засвідчує його реєстрацію 
в Державному реєстрі фізичних осіб – платників 
податків; заяви про відкриття поточного рахунку 
[14]. Також підприємець за потреби має можли-
вість отримати у банку картку-ключ, яка дублює 
поточний рахунок.

Використання ФОП такого рахунку має певні 
обмеження:

– кошти з «підприємницького» рахунку ФОП 
може витрачати лише для здійснення підприєм-
ницької діяльності;

– після сплати податків та зборів ФОП має 
право перерахувати кошти з поточного «підприєм-
ницького» рахунку на поточний рахунок, відкритий 
для власних потреб;

– здійснюються всі види розрахунково-касових 
операцій, окрім операцій, пов’язаних із власними 
потребами [15].

Необхідно також урахувати, що до 
01.01.2021 ФОП під час використання готівкової 
форми розрахунків мають можливість працю-
вати без реєстратора розрахункових операцій, 
якщо їхній сукупний річний дохід не перевищує 
1 млн грн, окрім тих, хто: а) займається реаліза-
цією технічно складних побутових товарів, які під-
лягають гарантійному ремонту; б) продає лікарські 
засоби та медичні вироби. Із 01.01.2021 реєстра-
тори зобов’язані використовувати всі ФОП (крім 1-ї 
групи), якщо вони працюють із готівкою [9].

Реєстрація фактів здійснення будь-яких опе-
рацій є важливою для власників магазинів в 
Instagram, тому їм було б доцільно звернутися 
за допомогою до бухгалтера, в обов’язки якого 
входитимуть: ведення податкового й управлін-
ського обліку магазину, нарахування заробіт-
ної плати, проведення виплат за цивільними 
договорами, складання та подання податко-
вої звітності тощо. Це дає їм можливість отри-
мувати інформацію на всіх етапах угоди – від 
замовлення до отримання товару покупцем і є 
підставою для формування Книги обліку дохо-
дів та податкової декларації. На нашу думку, 
для даних цілей доцільно розробити аналітичні 
реєстри за день та місяць. Для прикладу сфор-
муємо «Реєстр операцій за день» та «Реєстр 
операцій за місяць» на базі Інтернет-магазину з 
реалізації чоловічих кросівок (табл. 2, 3).

Розроблені форми, звісно, не є досконалими, 
адже у роботі трапляються різні форс-мажорні 
обставини (затримка відправлення, оплата в 
наступному місяці, неотримання посилки на пошті 
клієнтом або ж повернення її і т. д.), проте сподіва-
ємося, що вони допоможуть початківцям у фіксації 
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інформації та організації аналітичного обліку в 
розрізі продукції, покупців та доходів. 

Дані «Реєстру за місяць» є підставою для фор-
мування Книги обліку доходів (табл. 4).

Дані Книги обліку доходів є підставою для фор-
мування податкової декларації платника єдиного 
податку фізичної особи – підприємця. Декларація 
заповнюється наростаючим підсумком із початку 

Таблиця 1
Критерії вибору системи оподаткування для Інтернет-торгівлі в Instagram

Найменування показника Групи платників єдиного податку
ІІ ІІІ

Можливість використання 
фізособами Так Так

Можливість використання 
юрособами Немає Так

Використання праці 
найманих працівників До 10 осіб Для фізичних та юридичних осіб – не 

обмежена

Види діяльності

– торгівля на ринках;
– побутові послуги населенню;
– ресторанна діяльність;
– виробництво або продаж товарів

Для фіз- та юросіб – будь-який вид 
діяльності, за винятком обмежень, 
встановлених ПКУ

Із ким можуть співпрацювати

Реалізація товарів – без обмежень. 
Надання послуг – населення, ФОП та 
юридичні особи, які використовують 
єдиний податок

Населення, а також ФОП та 
юридичні особи на будь-якій системі 
оподаткування

Максимальний обсяг річного 
доходу 1,5 млн грн 5 млн грн.

з 2 квітня 2020 року 5 млн грн 7 млн грн

Ставка єдиного податку
До 20% (встановлюють місцеві ради) від 
суми мінімальної зарплати станом на 
01.01.2020

Для юросіб і фізосіб:
– 3% – платники ПДВ;
– 5% – не платники ПДВ

Єдиний податок 944,60 грн (до 20% від мінімальної 
заробітної плати) Залежно від суми доходу

ЄСВ за себе Мінімальний = 1 039,06 грн
(22% від мінімальної заробітної плати)

Для фізосіб – мінімальний 1 039,06 грн 
(22% від мінімальної заробітної плати).
Для юросіб – не сплачується

ЄСВ за найманого працівника 22% від нарахованого доходу
ПДФО за себе не сплачується

ПДФО за найманого 
працівника 18% від нарахованого доходу

Військовий збір за себе не сплачується
ВЗ за найманого працівника 1,5% від нарахованого доходу
Форма взаєморозра-хунків з 

контрагентами Виключно грошова (готівкові чи безготівкові розрахунки)

Використання касових 
апаратів

Зобов’язані за перевищення 
суми річного доходу в 1 млн грн 
і використання готівкової форми 
розрахунків

Фізособи: зобов’язані за використання 
готівкових розрахунків і перевищення 
суми річного доходу в 1 млн грн.
Юрособи обов’язково використовують 
за умови отримання оплати готівкою

Сплата окремих видів 
податків

Звільняються від сплати: ПДФО за результатами своєї діяльності; земельного 
податку (частини податку на нерухомість).
Зобов’язання щодо сплати рентної плати за спеціальне використання води

Податковий (звітний) період Календарний рік Календарний квартал

Строки сплати єдиного 
податку

Авансом (до 20-го числа поточного 
місяця)

10 днів після закінчення строку подання 
декларації (40 днів після закінчення 
кварталу)

Порядок ведення обліку

Бухгалтерський облік є обов’язковим. 
Книга обліку доходів за вибором 
платника ведеться в електронному або 
паперовому вигляді

Для фізосіб: облік є обов’язковим. 
Книга обліку доходів за вибором 
платника ведеться в електронному або 
паперовому вигляді.
Для юросіб: дані спрощеного обліку.
Для платників ПДВ: Книга обліку 
доходів і витрат

Джерело: узагальнено на підставі [11; 12]
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звітного (податкового) року (п. 296.7 ПКУ) україн-
ською мовою. Бланк декларації – єдиний для всіх 
груп єдиноподатників, але при цьому для кожної з 
них передбачений свій розділ.

Вступну частину і І розділ заповнюють усі ФОП 
незалежно від групи єдиного податку. Тут відо-
бражають реквізити підприємців, звітний період, 
максимальну кількість працівників, які одночасно 
перебували у трудових відносинах із ФОП, за будь-
який із місяців звітного періоду. У полі «09» наво-
дяться номер і назва (згідно з КВЕД-2010) видів 

діяльності (у тому числі заборонені платникам 
єдиного податнику), які фактично здійснювалися у 
звітному періоді [16]. Усі ці розділи призначені без-
посередньо для зазначення доходів єдиноподат-
ників окремо для кожної групи (табл. 5). 

Ураховуючи все вищесказане, вважаємо, що 
виконання зазначених рекомендацій дасть змогу 
власникам Instagram-магазинів уникнути адмі-
ністративної та фінансової відповідальності під 
час провадження своєї діяльності. Нині адмі-
ністративна відповідальність наступає у разі 

 

1 Подання документів держреєстратору / надсилання документів через сайт. 
 

- за реєстрації через державного реєстратора: а) заповнення заяви; б) вибір  
КВЕД; в) подача документів держреєстратору; г) подання заяви на Єдиний 
податок і реєстрація Книги обліку доходів або Книги обліку доходів і витрат 
(залежно від вибраної групи та системи оподаткування) 

 

- за реєстрації через сервіс Міністерства юстиції України: а) отримання 
ЕЦП; б) вибір КВЕД; в) реєстрація на сайті МЮУ; г) підписання і надсилання 
документів; в) реєстрація Книги обліку 

 

Подання Заяви на ЄП: 
1. Державному реєстратору з документами під час  реєстрації підприємця. 
2. ДПС: а) до закінчення місяця, в якому відбулася держреєстрація, під час  
реєстрації ФОП платником ЄП 1-ї, 2-ї груп; б) протягом 10 робочих днів із 
моменту реєстрації ФОП - платника ЄП 3-ї групи (неплатника ПДВ) 
 

2 

3 

4 

6 

5 

Отримання виписки з ЄДРПОУ про проведення державної реєстрації. 
 

Подання заяви про застосування спрощеної системи оподаткування (якщо не 
зробили це під час реєстрації) 
 

Подання запиту про отримання витягу з Реєстру платників єдиного податку 

Отримання за кілька днів витягу з Реєстру платників ЄП. Витяг надається 
особисто заявнику (або його уповноваженій особі) або надсилається поштою 
 
Реєстрація Книги обліку доходів/доходів та витрат у ДПС 
 

Рис. 3. Алгоритм реєстрації ФОП

Джерело: побудовано на підставі [13]

Таблиця 2
Реєстр операцій Інтернет-магазину за 03.04.2020

Товар Розмір Сума, 
грн

Місце 
доставки

Оплата, грн
Відправка Відмітка про 

отримання
Закриття 
операціїПід час 

отримання Передоплата

Кросівки 
Nike м’ята 43 1599

Полтава. 
Відділення 
НП № 31

1599 ТТН №. 05.04.2020 +

Кросівки 
Adidas білий 44 1399

Черкаси. 
Відділення 

НП № 2
1399 ТТН №. 05.04.2020 +
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продовження ведення підприємницької діяльності 
без реєстрації: від 17 до 34 тис грн із конфіскацією 
отриманих коштів; за повторного порушення – від 
34 до 85 тис грн.

Фінансова відповідальність настає у разі 
невикористання реєстраторів розрахункових 
операцій: перше прийняття оплати супроводжу-
ється штрафом із 19.04.2020 – 10% вартості 

Таблиця 3
Реєстр операцій Інтернет-магазину за квітень 2020 р.

Товар Розмір Дата Сума, грн Місто замовника Спосіб оплати
Кросівки Nike 42 01.04.2020 1599 Полтава Передоплата
Кросівки Nike 43 01.04.2020 1599 Харків Під час отримання
Кросівки Adidas 41 01.04.2020 1399 Львів Під час отримання
Кросівки Adidas 44 01.04.2020 1399 Київ Під час отримання
Кросівки Adidas 44 02.04.2020 1399 Київ Під час отримання
Кросівки Adidas 42 02.04.2020 1399 Київ Під час отримання
Кросівки Nike 43 03.04.2020 1599 Полтава Під час отримання
Кросівки Adidas 44 03.04.2020 1399 Черкаси Передоплата
Кросівки Adidas 41 05.04.2020 1399 Полтава Під час отримання
Кросівки Nike 42 05.04.2020 1599 Львів Передоплата
Кросівки Adidas 42 05.04.2020 1399 Львів Під час отримання
Кросівки Adidas 42 05.04.2020 1399 Львів Під час отримання
Кросівки Nike 43 06.04.2020 1599 Суми Під час отримання
Кросівки Nike 43 07.04.2020 1599 Харків Під час отримання
Кросівки Nike 44 07.04.2020 1599 Харків Під час отримання
Кросівки Adidas 41 09.04.2020 1399 Київ Під час отримання
Кросівки Adidas 42 09.04.2020 1399 Суми Під час отримання
Кросівки Adidas 44 10.04.2020 1399 Суми Під час отримання
Кросівки Adidas 43 12.04.2020 1399 Київ Передоплата
Кросівки Adidas 43 12.04.2020 1399 Полтава Під час отримання
Кросівки Nike 43 14.04.2020 1599 Київ Під час отримання
Кросівки Nike 43 15.04.2020 1599 Кременчук Під час отримання
Кросівки Adidas 42 16.04.2020 1399 Дніпро Під час отримання
Кросівки Adidas 42 16.04.2020 1399 Полтава Передоплата
Кросівки Nike 42 17.04.2020 1599 Дніпро Під час отримання
Кросівки Adidas 44 17.04.2020 1399 Київ Під час отримання
Кросівки Nike 41 18.04.2020 1599 Київ Під час отримання
Кросівки Nike 45 20.04.2020 1599 Чернігів Під час отримання
Кросівки Adidas 45 22.04.2020 1399 Чернігів Передоплата
Кросівки Adidas 44 22.04.2020 1399 Полтава Під час отримання
Кросівки Nike 42 23.04.2020 1599 Полтава Під час отримання
Кросівки Nike 43 24.04.2020 1599 Черкаси Під час отримання
Кросівки Adidas 43 27.04.2020 1399 Дніпро Передоплата
Кросівки Nike 42 27.04.2020 1599 Дніпро Під час отримання
Кросівки Adidas 42 27.04.2020 1399 Полтава Передоплата
Кросівки Nike 43 29.04.2020 1599 Полтава Передоплата
Кросівки Nike 42 30.04.2020 1599 Київ Передоплата

Всього: 55163
* Інформація, необов’язкова для фіксації, але корисна для стратегії розвитку: 

Nike – 17 пар 41-4 Полтава – 9 Передоплата -10
Adidas – 20 пар 42-13 Київ – 9 Під час отримання – 27

43 – 11 Харків – 3
44 – 7 Кременчук 1
45 – 2 Дніпро – 4

Львів – 4
Черкаси – 2
Чернігів – 2

Суми – 3
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товару, з 01.01.2021 – 100% вартості товару; за 
кожне наступне прийняття оплати з 19.04.2020 – 
50% вартості товару, з 01.01.2021 – 150% вар-
тості товару.

У разі отримання доходів без реєстрації 
як фізична особа – підприємець та несплати 

податків у значних та великих розмірах може 
настати кримінальна відповідальність (ст. 
212 ККУ): у значних – 1 млн 51 тис грн, у вели-
ких – 3 млн 153 тис грн.

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
за результатами проведеного дослідження: 

Таблиця 4
Книга обліку доходів (для платників єдиного податку І, ІІ, та ІІІ груп, які не є платниками ПДВ)

Дата запису

Дохід від провадження діяльності*

Всього, 
грн, коп.
(гр. 4 + 
гр. 5)

Дохід, що 
оподатковується 
за ставкою 15%

сума,
грн, 
коп.

сума повер-
нутих коштів за 
товар (роботи, 
послуги) та/або 

передплати, грн, 
коп.

скоригована 
сума доходу, 

грн, коп. 
(гр. 2 – гр. 3)

вартість 
безоплатно 
отриманих 

товарів (робіт, 
послуг), грн, 

коп.

вид доходу**
сума, 
грн, 
коп.

01.04.2020 5996 - 5996 - 5996 - -
02.04.2020 2798 - 2798 - 2798 - -
03.04.2020 2998 - 2998 - 2998 - -
05.04.2020 5796 - 5796 - 5796 - -
06.04.2020 1599 - 1599 - 1599 - -
07.04.2020 3198 - 3198 - 3198 - -
09.04.2020 2798 - 2798 - 2798 - -
10.04.2020 1399 - 1399 - 1399 - -
12.04.2020 2798 - 2798 - 2798 - -
14.04.2020 1599 - 1599 - 1599 - -
15.04.2020 1599 - 1599 - 1599 - -
16.04.2020 2798 - 2798 - 2798 - -
17.04.2020 2998 - 2998 - 2998 - -
18.04.2020 1599 - 1599 - 1599 - -
20.04.2020 1599 - 1599 - 1599 - -
22.04.2020 2798 - 2798 - 2798 - -
23.04.2020 1599 - 1599 - 1599 - -
24.04.2020 1599 - 1599 - 1599 - -
27.04.2020 4397 - 4397 - 4397 - -
29.04.2020 1599 - 1599 - 1599 - -
30.04.2020 1599 - 1599 - 1599 - -
Всього за 

квітень 2020 р. 55163 - 55163 - 55163 - -

Джерело: складено авторами

Таблиця 5
Податкова декларація платника єдиного податку – фізичної особи – підприємця  

за І квартал 2020 р. (витяг)
ІІІ. ПОКАЗНИКИ ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ДЛЯ ПЛАТНИКІВ ЄДИНОГО ПОДАТКУ ДРУГОЇ ГРУПИ

Щомісячні авансові внески, грн, коп
І квартал ІІ квартал ІІІ квартал IV квартал

2833,8

Назва показника Код рядка Обсяг (грн, коп.)³
Обсяг доходу за звітний (податковий) період відповідно до ст. 292 
глави 1 розділу XIV ПКУ (згідно з пп. 2 п. 291.4 статті 291 глави 1 
розділу XIV ПКУ)

03 55163

Обсяг доходу, що оподаткований за ставкою 15 відсотків (згідно 
з пунктом 293.4 статті 293 глави 1 розділу XIV ПКУ), у звітному 
(податковому) періоді⁴

04 -

Джерело: складено авторами
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1. Визначено переваги та недоліки в Інтернет-
торгівлі з боку як продавців, так і споживачів, а 
також переваги застосування мережі Instagram 
у торгівлі з узагальненням порад для розвитку 
такого бізнесу.

2. Узагальнено основні критерії під час вибору 
системи оподаткування для Інтернет-торгівлі в 
Instagram. Найбільш доцільною для таких фізич-
них осіб – підприємців є ІІ або ІІІ група платників 
єдиного податку.

3. Проаналізовано основні етапи пере-
ходу від неправомірної діяльності у мережі до 
її легалізації: вибір виду діяльності за КВЕД 
залежно від спеціалізації магазину; реєстрація 
як фізична особа – підприємець, отримання ста-
тусу «фізична особа – підприємець», оформ-
лення «підприємницького» рахунку та особли-
вості користування ним.

4. Запропоновано порядок документального 
забезпечення реєстрації інформації в Instagram-
магазині з використанням реєстрів – «Реєстр 
операцій за день», «Реєстр операцій за місяць». 
Дані реєстрів є підставою для складання Книги 
обліку доходів. 

5. Узагальнено види та розміри штрафних санк-
цій за ведення бізнесу фізичних осіб – підприємців 
в Instagram без реєстрації у відповідних контролю-
ючих органах.

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Про запобігання поширенню на території Укра-

їни гострої респіраторної хвороби COVID-19, спри-
чиненої коронавірусом SARS-CoV-2 : Постанова 
Кабінету Міністрів України від 11 березня 2020 р. 
№ 211. Верховна Рада України. URL : https://zakon.
rada.gov.ua/laws/show/211-2020-п (дата звернення: 
07.05.2020).

2. Лега О.В., Яловега Л.В., Прийдак Т.Б. Елек-
тронна торгівля: організаційні та облікові аспекти. 
Економічний, організаційний та правовий механізм 
підтримки і розвитку підприємництва : колективна 
монографія. Полтава : Астрая, 2019. С. 62–72. 

3. Instagram нарощує м’язи – як українці корис-
туються соцмережами. URL : https://nachasi.
com/2020/03/11/facebook-instagram-in-ukraine/ (дата 
звернення: 07.05.2020).

4. Бєлозерцев В. Комунікація з клієнтами через 
цифрові канали: організаційні аспекти. Все про бух-
галтерський облік. 2017. № 99. С. 31–32.

5. Вибір ніші для Інтернет-магазину. URL : https://
horoshop.ua/ua/blog/chto-prodavat-v-internete/ (дата 
звернення: 07.05.2020).

6. Як використовувати Instagram для просу-
вання бізнесу. URL : https://lemarbet.com/ua/razvitie-
internet-magazina/kak-ispolzovat-instagram-dlya-
prodvizheniya-biznesa/ (дата звернення: 07.05.2020).

7. Поза конкуренцією: «Нова пошта» в три рази 
популярніше інших служб доставки (інфографіка). 
URL : https://rau.ua/novyni/novini-kompanij/rating-
delivery/ (дата звернення: 07.05.2020).

8. «Нова пошта» буде безкоштовно зберігати 
посилки клієнтів до кінця карантину. URL : https://
novaposhta.ua/news/rubric/2/id/6883 (дата звернення: 
07.05.2020).

9. Бізнес ФОП: торгівля в Інстаграмі. URL :  
https://journal.ostapp.com.ua/uk/articles/post/biznes-flp-
torgovla-v-instagrame (дата звернення: 07.05.2020).

10. Класифікатор видів економічної діяль-
ності (КВЕД-2010). URL : http://kved.ukrstat.gov.ua/
KVED2010/96/KVED10_96_0.html (дата звернення: 
07.05.2020).

11. Податковий кодекс України від 02 грудня 2010 
р. № 2755-VІ. Верховна Рада України. URL : https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/2755-17 (дата звер-
нення: 07.05.2020).

12. Борисенко В. Шпаргалка ФОП-єдинника груп 
1–3 на 2020 рік. URL : https://ibuhgalter.net/articles/443 
(дата звернення: 07.05.2020).

13. Реєстрація ФОП покроково. URL : https:// 
fop.freelancehunt.com/uk/ (дата звернення: 07.05.2020).

14. Про затвердження Інструкції про порядок від-
криття і закриття рахунків клієнтів банків та корес-
пондентських рахунків банків – резидентів і нерези-
дентів : Постанова Національного банку України від 
12 листопада 2003 р. № 492. Верховна Рада України. 
URL : https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z1172-03 
(дата звернення: 07.05.2020).

15. Роз’яснення стосовно порядку використання 
поточних рахунків ФОП (оновлено). Національний 
банк України. 11.01.2020. URL : https://bank.gov.ua. 
(дата звернення: 07.05.2020).

16. Альошкіна Н. Заповнюємо звіт ФОП на єди-
ному податку груп 1–3. Бухгалтерський тиждень. 
2019. № 3. URL : https://i.factor.ua/ukr/journals/bn/2019/
january/issue-3/article-41995.html (дата звернення: 
07.05.2020).

REFERENCES:
1. Verkhovna Rada of Ukraine (2020) Pro zapobihan-

nia poshyrenniu na terytorii Ukrainy hostroi respirator-
noi khvoroby COVID-19, sprychynenoi koronavirusom 
SARS-CoV-2: Postanova Kabinetu Ministriv Ukrainy [On 
the prevention of the spread of acute respiratory disease 
COVID-19 caused by the coronavirus SARS-CoV-2 on 
the territory of Ukraine: Resolution of the Cabinet of Min-
isters of Ukraine]. Available at: https://zakon.rada.gov.ua/
laws/show/211-2020-p (accessed 07.05.2020).

2. Leha O.,Yaloveha L., Priydak T. (2019) Elektronna 
torhivlia: orhanizatsiini ta oblikovi aspekty [E-commerce: 
organizational and accounting aspects]. Ekonomich-
nyi, orhanizatsiinyi ta pravovyi mekhanizm pidtrymky 
i rozvytku pidpryiemnytstva : kolektyvna monohrafiia: 
[Economic, organizational and legal mechanism of the 
support and the development of entrepreneurship : a 
collective monograph]. Poltava: Publishing House PP 
“Astraya”. (in Ukrainian).

3. Instagram naroshchuie miazy – yak ukraintsi 
korystuiutsia sotsmerezhamy [Instagram is growing 
muscles – how Ukrainians use SNSs]. Available at: 
https://nachasi.com/2020/03/11/facebook-instagram-in-
ukraine/ (accessed 07.05.2020).

4. Bielozertsev V. (2017) Komunikatsiia z kliientamy 
cherez tsyfrovi kanaly: orhanizatsiini aspekty [Communi-



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

426 Випуск 43. 2020

cation with clients through digital channels: organizational 
aspects]. Vse pro bukhhalterskyi oblik. no. 99. pp. 31 – 32.

5. Vybir nishi dlia internet-mahazynu [Choosing a niche 
for an online store]. Available at: https://horoshop.ua/ua/
blog/chto-prodavat-v-internete/ (accessed 07.05.2020).

6. Yak vykorystovuvaty Instagram dlia prosuvannia 
biznesu [How to use Instagram to promote your busi-
ness]. Available at: https://lemarbet.com/ua/razvitie-
internet-magazina/kak-ispolzovat-instagram-dlya-prod-
vizheniya-biznesa/ (accessed 07.05.2020).

7. Poza konkurentsiieiu: Nova poshta v try razy pop-
uliarnishe inshykh sluzhb dostavky (infohrafika) [Beyond 
competition: Nova Poshta is three times as popular as 
other delivery services (infographics)]. Available at: 
https://rau.ua/novyni/novini-kompanij/rating-delivery/ 
(accessed 07.05.2020).

8. «Nova poshta» bude bezkoshtovno zberihaty 
posylky kliientiv do kintsia karantynu [«Nova Poshta» will 
be storing customers’ parcels free of charge until the end 
of the quarantine]. Available at: https://novaposhta.ua/ 
news/rubric/2/id/6883 (accessed 07.05.2020). 

9. Biznes FOP: torhivlia v Instahrami [Busi-
ness FOP: trade on Instagram]. Available at: https:// 
journal.ostapp.com.ua/uk/articles/post/biznes-flp-tor-
govla-v-instagrame (accessed 07.05.2020).

10. Klasyfikator vydiv ekonomichnoi diialnosti (KVED-
2010) [Industry Classification System (KVED-2010)]. 
Available at: http://kved.ukrstat.gov.ua/KVED2010/96/
KVED10_96_0.html (accessed 07.05.2020). 

11. Verkhovna Rada of Ukraine (2010) Podat-
kovyi kodeks Ukrainy [Tax Code of Ukraine]. Avail-

able at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2755-17. 
(accessed 07.05.2020). 

12. Borysenko V. (2020) Shparhalka FOP-yedynnyka 
hrup 1–3 na 2020 rik [Cheatsheet of FOP-yedynnyka of 
groups 1–3 for 2020]. Available at: https://ibuhgalter.net/
articles/443 (accessed 07.05.2020).

13. Reiestratsiia FOP pokrokovo [Sole propri-
etor registration step by step]. Available at: https:// 
fop.freelancehunt.com/uk/ (accessed 07.05.2020).

14. Verkhovna Rada of Ukraine (2003) Pro zat-
verdzhennia Instruktsii pro poriadok vidkryttia i zakryt-
tia rakhunkiv kliientiv bankiv ta korespondentskykh rak-
hunkiv bankiv – rezydentiv i nerezydentiv: Postanova 
Natsionalnoho banku Ukrainy [On approval of the 
Instruction on the procedure for opening and closing 
bank customer accounts and correspondent accounts 
of banks – of residents and non-residents: Resolution 
of the National Bank of Ukraine]. Available at: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/z1172-03 (accessed 
07.05.2020).

15. Natsionalnyi bank Ukrainy (2020). Roziasnennia 
stosovno poriadku vykorystannia potochnykh rakhunkiv 
FOP (onovleno) [Explanation of the procedure for using 
current accounts of sole proprietors (updated)]. Avail-
able at: https://bank.gov.ua. (accessed 07.05.2020).

16. Aloshkina N. (2019) Zapovniuiemo zvit FOP na 
yedynomu podatku hrup 1 – 3. [On filling in the report 
of a sole proprietor on the single tax of groups 1 – 3]. 
Accounting Week. no. 3. Available at: https://i.factor.ua/
ukr/journals/bn/2019/january/issue-3/article-41995.html 
(accessed 07.05.2020).



427

  БУХГАЛТЕРСЬКИЙ ОБЛІК, АНАЛІЗ ТА АУДИТ

УДК 657

https://doi.org/10.32843/infrastruct43-76

Майстер Л.А.
к.е.н., доцент кафедри обліку 
та оподаткування
Вінницький торговельно-економічний 
інститут
Київського національного торговельно-
економічного університету

Maіster Lyudmila
Vinnitsia Institute of Trade and Economics
Kyiv National University of Trade 
and Economics

У статті здійснено критичну оцінку змін 
у законодавстві щодо визнання активів 
основними засобами за критерієм їхньої 
вартості понад 20000 грн., що надало 
можливість оцінити переваги й недоліки 
методів нарахування амортизації, необ-
хідності переведення основних засобів до 
складу інших необоротних матеріальних 
активів підприємства. Досліджено пробле-
матику щодо ведення обліку об’єктів осно-
вних засобів за МСБО в аспекті застосу-
вання «компонентного» підходу. Визначено 
завдання компонентного обліку структур-
них складників об’єктів основного засобу, 
що забезпечить врахування різних стро-
ків корисного використання (експлуата-
ції), вибір доцільних методів нарахування 
амортизаційних відрахувань кожної окре-
мої частини об’єкта основного засобу. 
Акцентовано увагу на методологічних 
положеннях стосовно обліку окремих ком-
понентів основних засобів за МСБО 16 
«Основні засоби», що дало можливість 
підтвердити доцільність їх упровадження 
до національної практики ведення бухгал-
терського обліку з метою достовірного 
висвітлення та розкриття інформації 
щодо балансової вартості об’єктів осно-
вних засобів у фінансовій звітності під-
приємств. Обґрунтовано необхідність та 
зручність застосування компонентного 
обліку у процесі здійснення капітальних 
та поточних ремонтів у розрізі складових 
частин об’єкта основного засобу у загаль-
ному складі. 
Ключові слова: основні засоби, об’єкт осно-
вного засобу, компонентний облік, амортиза-
ція, строк корисного використання, МСБО. 

В статье осуществлена критическая оценка 
изменений в законодательстве по призна-
нию активов основными средствами по кри-
терию их стоимости более 20000 грн., что 
позволило оценить преимущества и недо-
статки методов начисления амортизации, 
необходимости перевода основных средств 
в состав других необоротных материаль-
ных активов предприятия. Исследована 
проблематику по ведению учета объектов 
основных средств по МСФО в аспекте при-
менения «компонентного» подхода. Опре-
делены задачи компонентного учета струк-
турных составляющих объектов основного 
средства, что обеспечит учет различных 
сроков полезного использования (эксплуата-
ции), выбор целесообразных методов начис-
ления амортизационных отчислений каждой 
отдельной части объекта основного сред-
ства. Акцентировано внимание на методо-
логических положениях по учету отдельных 
компонентов основных средств по МСФО 16 
«Основные средства», что позволило под-
твердить целесообразность их внедрения в 
национальную практику ведения бухгалтер-
ского учета с целью достоверного отобра-
жения и раскрытия информации о балансо-
вой стоимости объектов основных средств 
в финансовой отчетности предприятий. 
Обоснована необходимость и удобство при-
менения компонентного учета в процессе 
осуществления капитальных и текущих 
ремонтов в разрезе составных частей объ-
екта основного средства в общем составе. 
Ключевые слова: основные средства, объ-
ект основного средства, компо-нентный 
учет, амортизация, срок полезного исполь-
зования, МСБУ. 

The article critically evaluates changes in the current legislation in terms of rec-ognizing assets as fixed assets on the criterion of their value over UAH 20,000, 
which provided an opportunity to take into account and assess the advantages and disadvantages of depreciation methods chosen for application, the need 
to transfer fixed assets non-current tangible assets of the enterprise. The comparison of the recognition of the object of fixed assets according to the require-
ments of national and international accounting practices, which allowed to prove the need to introduce elements of component accounting. The problems 
and modern approaches to the accounting of fixed assets according to international accounting standards (IAS) in terms of “component” approach are 
studied. The advantages and tasks of component accounting of structural components of fixed assets are determined, which will take into account different 
useful lives (operation), the choice of appropriate methods of depreciation of each part of the fixed asset. The need for accounting for the distribution of the 
initial value of the fixed asset on the value of individual components in accordance with the need in the case when the supporting documents do not contain 
information on its individual components and the calculation of the value of components of the object, given their market values and professional judgments 
accountant and financier. Emphasis is placed on the generalized methodological provisions regarding the accounting of individual components of fixed 
assets under IAS 16 “Fixed assets”, which provided an opportunity to confirm the feasibility of their introduction into national accounting practice in order to 
reliably cover and disclose accounting information on the book value of fixed assets in financial statements of enterprises. The necessity and convenience of 
application of component accounting in the process of capital and current re-pairs in the context of the components of the fixed asset in the general composi-
tion are substantiated. It is established that in the case of component accounting, it is important to disclose accounting information about fixed assets in the 
financial statements as a holistic asset without specifying information about its components. 
Key words: fixed assets, item of property, plant and equipment, component ac-counting, depreciation, useful life, IAS. 

АЛЬТЕРНАТИВНІ ПІДХОДИ ЩОДО КОМПОНЕНТНОГО ОБЛІКУ 
ОСНОВНИХ ЗАСОБІВ В УМОВАХ ПРОВАДЖЕННЯ ЗМІН 
ALTERNATIVE APPROACHES TO COMPONENT ACCOUNTING  
OF FIXED ASSETS IN THE CONDITIONS OF CHANGES

Постановка проблеми. Процес ведення бух-
галтерського обліку в умовах сьогодення є досить 
актуальним, трансформаційним та динамічним. 
Це зумовлено постійним впровадженням мето-
дологічних засад міжнародних стандартів обліку 
до національних положень. В американських та 
європейських країнах досить актуальним нині є 
питання ведення «компонентного» обліку об’єктів 
основних засобів. Зазначене обґрунтовується 

практичним застосуванням вагомих можливостей 
щодо детального оцінювання «компонентів» осно-
вного засобу, вибору для них різних методів нара-
хування амортизації, врахування різних строків 
корисного використання (експлуатації) та профе-
сійних суджень бухгалтерів з метою достовірного 
відображення балансової вартості об’єктів осно-
вних засобів як суттєвих складників активів під-
приємства у фінансовій звітності підприємств. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематичними питаннями удосконалення 
обліку об’єктів основних засобів займалися низка 
вітчизняних та зарубіжних науковців-теоретиків 
та практиків, серед яких варто відзначити праці: 
В. Васильківського [2], А. Василенко [2], В. Карпової 
[2], О.О. Лисиченко [3], В. Прокопенко [2, 12], 
О.М. Откаленко [4], Л.А. Майстер [4], І. Чалого [2] 
та інших. 

Постановка завдання. Метою проведеного 
дослідження є необхідність удосконалення та 
впровадження у національну систему ведення 
бухгалтерського обліку елементів міжнародної 
методології компонентного обліку об’єктів осно-
вних засобів. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Основні засоби зазвичай становлять значну 
інвестицію для підприємства, і кожен необорот-
ний актив може включати багато компонентів, 
що потребує особливої уваги. Компонентний 
облік повинен мати місце в реальності за умови 
окремого визначення термінів корисного вико-
ристання значних компонентів основних засобів. 
Така вимога відома як «обліковий компонент». 
Підприємства повинні окремо визначати та оціню-
вати суттєві компоненти з різним терміном корис-
ного використання. Оскільки кожен спеціаліст із 
бухгалтерського обліку має унікальні міркування, 
то в питанні ідентифікації компонентів важливим 
є визначитися з поняттям компонентного обліку. 
Першочергово вкрай важливо, щоб компоненти 
одного активу для цілей бухгалтерського обліку 
розглядалися як різні активи. 

Компонентність основних засобів, по суті, вклю-
чає їх поділ на різні компоненти в книгах обліку. Це 
дозволяє підприємствам рахувати кожну складову 
частину як індивідуальний основний засіб, а також 
надає можли-вість скористатися різницею фізич-
ного та економічного життя окремих компонен-
тів основного засобу. Тому слід використовувати 
різні методи для зносу основних засобів залежно 
від їхнього фізичного життя, що залежить від тер-
міну експлуатації, амортизації з більш високими 
показниками чи з тривалим терміном експлуата-
ції. Практика ведення господарської діяльності 
детально описує життєвий цикл основного засобу, 
який включає щонайменше три з цих етапів, таких 
як: купівля, амортизація, аудит, переоцінка, змен-
шення корисності та вибуття. 

У журналах господарських операцій кожен 
основний засіб має обліко-вий запис, де реєстру-
ється вся фінансова діяльність, пов’язана з ним. 
Облік основних засобів – це розуміння того, як пра-
вильно враховувати інвестиції, які здійснюються в 
процесі діяльності, і розуміння того, що вважати-
меться капіталізованою вартістю. Максимальна 
вартість основного засобу зношу-ється з часом у 
зв’язку із його практичним використанням. Загалом 

облік основних засобів – це розмежування того, які 
витрати можуть бути капіталізовані, і того, які слід 
негайно скоротити протягом року. 

Для забезпечення достовірності фінансової 
звітності дотримуються правил та стандартів 
бухгалтерського обліку, які включають докумен-
тування господарських записів, оцінку основних 
засобів та дотримання правил податкового зако-
нодавства. Загальноприйняті облікові проце-
дури у своїй сукупності формують національний 
стандарт, поряд з яким активно впроваджуються 
Міжнародні стандарти фінансової звітності (МСФЗ) 
(Лондон); Міжнародні стандарти бухгалтерського 
обліку (МСБО), якими надаються положення щодо 
ведення обліку для бізнесу по всьому світі. 

Поряд із зазначеним вище, доволі актуаль-
ним нині є питання щодо збільшення вартісної 
межі основних засобів. Зокрема, законопроек-
том № 1210 від 16.01.2020 р. збільшення вар-
тісної межі основних засобів із 6000 грн. до 
20 000 грн. Відповідні зміни мають бути внесені 
до п. 14.1.138 ПКУ [7; 9]. Мається на увазі впро-
вадження зазначеної зміни до чинного законодав-
ства, а саме якщо вартість матеріальних активів 
не перевищуватиме 20000 грн., то в податковому 
обліку вони не будуть визнаватися основними 
засобами. Звісно, з податкової позиції, наслід-
ком означених змін щодо збільшення вартісного 
порогу для класифікації основних засобів до 
20 000 грн. слідуватиме збільшення кількості акти-
вів, які визнаватимуться як малоцінні необоротні 
матеріальні активи. Цей аспект можливо оцінити 
таким чином: списання таких активів відбува-
тиметься швидше, зокрема, 50/50 або в розмірі 
100% у момент введення їх в експлуатацію. Слід 
додати й те, що ст. 138 ПКУ доповнено інформа-
цією про те, що «амортизація не розраховується 
за період не використання (експлуатації) осно-
вних засобів у господарській діяльності у зв’язку 
з їх модернізацією, реконструкцією, добудовою, 
дообладнанням, поліпшенням та консервацією» 
та «для цілей розрахунку різниці, на яку збільшу-
ється фі-нансовий результат до оподаткування 
відповідно до пп. 140.2 ПКУ, платник податків 
зобов’язаний вести окремий облік процентів, що 
були капіталізовані (включені до собівартості) від-
повідно до положень міжнародних та/або націо-
нальних стандартів обліку» [7; 9]. Разом із зазна-
ченим, слід акцентувати увагу на те, що у зв’язку 
із введенням у дію закону № 1210 з’являється 
можливість прискореної амортизації об’єктів 
основних засобів [9]. 

У бухгалтерському обліку всі активи підпри-
ємства розподіляють на оборотні та необоротні. 
Відповідно, вважається, що усі активи, які не 
є обо-ротними, визнаються необоротними. До 
складу таких необоротних активів, серед інших, 
належать основні засоби. Для організації обліку 



429

  БУХГАЛТЕРСЬКИЙ ОБЛІК, АНАЛІЗ ТА АУДИТ

основних засобів на національному рівні затвер-
джено П(С)БО 7 «Основні засоби» [8], П(С)БО 
28 «Зменшення корисності активів», а також на 
міжнародному рівні застосовують МСБО 16 [5] та 
МБО 36. 

З призми національної системи ведення бух-
галтерського обліку, основні засоби – це матері-
альні активи, які підприємство утримує з метою 
використання їх у процесі виробництва або поста-
чання товарів, надання послуг, здавання в оренду 
іншим особам або для здійснення адміністратив-
них і соціально-культурних функцій, очікуваний 
строк корисного використання (експлуатації) яких 
більше одного року (або операційного циклу, якщо 
він довший за рік) [8]. 

Об’єкт основного засобу можливо визнати 
таким, якщо він задовольняє такі вимоги: 

1) має матеріальну форму;
2) одночасно підходить до визначення активу 

(тобто, контролюється підприємством у результаті 
минулих подій; існує ймовірність отримання еконо-
мічних вигод від його використання; вартість осно-
вного засобу може бути достовірно визначена та 
підтверджена документально сума понесених на 
їх придбання витрат); 

3) утримуються підприємством для їх викорис-
тання у господарській діяльності; 

4) очікуваний строк корисного використання 
основного засобу стано-вить більше 12 місяців 
(або операційного циклу, за умови, коли він триває 
більше одного року) [8].

За МСБО 16 відстежуються аналогічні вимоги 
до визначення основного засобу, а саме: 

1) утримуються для використання у виробни-
цтві або постачанні товарів чи наданні послуг, для 
адміністративних цілей чи здачі в оренду;

2) використовуватимуться на підприємстві 
більше, ніж один період [5].

Питання визначення об’єкта основного засобу 
трактується П(С)БО 7 «Основні засоби» таким 
чином: 

– це закінчений пристрій з усіма пристосуван-
нями до нього; 

– конструктивно відокремлений предмет, при-
значений для виконання певних самостійних 
функцій; 

– відокремлений комплекс конструктивно 
з'єднаних предметів однакового або різного 
призначення, що мають для їх обслуговування 
загальні пристосування, приладдя, керування та 
єдиний фундамент, унаслідок чого кожен предмет 
може виконувати свої функції, а комплекс – певну 
роботу тільки в складі комплексу, а не самостійно; 

– інший актив, що відповідає визначенню осно-
вних засобів, або частина такого активу, що контр-
олюється підприємством.

– якщо один об'єкт основних засобів склада-
ється з частин, які мають різний строк корисного 

використання (експлуатації), то кожна з цих час-
тин може визнаватися в бухгалтерському обліку як 
окремий об'єкт основних за-собів [8]. 

Звернувшись до МСБО 16, відстежуємо від-
сутність визнання об’єкта основного засобу, 
однак у такому разі слід покладатися на профе-
сійне су-дження бухгалтера, тобто враховувати 
усі фактори та обставини під час складання кон-
кретних окремих одиниць у групу. У цьому разі 
мається на увазі об’єднання одиниць основних 
засобів, однорідних за характером та викорис-
танням їх у процесі провадження господарської 
діяльності, зокрема йдеться про їх приналежність 
до одних класів [5]. 

Або, навпаки, є можливість розділити об’єкт 
основного засобу на кілька активів, адже з часом 
можливим буде здійснення окремого вилучення 
кожної частини. Тому актуальним є розділення 
активу на частини та фіксування його як розді-
леного активу. Проведене «розщеплення» ство-
рює новий актив, але зберігає ідентифікатор 
вихідного активу. Розділення об’єкта основного 
засобу є можливим за кількістю або за балансо-
вою вартістю. 

У П(С)БО 7 «Основні засоби» існують 
роз’яснення щодо «компонент-ного» обліку 
об’єкта основного засобу. Йдеться про те, що у 
тому разі, коли окремий об’єкт основного засобу 
складається із відокремлених частин, кожна з яких 
має різний строк корисного використання (експлу-
атації), можливим є визнання в бухгалтерському 
обліку їх окремими об’єктами основних засобів. 
Зазначений підхід можна вважати альтернатив-
ним, оскільки він забезпечує реальний розподіл 
витрат, пов’язаних із нарахуванням амортизації 
(зносу) між періодами у відповідності до очікува-
ного терміну експлуатації тих самих «компонен-
тів». Як наслідок, у результаті необхідності заміни 
компонентів зручним та простішим стає їх бухгал-
терський облік [8]. 

Слушною думкою, яку варто взяти до уваги у 
процесі організації обліку на підприємстві, вва-
жаємо твердження авторки О.О. Лисиченко, суть 
якої полягає в тому, що «основними питаннями, які 
потребують висвітлення в Наказі про облікову полі-
тику підприємства, є: 1) умови розподілу об’єктів 
на компоненти; 2) вартісний поріг, з якого об’єкти 
відносяться до окремих облікових одиниць; 3) 
встановлення строку корисного використання; 
4) методика нарахування амортизаційних відра-
хувань; 5) організація та методика обліку прове-
дення ремонтів. Для встановлення умов розподілу 
об’єктів на компоненти в Наказі про облікову полі-
тику необхідно визначити «поріг суттєвості» для 
них та частоту проведення ремонтів (заміни). На 
встановлення цього показника в обліковій політиці 
впливають такі фактори, як: строк корисного вико-
ристання, значна вартість компонента» [3, с. 145]. 
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Компонентизація цілісного об’єкта основних 
засобів повинна бути реалізована будь-яким під-
приємством незалежно від виду його економічної 
діяльності. Компонентний облік об’єктів основних 
засобів за міжнародними стандартами значно різ-
ниться від національного (рис. 1). 

Облік амортизації компонентів складає різні 
витрати на різні частини цілого об’єкта основних 
засобів. Оскільки ці компоненти зношуються з різ-
ною швидкістю і мають різні значення зносу, кожен 
компонент знецінюється окремо. 

Облік основних засобів за МСФЗ не можна 
віднести до складних ділянок обліку, проте деякі 
положення щодо застосування МСБО 16 «Основні 
засоби» на практиці викликають низку запитань. 
Основна ідея умов застосування компонентного 
обліку основних засобів полягає в тому, що ті час-
тини основного засобу, строки експлуатації яких 
суттєво відрізняються, слід амортизувати окремо. 
На перший погляд здається, що все легко й про-
сто, однак, коли на практиці виникає необхідність 
виділити компоненти й оцінити їх, відбувається це 
значно складніше. 

Методологічні положення щодо обліку окремих 
компонентів основних засобів зазначені у парагра-
фах 43–47 МСБО 16 «Основні засоби», (рис. 2). 

В МСБО 16 чітко акцентовано на тому, що 
кожну окрему компоненту об’єкта основного 
засобу необхідно амортизувати у разі, коли її собі-
вартість є суттєвою щодо загальної собівартості 
об’єкта. У такому разі оцінка порогу суттєвості для 
компонентного обліку є предметом професійного 
судження керівництва підприємств. Із цього слі-
дує, що підприємству слід розподілити суму пер-
вісної вартості, за якою оцінений об’єкт основного 
засобу, на так звані суттєві частини. У подаль-
шому кожну компоненту об’єкта необхідно амор-
тизувати окремо за попередньо встановленим 

персональним (індивідуальним) строком корис-
ного використання із застосуванням певного 
методу нарахування амортизації [5]. 

У разі, якщо підприємство придбало об’єкт 
основного засобу за визначену суму, однак без 
її розподілу на вартості окремих компонентів у 
супровідних документах, слід самостійно розра-
хувати вартість кожної компоненти об’єкта, зва-
жаючи на їхні ринкові (справедливі) вартості. Для 
цілей бухгалтерського обліку підприємство має 
можливість роздрібнити об’єкт основного засобу 
на частини відповідно до потреби. Слід вказати на 
те, що відокремлені компоненти об’єкта основного 
засобу можуть як мати матеріальну форму, так і 
не мати її. До прикладу, витрати на капітальний 
ремонт можуть бути матеріальними (запасні час-
тини) або нематеріальними (витрати на регулярне 
технічне обслуговування за умови, коли компо-
ненти основного засобу використовують протягом 
більше, ніж один період) [1]. 

У разі, коли підприємство застосовує компо-
нентний облік, його вико-ристання є обов’язковим. 
Це обґрунтовується ймовірним суттєвим впливом 
на показники фінансової звітності. За вимогами 
МСБО, враховуючи застосування «компонент-
ного» обліку об’єктів основних засобів, у фінан-
совій звітності такі об’єкти висвітлюються як ціліс-
ний актив, тобто окремо не уточнюється та не 
розкривається інформація про його компоненти 
[5]. До прикладу, авіакомпанія, як правило, пови-
нна розкривати літальні апарати як клас основних 
засобів, а не розкривати окрему інформацію щодо 
літакової рамки літака, двигунів, інтер’єрів тощо. 

У порівнянні з міжнародними стандартами, 
у національній системі бу-хгалтерського обліку 
застосування «компонентного» обліку об’єктів 
основ-ного засобу визначено лише як альтернатив-
ний, оскільки зазначена комплексна методологія 

Рис. 1. Завдання впровадження компонентного обліку об’єктів основних засобів 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Основні завдання впровадження  
компонентного обліку об’єктів основних засобів  

Забезпечення амортизації відповідає фактичному використанню активів та максималь-
ному використанню значних компонентів активу  

Забезпечення справедливого висвітлення інформації про фінансовий стан основних засо-
бів у Балансі,  

а також у Звіті про фінансові результати (про прибутки та збитки) відображення спожи-
вання економічних вигод, властивих цим основним засобам  

Рекомендація розділення основного засобу на різні компоненти з метою забезпечення 
повноцінного використання компонент із суттєвою вартістю відносно цілого основного 

засобу  
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в П(С)БО 7 «Основні засоби» та Податковому 
кодексі України відсутня. 

Однак, як зазначалось вище, у п. 4. П(С)БО 
7 «Основні засоби» лише вказано, що «якщо один 
об’єкт основних засобів складається з частин, які 
мають різний строк корисного використання (екс-
плуатації), то кожна з цих частин може визнава-
тися в бухгалтерському обліку як окремий об’єкт 
основних засобів» [8]. Одночасно, у ПКУ «компо-
нентний» облік об’єкта основного засобу не перед-
бачений схемою нормування термінів корисного 
використання основних засобів [7]. Разом з тим, у 
п. 23 Методичних рекомендацій з бухгалтерського 
обліку основних засобів визначено, що «якщо 
один об’єкт основних засобів складається з частин 
(компонентів), які мають різний строк корисного 
використання (експлуатації), то кожна з цих час-
тин може визнаватися в бухгалтерському обліку 
окремим об’єктом основних засобів» [10]. Таке 
фразування є близьким до міжнародних стандар-
тів та означає, що вперше оцінена вартість об’єкта 
основного засобу у момент придбання може бути 
розділена на його суттєві частини. 

Відсутність застосування схеми «компонент-
ної» амортизації об’єкта основного засобу визна-
чає низку проблемних питань у бухгалтерському 
об-ліку, зокрема внаслідок поданих роз’яснень у 
Листі Міністерства фінансів України «Про надання 
роз’яснення з бухгалтерського обліку бюджет-
них установ». Цим листом визначено, що «зміна 

первісної (переоціненої) вартості необоротних 
активів проводиться у разі модернізації, яка при-
звела до додаткового укомплектування необорот-
них активів. Заміна жорсткого диска на новий під 
час проведення ремонту комп’ютера не приводить 
до додаткового укомплектування комп’ютерної 
техніки» та «під час проведення ремонту необо-
ротних активів у випадках, не пов’язаних з дооб-
ладнанням, реконструкцією, модернізацією, що 
призвело до заміни запасних частин, їх вартість 
не відноситься на збільшення вартості необорот-
них активів, а відноситься на видатки за відповід-
ними кодами економічної класифікації видатків 
бюджету» [11]. Досить спірним є зазначене трак-
тування, яке означає, що на підприємстві старий 
жорсткий диск обліковуватиметься в подальшому, 
хоча фактично буде вилучений з комп’ютера, а 
вартість нової запасної частини не амортизува-
тиметься при його реальному використанні термі-
ном понад 12 місяців та одномоментно спишеться 
у повному обсязі до складу витрат того періоду, у 
якому його буде встановлено у ПК. 

Окрім того, Міністерство фінансів України 
не надало методології щодо можливого порогу 
суттєвості вартості для «компонентного» обліку 
основних засобів, а тому фінансистам та бухгал-
терам підприємства доведеться проявити щодо 
цього питання своє професійне судження. Як 
пропозиція, у випадку застосування компонент-
ного обліку слід викласти необхідні положення 

Рис. 2. Методологічні положення щодо обліку окремих компонентів  
як складників об’єкта основного засобу [1; 5] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Кожна частина предмета із вартістю, що є суттєвою щодо загальної 
вартості, амортизується окремо  
 

Методологічні положення щодо обліку окремих компонентів,  
як складових об’єкту основного засобу, відповідно до  

МСБО 16 «Основні засоби» 

2. Суб’єкт господарювання розподіляє первісно визнану суму стосовно 
певного активу на його суттєві частини та окремо амортизує кожну таку 
частину  
 
3. Якщо два або більше предметів мають однаковий термін корисного 
використання, то метод амортизації може бути згрупований для 
визначення амортизації  
 
4. Для збалансованості деталей строк корисного використання та 
амортизацію можна визначити з професійного судження  
 
5. Суб’єкт господарювання може вибрати амортизацію окремо частин 
основного засобу, які не мають собівартості, що є суттєвою щодо 
загальної вартості активу  
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щодо його застосування в Наказі про облікову 
політику. 

Висновки з проведеного дослідження. За 
результатами дослідження національних та між-
народних нормативних документів, які регламен-
тують процес ведення бухгалтерського обліку 
об’єктів основних засобів за «компонентним» 
обліком, можемо констатувати той факт, що 
необхідно надавати більше уваги такому виду 
обліку. Облік компонентів може бути доцільним у 
тому разі, коли певні частини (тобто компоненти) 
об’єкта основних засобів можуть вимагати заміни 
через регулярні проміжки часу. При цьому досить 
важливим є таке положення: витрати на заміну 
такого компонента мають додаватись до балан-
сової вартості активу, коли вартість понесена, і 
лише у тому разі, якщо очікується, що замінна 
частина надасть підприємству додаткові еконо-
мічні вигоди. Балансова вартість замінених частин 
об’єкту основного засобу повинна списуватись із 
рахунків бухгалтерського обліку звичайним чином. 
Амортизація компонентів основного засобу також 
має особливості та є доцільною, коли основні ком-
поненти об’єкта основних засобів мають значно 
інший корисний економічний ресурс, аніж решта 
активу. Необхідно розробити методологічну базу 
щодо комплексного рішення управління осно-
вними засобами, що допоможе підприємствам 
ефективно відстежувати, опти-мально керувати 
та без особливих зусиль дотримуватися урядової 
політики України. 

Отже, загалом принципи бухгалтерського 
обліку об’єктів основних засобів можуть залиша-
ються значною мірою незмінними, однак є деякі 
особливості, про які слід пам’ятати бухгалтерам, 
а саме: більший акцент робити на компонентному 
обліку; враховувати коливання амортизаційних 
відрахувань на одному і тому ж об’єкті основних 
засобів з року в рік, оскільки залишкова вартість 
базується на поточній, а не історичній вартості. 
Визначення вартості основних засобів загалом 
або розбиття на компоненти вимагає комплек-
сного рішення, яке має відповідати стандартам і 
правилам, забезпечуючи при цьому належну гнуч-
кість для підприємств. 
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У статті досліджено питання формування 
звітності щодо паливно-енергетичних 
ресурсів. З’ясовано, що до недавнього часу 
паливно-енергетичним ресурсам як скла-
дової частини собівартості продукції при-
ділялося недостатньо уваги, враховуючи 
незначні питомі витрати у собівартості 
виробленої продукції. З’ясовано, що підви-
щення цін на паливо і енергетичні ресурси, 
енергетичний (паливний) складник сприяло 
зростанню найбільш суттєвих факторів 
росту собівартості, що одразу ж позначи-
лося на конкурентоспроможності готової 
продукції підприємств. Раціональне вико-
ристання паливно-енергетичних ресурсів 
поліпшує техніко-економічні показники діяль-
ності, що проявляється через зростання 
продуктивності праці, фондовіддачі, зрос-
тання випуску продукції, зниження величини 
собівартості, збільшення прибутку. Дове-
дено, що вдосконалення облікового процесу 
з паливно-мастильних матеріалів безпосе-
редньо пов’язане з використанням новітніх 
стандартних програм. За допомогою відпо-
відного програмного продукту з’являються 
можливості отримання та оперативного 
опрацювання додаткових аналітичних даних.
Ключові слова: облік, паливно-енергетичні 
ресурси, звітність, управління, інформаційні 
технології.

В статье исследованы вопросы форми-
рования отчетности по топливно-энер-

гетическим ресурсам. Установлено, что 
до недавнего времени топливно-энерге-
тическим ресурсам как составной части 
себестоимости продукции уделялось 
недостаточно внимания, учитывая незна-
чительные удельные затраты в себе-
стоимости продукции. Установлено, что 
повышение цен на топливо и энергети-
ческие ресурсы, энергетическую (топлив-
ную) составляющую способствовало 
росту наиболее существенных факторов 
роста себестоимости, что сразу же ска-
залось на конкурентоспособности гото-
вой продукции предприятий. Рациональное 
использование топливно-энергетических 
ресурсов улучшает технико-экономиче-
ские показатели деятельности, прояв-
ляется через рост производительности 
труда, фондоотдачи, рост выпуска про-
дукции, снижение величины себестоимо-
сти, увеличение прибыли. Доказано, что 
усовершенствование учетного процесса 
горюче-смазочных материалов непосред-
ственно связано с использованием новых 
стандартных программ. С помощью соот-
ветствующего программного продукта 
появляются возможности получения и 
оперативной обработки дополнительных 
аналитических данных.
Ключевые слова: учет, топливно-энерге-
тические ресурсы, отчетность, управле-
ние, информационные технологи.

The article considers the issue of reporting on fuel and energy resources. It was found that until recently, fuel and energy resources, as part of the cost of 
production, were given insufficient attention, given the small specific costs in the cost of production. It was found that the increase in prices for fuel and energy 
resources, energy (fuel) component contributed to the most significant factors of cost growth, which immediately affected the competitiveness of finished 
products. Rational use of fuel and energy resources improves the technical and economic performance, which is manifested through increased productivity, 
capital efficiency, increased production, reduced costs, increased profits. The need to introduce new forms, methods of accounting for the use of fuel and 
energy resources in production in order to control the process of consumption and obtain more relevant information; the need to confirm accounting data on 
the basis of audits determines the relevance of the study of the organization of accounting work and the improvement of internal reporting. Scientific achieve-
ments of scientists-practitioners show that effective management of the enterprise in modern market conditions requires a new approach to accounting and 
control of fuel and energy resources, as efficiency and intensity of social production largely depends on its fuel and energy supply, which determines the 
functioning of almost all production apparatus economy. The use of electronic payments in the activities of the enterprise has recently become increasingly 
common. Therefore, given the subject of the study, it is advisable to improve the method of accounting for the movement of fuels and lubricants through the 
use of electronic cards using Excel spreadsheets. It is worth noting that one of the ways to improve inventory accounting is the computerization of accounting. 
Today, companies use a very large number of accounting programs and software versions. It is proved that the improvement of the process of accounting 
for fuels and lubricants is directly related to the use of advanced standard programs. With the help of the appropriate software product, you can obtain and 
quickly process additional analytical data.
Key words: accounting, fuel and energy resources, reporting, management, information technologies.

МЕТОДИ ФОРМУВАННЯ ЗВІТНОСТІ ОБЛІКУ  
ПАЛИВНО-ЕНЕРГЕТИЧНИХ РЕСУРСІВ
METHODS OF FORMATION OF REPORTING OF ACCOUNTING  
OF FUEL AND ENERGY RESOURCES

Постановка проблеми. В умовах економічної 
кризи фінансова звітність стає публічною та зна-
чно розширюється коло її користувачів. Звітність 
повинні вміти читати не тільки професійні еконо-
місти, бухгалтери, а й керівники, засновники (влас-
ники) підприємств, менеджери, акціонери, подат-
кові інспектори, фінансові і банківські працівники, 
наймані працівники суб'єктів господарювання. Так, 
власники аналізують фінансову звітність із метою 
підвищення прибутковості капіталу та забезпе-
чення стабільності підприємства; кредитори – щоб 
визначити свій ризик по боргах: майбутні інвес-
тори – на вигідність своїх вкладів у підприємницьку 

діяльність суб'єкта господарювання; наймані пра-
цівники – для оцінювання стабільності форму-
вання власних доходів та відрахувань на соціальні 
заходи. Необхідність упровадження нових форм, 
методів бухгалтерського обліку використання 
паливно-енергетичних ресурсів у виробництві з 
метою контролю процесу витрачання та отри-
мування більш оперативної інформації; задово-
лення потреб у виробничих запасах інтенсивним 
шляхом, що має впроваджуватися за допомогою 
результатів економічного аналізу та необхідність 
підтвердження бухгалтерських даних на основі 
аудиторських перевірок зумовлюють актуальність 
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дослідження організації облікової роботи та вдо-
сконалення внутрішньої звітності. Показники, які 
характеризують стан руху паливно-енергетичних 
ресурсів, визначають основні відповідні завдання 
політики управління. Сьогодні питанню раціо-
нального забезпечення та використання паливно-
енергетичних ресурсів приділяється значна увага 
на всіх рівнях управління. Раціональне викорис-
тання паливно-енергетичних ресурсів поліпшує 
техніко-економічні показники діяльності, що про-
являється через зростання продуктивності праці, 
фондовіддачі, зростання випуску продукції, зни-
ження величини собівартості, збільшення при-
бутку. Використання їх вимагає організації контр-
олю над ними з моменту придбання до вибуття. 
Раціоналізація форм звітності забезпечує відпо-
відний контроль та управлінські рішення щодо 
унеможливлення зловживань

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Питання обліку та контролю матеріальних 
витрат розглядали у своїх працях Ф.Ф. Бутинець, 
Л.В. Чижевська, Н.В. Герасимчук [1], Г. Корнійчук 
[2], О. Саприкіна [3], O.A. Петрик [4], М.Ф. Огійчук 
[5]. Автори пропонують методичні прийоми та 
способи перевірки надходження і вибуття вироб-
ничих запасів, такі як документальний контроль 
(формальна, арифметична, зустрічна, економічна 
перевірка і т. д.) і фактичний контроль (перевірка 
операцій у натурі, отримання письмових пояснень, 
інвентаризація, контрольний запуск). Особливо 
автори звертають увагу на перевірку статей мате-
ріальних витрат за змістом, на методику вклю-
чення до собівартості та дотримання цих опе-
рацій вимогам законодавства. Сучасні науковці 
С.Ф. Голов [6], Л.В. Нападовська [7], В.В. Сопко 
[7] пропонують для обліку затрат два основні під-
ходи. Перший підхід спрямований на вдоскона-
лення калькуляцій та контролю затрат, пов'язаних 
із кожним окремим видом готової продукції (робіт, 
послуг). У такому разі йдеться про поділ усіх 
затрат на прямі та непрямі. Системи обліку, що 
реалізують цей підхід, призначені для обчислення 
повних затрат у собівартості продукції. Другий під-
хід спрямований на вдосконалення методики при-
йняття управлінських рішень, уміння корегувати їх 
залежно від змін ринкової кон'юнктури та зовніш-
ніх неповних затрат у собівартості продукції.

Автори [9; 10] порівнюють вітчизняну методику 
включення матеріальних витрат із західним варі-
антом і представляють розбіжності у заповненні 
форм фінансової звітності.

Наукові доробки вчених-практиків свідчать, що 
ефективне управління підприємством у сучасних 
ринкових умовах господарювання вимагає нового 
підходу до обліку та контролю над паливно-
енергетичними ресурсами, оскільки ефектив-
ність та інтенсивність суспільного виробництва 
значною мірою залежать від його паливо- та 

енергозабезпеченості, що зумовлює функціону-
вання практично всього виробничого апарату 
сучасної економіки.

Тому в нових економічних умовах паливо й 
енергію слід розглядати і як матеріальний ресурс, і 
як матеріальний фактор суспільного виробництва, 
що вимагає контролю над їх рухом із боку еконо-
мічних служб на підприємстві. 

Усе це вплинуло на рівень розроблення окре-
мих теоретичних і практичних аспектів облікового 
процесу паливо-мастильних матеріалів та скла-
дання внутрішньої звітності щодо відображення 
показників руху ПММ на підприємстві. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
вивчення теоретичних і практичних аспектів сут-
ності розроблення та вдосконалювання методики 
звітності обліку паливо-мастильних матеріалів, 
забезпечення відповідної інформаційної бази 
щодо забезпечення умов збереження майна під-
приємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Останніми роками в Україні активно відбуваються 
процеси, пов'язані зі зміною оцінки ролі паливно-
енергетичних ресурсів у виробництві, їхня частка 
у структурі витрат на виробництво суспільного 
продукту значно збільшилася. Розвиток цього про-
цесу є наслідком об'єктивних причин, пов'язаних 
передусім зі зменшенням обсягів видобутку енер-
гоносіїв та уповільненням темпів їх виробництва. 
Ці обставини є головними причинами постійного 
зростання цін на паливо та паливно-мастильні 
матеріали і, як наслідок, збільшення питомої ваги 
енерговитрат у собівартості продукції. У зв'язку із 
цим зниження енерговитрат або темпів їх росту 
набуває особливої актуальності.

Загальною ознакою паливно-енергетичних 
ресурсів підприємства, яка дає змогу об’єднати 
їх в особливу групу господарських засобів, є спо-
живча вартість. У межах даної єдності методичне 
значення для організації обліку окремих видів 
паливно-енергетичних ресурсів має їх спромож-
ність до зберігання.

Залежно від специфіки матеріальної субстанції 
паливо та енергія у своєму кругообігу на підпри-
ємстві можуть набувати або не набувати форми 
виробничих запасів. Ця особливість паливно-
енергетичних ресурсів не називається у спеці-
альній літературі як класифікаційна ознака, хоча 
підстав для її застосування більше ніж достатньо. 
Фізико-хімічні властивості матеріальної субстан-
ції енергоресурсів визначають схожість або різ-
ницю їх кругообігу, рух на рівні підприємства. Це 
даєж змогу встановити типовий склад господар-
ських операцій для різних видів палива та енергії, 
визначити загальні принципи побудови їх обліку. 
Паливно-мастильні матеріали на підприємствах 
використовуються для технологічних потреб, 
експлуатації транспортних засобів, а також для 
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вироблення енергії або для опалення приміщень. 
Якщо деякі види палива використовуються одно-
часно – і як матеріали, і як паливо, – їх можна облі-
ковувати як сировину і матеріали або як паливо 
за ознакою переважного використання на даному 
підприємстві (організації).

Використання електронних платежів у діяль-
ності підприємства набуває останнім часом усе 
більшого поширення, тому, враховуючи предмет 
дослідження, доцільним є вдосконалення мето-
дики обліку руху паливно-мастильних матеріа-
лів шляхом використання електронних карток за 
допомогою електронних таблиць Excel.

Дані, отримані за допомогою таких таблиць, 
дадуть змогу бухгалтерській службі не тільки про-
контролювати витрати і залишок коштів на картці, 
а й одержувати всебічні аналітичні дані, основні з 
яких: скільки витрачено коштів за карткою за визна-
чений період чи конкретну дату; скільки витрачено 
коштів водієм за зазначеною карткою; скільки 
витрачено коштів на ПММ за кожним транспорт-
ним засобом за будь-який період його експлуатації.

Доцільно вказати, що одним із напрямів 
удосконалення обліку виробничих запасів є 
комп’ютеризація бухгалтерського обліку. Нині 
підприємствами використовується дуже велика 
кількість бухгалтерських програм та версій про-
грамного забезпечення. Найбільш розповсюдже-
ною версією бухгалтерського програмного забез-
печення є система програм «1С: Підприємство 
7.7». Ця система являє собою універсальний 
«конструктор», котрий включає у себе всі необ-
хідні елементи для побудови автоматизованої 
системи обліку на малих та середніх підприєм-
ствах, а також бюджетних установах та організа-
ціях. Однією із компонент «1С: Підприємства» є 
«Оперативний облік» – компонента, яка дає змогу 
реєструвати та отримувати інформацію про рух 
та залишки товарних, матеріальних, грошових та 
інших активів підприємства, взаєморозрахунки з 
клієнтами, але без формування проводок. На під-
ставі цієї компоненти, як правило, реалізуються 
великі торговельні, складські та виробничі схеми 
обліку. Прикладом програми, побудованої на 
основі цієї компоненти, є «1С: Торгівля та Склад 
для України». Однак ця програма не охоплює всі 
розділи бухгалтерського обліку, наприклад від-
сутній облік основних засобів, заробітної плати, 
розрахунків за податками, накопичення та розпо-
ділення витрат. І все-таки позитивні риси цієї ком-
поненти полягають у тому, що працює вона значно 
швидше, ніж «1С : Бухгалтерія» (ще одна компо-
нента «1С: Підприємства») за рахунок іншої орга-
нізації зберігання інформації, а також забезпечує 
облік тих розділів, які принципово не важливі для 
ведення бухгалтерського обліку.

Одним із можливих шляхів удосконалення 
обліку виробничих запасів, зокрема палива, може 

стати створення документу, який допоможе пра-
вильно документально оформити понаднормову 
витрату палива [11].

Найбільшого значення цей документ набува-
тиме в разі прийняття рішення про відшкодування 
завданих підприємству збитків за рахунок коштів 
винної особи, оскільки дасть змогу у наглядній 
формі представити розрахунок суми відшкоду-
вання із зазначенням розміру сум ПДВ та акциз-
ного збору, загального індексу інфляції, а також 
загалом суми, що підлягає сплаті до бюджету.

Необхідно зазначити, що інвентаризація є 
одним із найважливіших методів бухгалтерського 
обліку, за допомогою якого забезпечується під-
твердження достовірності даних про наявність 
та стан матеріальних і нематеріальних активів, 
іншого майна, капіталу, інвестицій, розрахунків, 
резервів та зобов'язань. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Проведені дослідження дають змогу дійти 
висновку: вдосконалення облікового процесу з 
паливно-мастильних матеріалів безпосередньо 
пов’язане з використанням новітніх стандартних 
програм. За допомогою відповідного програмного 
продукту з’являються можливості отримання 
та оперативного опрацювання додаткових ана-
літичних даних. При цьому найбільш доступ-
ним способом є установка фільтрів, що дають 
змогу групувати дані за визначеними ознаками. 
Упровадження програм обробки обліково-ана-
літичних даних повинно враховувати специфіку 
роботи підприємств, вимоги до формування звіт-
ності та наочності отриманих даних.
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У статті розкрито сутність загальнови-
робничих витрат та визначено їх загальну 
класифікацію відповідно до норм законо-
давства України. Розглянуто методику 
та деякі особливості розподілу загально-
виробничих витрат та порядок їх відобра-
ження на рахунках бухгалтерського обліку. 
Визначено важливість планування обсягів 
загальновиробничих витрат та складання 
відповідного бюджету з урахуванням специ-
фіки діяльності конкретного підприємства. 
Розглянуто сутність, переваги та недо-
ліки трьох основних моделей оптимізації 
витрат, таких як: чисте зниження витрат; 
інтенсифікація витрат; фіксація витрат. 
Окрему увагу приділено принципам реаліза-
ції концепції ощадливого виробництва, що 
може бути використана як один із шляхів 
стратегічного розвитку підприємства та 
метод зниження витрат підп-риємства. 
Запропоновано низку заходів, що спрямовані 
на оптимізацію ви-трат загалом та ефек-
тивне управління загальновиробничими 
витратами підприємства як складником 
його успішної фінансово-господарської діяль-
ності. 
Ключові слова: загальновиробничі витрати, 
змінні витрати, постійні витрати, розпо-
ділені та нерозподілені витрати, база роз-
поділу, ощадливе виробництво, оптимізація 
витрат.

В статье раскрыта сущность общепро-
изводственных расходов и определена их 

общая классификация в соответствии 
с нормами законодательства Украины. 
Рассмотрены методика и некоторые 
особенности распределения общепроиз-
водственных расходов и порядок их отра-
жения на счетах бухгалтерского учета. 
Определена важность планирования объ-
емов общепроизводственных расходов и 
составления соответствующего бюд-
жета с учетом специфики деятельности 
конкретного предприятия. Рассмотрены 
сущность, преимущества и недостатки 
трех основных моделей оптимизации 
расходов, таких как: чистое снижение 
затрат; интенсификация расходов; фик-
сация расходов. Особое внимание уделено 
принципам реализации концепции бережли-
вого производства, которая может быть 
использована как один из путей страте-
гического развития предприятия и метод 
снижения затрат предприятия. Пред-
ложен ряд мер, направленных на оптими-
зацию расходов в целом и эффективное 
управление общепроизводственными рас-
ходами предприятия как составляющей 
его успешной финансово-хозяйственной 
деятельности.
Ключевые слова: общепроизводственные 
расходы, переменные затраты, постоян-
ные затраты, распределенные и нерас-
пределенные расходы, база распределения, 
бережливое производство, оптимизация 
расходов.

The article reveals the essence of manufacturing expenses and defines their general classification in accordance with the laws of Ukraine. The methodol-
ogy and some features of the distribution of overhead costs and the order of their re-flection in the accounts are considered. In modern conditions, it is 
important not only the accounting process of manufacturing expenses, but also the search for models of effective management, taking into account the 
development of market relations and competition. The importance of planning the volume of manufacturing expenses is determined and drawing up the 
corresponding budget taking into account specificity of activity of the concrete enterprise. No less important is the process of allocation of manufacturing 
expenses involves a series of successive actions by the accounting officer, taking into account the chosen base of distribution. The main bases of their dis-
tribution are legally allocated: working hours; machine-hours; salary; scope of activity; direct costs, etc. The correct definition and reflection in the accounts 
of manufacturing expenses affects the financial performance of enterprises. It is important for each business entity to choose the right and rational way to 
allocate manufacturing expenses. For enterprises operating in today's market in conditions of fierce competition, it is necessary to qualitatively approach 
the process of managing manufacturing expenses, which will reduce the cost of manufactured products. Some models of cost optimization deserve special 
attention: net cost reduction; cost intensification; fixing expenses. The possibility of using the concept of lean production as one of the methods of cost 
optimization was emphasized in the article. Some theoretical and practical approaches to the distribution of manufacturing expenses and their reflection 
in accounting are highlighted in the article. Measures to improve the efficiency of cost management and optimization are proposed. Some models of cost 
optimization have been further developed, the use of which in conditions of unstable economic development of the state can increase the efficiency of 
financial and economic activities of enterprises.
Key words: manufacturing expense, variable costs, fixed costs, distributed and unallocated costs, distribution base, lean production, cost optimization.

БУХГАЛТЕРСЬКИЙ ОБЛІК ТА УПРАВЛІННЯ 
ЗАГАЛЬНОВИРОБНИЧИМИ ВИТРАТАМИ ПІДПРИЄМСТВА
ACCOUNTING AND MANAGEMENT  
OF MANUFACTURING EXPENSES OF THE ENTERPRISE

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
особливо гостро постає питання ефективної орга-
нізації роботи підприємств різних галузей та здат-
ності конкурувати на ринку. Насамперед керівни-
цтво звертає увагу на формування собівартості 
виробленої продукції та намагається якісно здій-
снювати управління витратами, що впливають на 
зазначений процес. На практиці особливо гостро 
постає питання ідентифікації прямих та загально-
виробничих витрат (далі – ЗВВ) та їх визнання й 
відображення в обліку. Сама ж специфіка діяль-
ності кожного окремого підприємства вимагає 

якісного та науково-обґрунтованого підходу до 
розподілу загальновиробничих витрат та подаль-
шого ефективного управління з метою покра-
щення фінансових результатів діяльності під-
приємства та організації бухгалтерського обліку 
загалом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням теоретичних і практичних аспектів 
формування та розподілу загальновиробничих 
витрат, а також питанню управління витратами 
загалом присвячені наукові праці багатьох сучас-
них науковців, таких як Ф. Бутинець [1], С. Голов 
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[2], А. Дмитренко [3], О. Павелко [4], Л. Сук [5], 
М. Чумаченко [6] та ін. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
узагальнення підходів до визначення та розподілу 
загальновиробничих витрат та їх впливу на полі-
тику управління витратами підприємства загалом. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Насамперед необхідно відзначити, що, згідно з П(С)
БО 16 «Витрати», під загальновиробничими витра-
тами розуміють витрати на управління виробни-
цтвом, амортизацію основних засобів та нематері-
альних активів загальновиробничого призначення, 
витрати на утримання, експлуатацію та ремонт, 
страхування, операційну оренду основних засобів, 
інших необоротних активів загальновиробничого 
призначення, витрати на вдосконалення техноло-
гії й організації виробництва, витрати на опалення, 
освітлення, водопостачання, водовідведення та 
інше утримання виробничих приміщень, витрати 
на обслуговування виробничого процесу (оплата 
праці загальновиробничого персоналу; відраху-
вання на соціальні заходи, медичне страхування 
робітників та апарату управління виробництвом; 
витрати на здійснення технологічного контролю за 
виробничими процесами та якістю продукції, робіт, 
послуг), витрати на охорону праці, техніку безпеки 
і охорону навколишнього природного середовища, 
інші витрати (внутрішньозаводське переміщення 
матеріалів, деталей, напівфабрикатів, інструмен-
тів зі складів до цехів і готової продукції на склади; 
нестачі незавершеного виробництва; нестачі і 
втрати від псування матеріальних цінностей у 
цехах; оплата простоїв тощо) [7].

Л.К. Сук, загальновиробничі витрати визна-
чає як непрямі витрати, пов’язані з організацією 
виробництва і керівництвом цехами, бригадами, 
відділеннями та іншими структурними підрозді-
лами підприємства [5].

Аналітичний облік витрат ведеться за місцем 
виникнення і статтями витрат. Місцями виникнення 

загальновиробничих витрат є виробничі підроз-
діли (цехи, дільниці).

Перелік і склад змінних і постійних загальнови-
робничих витрат установлюються підприємством і 
зазначаються в наказі про облікову політику.

П(С)БО 16 в складі виробничої собівартості 
продукції (робіт, послуг) виділяє змінні ЗВВ та 
постійні нерозподілені ЗВВ. Розглянемо схему 
класи-фікації ЗВВ (рис. 1).

Перелік загальновиробничих витрат визначено 
в П(С)БО та Податковому кодексі України (пп. 
138.8.5 п. 138.8 ст. 138) [9]. Розглянемо класифіка-
цію більш детально (рис. 2).

При цьому слід відмітити, що С. Голов зазначає, 
що непрямі витрати є головною проблемою відне-
сення витрат до відповідних об’єктів. Він виділяє такі 
види непрямих витрат: накладні, загальні, спільні [2]. 

Вибір бази розподілу, під якою зазвичай розуміють 
такий показник (натуральний або грошовий), з роз-
рахунку на одиницю якого встановлюється норматив 
розподілу загальновиробничих витрат, є особливо 
актуальним для виробничих підприємств, адже впли-
ває на виробничу собівартість виробленої продукції. 

Основними базами розподілу загальновиробни-
чих витрат є: години праці; машино-години; заро-
бітна плата; обсяг діяльності; прямі витрати тощо.

Нерозподілені постійні загальновиробничі 
витрати, які включають до собівартості реалізо-
ваної продукції (робіт, послуг) та визначають як 
різницю між загальною сумою постійних ЗВВ та 
сумою розподілених постійних ЗВВ організації.

Суму розподілених постійних загальновироб-
ничих витрат звітного періоду визначають за фор-
мулою [10]:

Сума постійних розподілених загально -
виробничих витрат = Норматив постійних  
загальновиробничих витрат на одиницю  

бази розподілу * База розподілу  
постійних загальновиробничих витрат  

за фактичною потужністю

(1)

Рис. 1. Схема класифікації та розподілу ЗВВ [8]
 

Загальновиробничі витрати (рахунок 91 «Загальновиробничі витрати») 

Змінні 
(субрахунок 911 «Змінні ЗВВ»)  

Постійні 
(субрахунок 912 «Постійні ЗВВ»)  

Постійні розподілені Постійні нерозподілені 

Витрати на виробництво  
(рахунок 23 «Виробництво») 

Собівартість реалізованої продукції  
(робіт, послуг) 

(рахунок 90 «Собівартість реалізації») 
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Норматив постійних загально - 
виробничих витрат на одиницю  

бази розподілу = Постійні загально - 
виробничі витрати при нормальній потужності / 

База розподілу при нормальній потужності
Загалом процедуру розподілу ЗВВ можна опи-

сали кількома етапами:
1) обрати базу розподілу загальновиробничих 

витрат;
2) установити розмір бази розподілу за нор-

мальної потужності, виходячи з очікуваного обсягу 
діяльності підприємства за звичайних умов госпо-
дарювання;

3) визначити загальну планову величину 
загальновиробничих витрат, у тому числі з розбит-
тям на змінні та постійні;

4) розрахувати норматив постійних загальнови-
робничих витрат на одиницю бази розподілу;

5) визначити фактичну суму постійних загально-
виробничих витрат. Для цього віднімаємо від суми 
загальновиробничих витрат, що фактично склалася 
у звітному періоді загалом по підприємству (при 
цеховій структурі – по цеху), їх змінну величину;

6) визначити розрахункову величину постійних 
загальновиробничих витрат, яка може бути вклю-
чена до собівартості продукції (робіт, послуг) у 
результаті застосування нормативу;

7) порівняти фактичну величину постійних 
загальновиробничих витрат з отриманою в резуль-
таті застосування нормативу. У разі перевищення 
фактичної величини над розрахунковою здійснити 
їх розподіл.

Розглянемо приклад. Підприємство згідно з 
планом на звітний рік має намір отримати обсяг 
виробництва (нормальна виробнича потужність) 
24 000 виробів, у тому числі на січень, лютий і 

Рис. 2. Класифікація загально виробничих витрат згідно з ПКУ
 

Класифікація загальновиробничих витрат відповідно до ПКУ 

 витрати на управління виробництвом  

амортизація основних засобів загальновиробничого 
(цехового, дільничного, лінійного) призначення  

амортизація нематеріальних активів 
загальновиробничого (цехового, дільничного, лінійного) 
призначення 

витрати на утримання, експлуатацію та ремонт, 
страхування, оперативну оренду основних засобів, 
інших необоротних активів загальновиробничого 
призначення 

витрати на вдосконалення технології та організації 
виробництва 

витрати на опалення, освітлення, водопостачання, 
водовідведення та інші послуги з утримання виробничих 
приміщень 

витрати на обслуговування виробничого процесу 

витрати на охорону праці, техніку безпеки, понесені 
відповідно до законодавства 

підтвердженням відповідності продукції, систем якості, 
систем управління якістю, систем екологічного 
управління, персоналу, встановленим вимогам 
відповідно до Закону України «Про підтвердження 
відповідності» 

суми витрат, пов'язаних з розвідкою/дорозвідкою та 
облаштуванням нафтових та газових родовищ 

інші загальновиробничі витрати  

Змінні ЗВВ 

П
остійні розподілені ЗВВ

 

Постійні 
нерозподілені 

ЗВВ 

(2)
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Таблиця 1
Дані фактичної роботи підприємства в І кварталі 2020 року

Місяці Фактичний обсяг виробництва, од. прод.
Фактична сума 

загальновиробничих витрат
змінні постійні всього

Січень 1850 10500 6100 16600
Лютий 2100 12100 6650 18750
Березень 2030 11300 6550 17850
Всього 
за І квартал 2020 р. 5980 33900 19200 53200

Таблиця 2
Розподіл загальновиробничих витрат 

№ 
з/п Показники Січень Лютий Березень

1 База розподілу при нормальній потужності одиниць продукції 2000
2 Загальновиробничі витрати при нормальній потужності, грн., у 

тому числі: 17500

2.1 змінні, грн. 11000
2.2 постійні, грн. 6500
3 Норматив постійних загальновиробничих витрат при нормальній 

потужності на одиницю бази розподілу (ряд. 2.2 : ряд. 1), грн. 3,25

4 Фактичний обсяг виробництва, одиниць продукції 1850 2100 2030
5 Фактична сума загальновиробничих витрат, грн. у тому числі: 16600 18750 17850

5.1 змінні, грн. 10500 12100 11300
5.2 постійні, грн. 6100 6650 6550
6 Сума постійних загальновиробничих витрат, які можуть бути 

включені до виробничої собівартості
(ряд. 3 х ряд. 4, але не більше суми фактичних постійних 
загальновиробничих витрат (ряд. 5.2)), грн.

6012,50 6650 6550

7 Нерозподілені постійні загальновиробничі витрати (списуються 
до дебету субрахунку 901) (ряд. 5.2 – ряд. 6), грн. 87,50 ‒ ‒

8 Загальна сума загальновиробничих витрат, що включається до 
складу виробничої собівартості (списується до дебету рахунка 
23) (ряд. 5.1 + ряд. 6), грн.

16512,50 18750 17850

березень 2020 року по 2000 одиниць щомісячно. 
Загальновиробничі витрати за річним кошторисом 
становлять 210 000 грн., або 8,75 грн. на одиницю 
продукції (210 000 : 24 000) з рівномірним розподілом 
протягом року по 17 500 грн. щомісячно, з них змінні 
витрати – 11 000 грн., постійні – 6500 грн. Базою роз-
поділу загальновиробничих витрат згідно з наказом 
про облікову політику підприємство вибрало обсяг 
виробництва в натуральному вираженні.

Розглянемо дані фактичної роботи підприєм-
ства в І кварталі 2020 року (табл. 1).

Визначимо суми розподілених та нерозподі-
лених загальновиробничих витрат за І квартал 
2020 року (табл. 2).

Формування та розподіл ЗВВ в бухгалтер-
ському обліку відображається такою кореспонден-
цією (табл. 3).

Для ефективного ведення управлінського 
обліку, що забезпечує детальне відображення 
загальновиробничих витрат та їх розподіл, можна 
складати Бюджет ЗВВ – це вартісне, а за деякими 

статтями і кількісне вираження планів компанії 
щодо ЗВВ, які необхідні для виконання бюджету 
виробництва за визначений проміжок часу (квар-
тал, рік та ін.) [11]. Структура такого документу має 
містити такі розділи:

1. Постійні витрати. Плануються виходячи з 
бюджету виробництва та украдених договорів, 
планового фонду оплати праці працівників, зайня-
тих управлінням виробництвом тощо.

2. Змінні витрати. Як правило, діляться на про-
порційні та непропо-рційні.

3. Бюджет закупівель. Включає перелік, кіль-
кість та вартість не-прямих матеріальних витрат, 
які необхідно здійснити для забезпечення вироб-
ничого процесу. Потреба в матеріалах розрахову-
ється виходячи з планової кількості одиниць бази 
розподілу, закладеної в бюджеті виробництва.

Формування Бюджету ЗВВ залежить від осо-
бливостей виробництва. Так, наприклад, загаль-
ний бюджет виробництва кондитерських виробів 
можна навести таким чином (рис. 3).
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Говорячи про організацію розподілу загально-
виробничих витрат в розрізі структурних підроз-
ділів, слід відмітити, що для допоміжного вироб-
ництва можуть бути відкриті такі підрозділи, як: 
ремонтно-будівельний цех, ремонтно-механічний 
цех, парокотельний цех, електроцех.

У частині організації розподілу загальновироб-
ничих витрат підготов-чих процесів варто зорієнту-
ватися такі центри витрат, як: сиропна діяльність, 

Рис. 3. Схема бюджетування загальновиробничих витрат 
кондитерського підприємства («знизу вгору»)

Таблиця 3
Кореспонденція рахунків по бухгалтерському обліку загальновиробничих витрат підприємства
№ з/п Зміст господарської операції Дебет Кредит

1 Нараховано амортизацію необоротних активів загальновиробничого 
призначення 91 83

2 Передано запаси для використання в загальновиробничих цілях 91 20, 22, 28
3 Передано напівфабрикати власного виробництва для використання в 

загальновиробничих цілях 91 25

4 Списано витрати на службові відрядження апарату управління цеху (дільниці) 91 372
5 Списано витрати загальновиробничого призначення, раніше обліковані у 

складі витрат майбутніх періодів (наприклад, передплата періодичних видань) 91 39

6 Нараховано забезпечення майбутніх виплат загальновиробничого призначення 
(наприклад, забезпечення виплат відпусток персоналу апарату управління 
цехом)

91 47

7 Виконано роботи, надано послуги загальновиробничого призначення 
сторонніми організаціями 91 63, 685

8 Нараховано заробітну плату загальновиробничому персоналу 91 661
9 Нараховано ЄСВ на заробітну плату загальновиробничого персоналу 91 651

10 Списано вартість послуг і робіт допоміжних цехів підприємства, використаних 
для загальновиробничих цілей 91 234

11 Нараховано податки, збори та обов’язкові платежі, що підлягають віднесенню 
до складу виробничої собівартості продукції (робіт, послуг) 91 64

12 Списано змінні та розподілені постійні загальновиробничі витрати на витрати 
виробництва 23 91

13 Включено нерозподілені постійні загальновиробничі витрати до складу 
собівартості реалізованої продукції (робіт, послуг) 90 91

цех приготування начинок, цех обжарювання 
какао-бобів, цех приготування тіста.

Що стосується процесу обробки, тут можна 
виділити такі структурні підрозділи, як: дільниця 
формування корпусів, дільниця обробки маси, 
дільниця формування тіста, дільниця випікання 
виробів.

Організацію розподілу ЗВВ, що пов’язані з під-
собно-вробничими процесами, на кондитерському 

 

Загальний бюджет виробництва 

Бюджет основного виробництва 

Бюджети видів виробництв 

 

Допоміжне 
виробництво 

Підготовчі 
процеси 

Процеси 
обробки 

Підсобно-виробничі 
процеси 

Бюджети структурних підрозділів, центрів відповідальності, центрів витрат, місць 
витрат 
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Рис. 4. Заходи оптимізації витрат підприємства [12]

підприємстві можна зорієнтувати за такими струк-
турними підрозділами, як: внутрішньовиробни-
чий транспорт, літографічний цех, картонний цех, 
пакувальний цех.

Не менш важливим завданням керівництва під-
приємства, що стосується ефективності роботи та 
забезпечення зростання прибутковості, є управ-
ління витратами. 

Процес оптимізації витрат, в тому числі й 
загальновиробничих, залежить від прийнятих 
управлінських рішень, що можуть бути зорієнто-
вані на такі заходи (рис. 4):

Концепція ощадливого виробництва зосе-
реджена на зниженні витрат, формуванні більш 
гнучкого виробництва, мотивування персоналу. 
Філософія цієї концепції базується на загальних 
принципах, а саме:

1) Приймати управлінські рішення слід врахо-
вуючи довгострокові перспективи, навіть якщо 

це приносить певну школу поточним фінансо-
вим цілям.

2) Створення процесу у вигляді постійного 
потоку для виявлення проблем та їх усунення.

3) Використання системи витягування, щоб 
уникнути перевиробни-цтва – виробництво необ-
хідної кількості продукції у визначений час.

4) Рівномірний розподіл робіт на всіх стадіях 
виробництва.

5) Постановка стандартних завдань, що стане 
частиною організаційної культури підприємства і 
сприятиме ефективній комунікації між робіт-никами.

6) Візуальний контроль на всіх робочих місцях.
7) Використання якісної та надійної технології 

виробництва.
8) Безперервне удосконалення системи ресур-

сів, технологій.
Крім того, оптимізації витрат можна досягти за 

рахунок використання таких основних моделей, 
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Зниження матеріаломісткості й трудомісткості продукції 

Диверсифікація виробництва 

Аналіз причин браку та зниження собівартості за рахунок скорочення 
втрат від браку 

Скорочення адміністративно-управлінських витрат 

Розробка оптимальної стратегії підвищення технічного потенціалу 
підприємства 

Дотримання технологічної дисципліни 

Підвищення рівня внутрішньофірмової організації виробництва, 
сприяння підвищенню якості продукції 

Посилення контролю над витратами, в тому числі контроль 
співвідношення продуктивності і оплати праці 

Раціоналізація організаційної структури 

Застосування технології «ощадливого виробництва» 

Управління інвестиціями 
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як: чисте зниження витрат; інтенсифікація витрат; 
фіксація витрат. Розглянемо більш детально сут-
ність цих моделей (табл. 4).

Висновки з проведеного дослідження. 
Загалом слід відзначити, що формування та 
розподіл ЗВВ є необхідним елементом ефек-
тивної виробничої діяльності підприємства. 
Правильність визначення ЗВВ є запорукою раці-
ональної організації всього процесу формування 
собівартості продукції (робіт, послуг). Водночас 
важливо не тільки правильно та своєчасно відо-
бражати ЗВВ на рахунках бухгалтерського обліку, 
але й ефективно планувати роботу підприємства, 
складаючи бюджет ЗВВ. Крім того, особливе зна-
чення в умовах нестабільного розвитку еконо-
міки держави має процес управління загально-
виробничими витратами та витратами загалом. 
Визначені заходи оптимізації витрат та розглянуті 
моделі є лиш частиною тих управлінських рішень, 
які можуть приймати керівники підприємств для 
покращення своєї виробничо-фінансової діяль-
ності та збільшення прибутку.
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витрат
Шляхом зменшення витрат 
від непродуктивних витрат. 
Заощадження відбувається 

завдяки зміні постійних 
витрат

Помітне зменшення витрат;
Збільшення рентабельності

Необхідний глибокий аналіз 
витрат компанії;

Можливість росту незгоду 
працівників;

Можливість зниження 
продуктивності праці

інтенсифікація 
витрат

Витрати підвищуються, 
але за рахунок підвищення 

витрат відбувається 
зростання виручки (нові 
технології, обладнання)

Зростання виручки за 
рахунок введення нових 
технологій і зростання 

випуску продукції;
Збільшення рентабельності;

Підтримка працівниками

Вимагає обґрунтованих інвестицій;
Можливий тільки при наявності 
нових ринків збуту і споживачів

фіксація витрат Збільшення виручки, а 
витрат при цьому немає 
(наприклад, збільшення 

цін на продукцію або 
рівносильний зростання 
продуктивних витрат і 

зменшення непродуктивних)

рентабельність зростає Втрати при зростанні випуску 
продукції.
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Процеси глобалізації впливають на розви-
ток туристичного ринку України. Щорічна 
тенденція до зростання кількості в'їзних 
та виїзних туристів під-тверджує актуаль-
ність вибраної теми дослідження. У турис-
тичній індус-трії об’єктом внутрішнього 
контролю повинні стати законність, доціль-
ність та достовірність інформаційних, 
матеріальних, фінансових, турис-тичних, 
транспортних потоків, будь-яких процесів, 
пов'язаних із формуванням турпродукту і 
наданням послуг клієнтам. У статті роз-
глянуті особливості внутрішнього контр-
олю туристичних компаній у сучасних 
умовах. Наведено найбільш небезпечні для 
організацій туристичної індустрії ризики і 
розкриті причини їх виникнення. Обґрунто-
вано та запропоновано підходи до організації 
та ведення внутрішнього контролю турис-
тичних компаній. Розроблено рекомендації 
з перевірки базових принципів інвестиційної 
діяльності і показників інвестиційної діяль-
ності, що мають першочергове значення. 
Ключові слова: туризм, внутрішній контр-
оль, туристичний ринок, ризики, процедури 
контролю, туроператор, турагент.

Процессы глобализации влияют на раз-
витие туристического рынка Украины. 

Ежегодная тенденция к росту количе-
ства въездных и выездных туристов 
подтверждает актуальность выбранной 
темы исследования. В туристической 
индустрии объектом внутреннего кон-
троля должны стать законность, целе-
сообразность и достоверность инфор-
мационных, материальных, финансовых, 
туристических, транспортных потоков, 
любых процессов, связанных с формиро-
ванием турпродукта и предоставлением 
услуг клиентам. В статье рассмотрены 
особенности внутреннего контроля тури-
стических компаний в современных усло-
виях. Приведены наиболее опасные для 
организаций туристической индустрии 
риски и раскрыты причины их возникнове-
ния. Обоснованы и предложены подходы к 
организации и ведению внутреннего кон-
троля туристических компаний. Разрабо-
таны рекомендации по проверке базовых 
принципов инвестиционной деятельности 
и показателей инвестиционной деятель-
ности, которые имеют первостепенное 
значение.
Ключевые слова: туризм, внутренний кон-
троль, туристический рынок, риски, проце-
дуры контроля, туроператор, турагент.

The processes of globalization affect the development of the tourist market of Ukraine. The annual trend of increasing the number of incoming and outgoing 
tourists confirms the relevance of the chosen research topic. In the tourism indus-try, the object of internal control should be the legality, expediency and 
reliability of information, material, financial, tourist, transport flows, any processes related to the formation of the tourism product and the provision of services 
to customers. This article discusses the features of internal control of travel companies in modern conditions. The most dangerous risks for the organizations 
of the tourist industry and the reasons of their occurrence are given. Approaches to the organization and conduct of internal control of tourist companies 
are substantiated and proposed. Recommendations for testing the basic principles of investment activity and indicators of investment activity that are of 
paramount importance have been developed. When building a system of internal control of tourism enterprises should take into account the composition, 
structure and direct classification of tourist services, which are characterized by various characteristics. The peculiarities of the application of the system of 
internal control in the tourism industry, sources of information, tasks, directions, as well as recommendations for improving the mechanism of internal control 
are revealed. The causes and ways to prevent risks in travel companies are identified; risk reduction methods. There are signs that indicate the possible 
bankruptcy of the tourism business: unstable profits; low liquidity ratios; low profitability of products or services; a sharp drop in the value of assets and 
securities; a significant percentage of borrowed funds; high indicators of general commercial risk factors; reduced return on investment. The solution of the 
above-mentioned tasks of internal control will save: quality customer service with minimal time, material and financial resources; to identify the ability of the 
enterprise to timely meet the payment requirements of suppliers; repay loans and borrowings.
Key words: tourism, internal control, tourist market, risks, control procedures, tour operator, travel agent.

ВНУТРІШНІЙ КОНТРОЛЬ У ТУРИСТИЧНІЙ ІНДУСТРІЇ:  
ФАКТОРИ, ЩО ВПЛИВАЮТЬ НА ЙОГО ОРГАНІЗАЦІЮ 
INTERNAL CONTROL IN THE TOURISM INDUSTRY:  
FACTORS AFFECTING ITS ORGANIZATION 

Постановка проблеми. Процеси глобаліза-
ції впливають і на розвиток туристичного ринку 
України. На ринку відбуваються злиття і погли-
нання, створення ділових альянсів, впровадження 
новітніх технологій і телекомунікацій, активізу-
ється участь інших секторів економіки, зростає 
присутність представників туристичного бізнесу 
інших країн.

Нині в Україні відзначається тенденція до роз-
витку внутрішнього туризму та збільшення кіль-
кості в’їзних (іноземних туристів). Так, їх кількість у 
2016 році становила 35 тис., у 2017 році – 39 тис., 
у 2018 році – 76 тис. [1, с. 19]. Крім того, практично 
стабільною є кількість внутрішніх туристів в Україні 
з року в рік, у 2016 році вона становила 454 тис. 

осіб, у 2017 році – 477 тис. осіб, у 2018 році – 
547 тис. осіб [1, с. 19]. Ці показники є низькими, 
враховуючи, що культурно-історичний і природний 
потенціал України набагато вищий, ніж у багатьох 
країнах із традиційно високою туристичною відвід-
уваністю. У сфері внутрішнього туризму відсутній 
повноцінний товарно-грошовий обмін, що є осно-
вою економічного розвитку будь-якої галузі.

Грошові кошти співвітчизників, які і повинні 
стати основою інвестування галузі, вивозяться 
за кордон. Щорічною тенденцією до зростання 
відзначається кількість виїзних туристів. Так, за 
даними туроператорів та турагентств, у 2016 році 
кількість виїзних туристів становила 2061 тис., 
в 2017 році – 2290 тис., у 2018 році – 4024 тис. 
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[1, с. 19], що майже вдвічі більше, ніж за попере-
дній рік. 

Така ситуація підтверджує актуальність вибра-
ної теми дослідження, оскільки об’єктом вну-
трішнього контролю повинні стати в туристичній 
індустрії законність, доцільність та достовірність 
інформаційних, матеріальних, фінансових, турис-
тичних, транспортних потоків, будь-яких процесів, 
пов'язаних із формуванням турпродукту і надан-
ням послуг клієнтам.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Питання внутрішнього контролю в туристичній сфері 
розкрито у наукових працях [2; 3; 4; 5]. Зокрема, 
розкрито об'єкти контролю [5, с. 73–75], облікове 
забезпечення контролю ризиків [2, с. 20–25], мето-
дичні засади контролю [3, с. 10–12], інформаційно-
контрольні аспекти забезпечення оцінювання 
якості на підприємствах туризму [4, с. 63–68], але 
питанням організації саме внутрішнього контролю 
приділено незначну увагу. Хоча від того, як ефек-
тивно організований внутрішній контроль на турис-
тичних підприємствах, залежить загалом ефектив-
ність їхньої роботи.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
узагальнення досвіду роботи підприємств турис-
тичної сфери для визначення факторів, що впли-
вають на організацію внутрішнього контролю 
їхньої діяльності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Нині туризм є сферою світової економіки, яка най-
більш інтенсивно розвивається. Кількість фахів-
ців, зайнятих у цій сфері, становить понад 30% 
від загального числа зайнятих у сфері послуг. 
Сьогодні сфера туризму представлена безпо-
середньо туристичними компаніями й інфра-
структурними підприємствами, такими як: готелі, 
ресторани, кафе, екскурсійні бюро, транспортні 
компанії, автовокзали, страхові та консалтингові 
компанії тощо.

Результатом роботи туристичних підприємств є 
послуги, які спрямовані на задоволення пізнаваль-
них, фізкультурно-оздоровчих, професійно-діло-
вих, лікувально-оздоровчих, рекреаційних потреб 
населення.

Під внутрішнім контролем розуміється процес, 
спрямований на отримання достатньої впевне-
ності в тому, що економічний суб'єкт забезпечує: 
ефектив-ність і результативність своєї діяль-
ності; достовірність і своєчасність фінан-сової 
та управлінської звітності; дотримання чинного 
законодавства.

Внутрішній контроль здійснюють: органи управ-
ління економічного суб'єкта; ревізійна комісія 
(ревізор) економічного суб'єкта; головний бухгал-
тер або інша особа, на яку покладається ведення 
бухгалтерського обліку економічного суб'єкта; вну-
трішній аудитор та інші спеціальні посадові особи; 
підрозділи економічного суб'єкта.

Під час побудови системи внутрішнього контр-
олю підприємств туризму слід враховувати склад, 
структуру і безпосередньо класифікацію турис-
тичних послуг, що характеризуються за різними 
ознаками. 

Є безліч варіантів класифікації туристичних 
послуг, наприклад за ступенем споживчої орієнта-
ції послуг, трудомісткістю, вартістю, географічною 
озна-кою, напрямами туристичного потоку, метою 
поїздки, способом пересування, засобами розмі-
щення туристів, кількістю учасників, організаційно-
правовими формами тощо.

Джерелами підвищеної складності управління 
туристичним бізнесом є високий ступінь невизна-
ченості ринкової ситуації, сезонна нестабільність 
попиту на туристичні послуги, посилення конку-
ренції в туристичному бізнесі і нестача фінан-
сових ресурсів. У сучасних умовах поточного 
планування і оперативного управління діяль-
ності туристичних підприємств не досить, що 
зумовлено ризиками сучасного бізнесу сфери 
туристичних послуг. Часто внутрішній контроль 
здійснюється у відриві від обліково-аналітичної 
системи, що не забезпечує процес виявлення 
відхилень і прийняття управлінських рішень 
необхідною інформацією і не повною мірою від-
повідає поставленим завданням внутрішнього 
контролю.

Джерелами інформації для внутрішнього 
контрою є бухгалтерська звітність, в якій містяться 
економічні показники для управлінського аналізу 
зацікавленими користувачами наявності ризиків і 
їх оцінки.

Застосування на практиці внутрішнього контр-
олю дає змогу: 

– виявляти відхилення у сформованій логіс-
тичній стратегії та побудованій організаційній 
структурі;

– перевіряти фінансове, матеріально-технічне, 
транспортне, інформаційне, документальне та соці-
ально-побутове забезпечення діяльності центру; 

– встановлювати законність, доцільність та 
достовірність витрат фінансових коштів на обслу-
говування клієнтів і забезпечення реалізації замов-
лених послуг; 

– перевіряти ефективність поставок ресурсів, а 
також інформаційних, фінан-сових, матеріальних, 
туристичних потоків, потоків послуг, що циркулю-
ють у межах утвореної системи; 

– перевіряти якість обслуговування клієнтів.
Напрямами внутрішнього контролю є: логіс-

тична система туристичного ін-формаційного 
центру та логістична інфраструктура; діяльність 
підрозділів; управління інформаційним забезпе-
ченням і документообігом туристичного інформа-
ційного центру; збір, обробка та зберігання даних; 
організація обслуговування клієнтів; управління 
персоналом; облік і звітність; витрати. 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

448 Випуск 43. 2020

Для забезпечення процесу управління ризи-
ками пропонується розробити формат внутріш-
ньої звітності, що відображатиме наслідки ризику 
щодо результатів діяльності туристичного підпри-
ємства для оптимального обліково-аналітичного 
забезпечення прийняття управлінських рішень, 
обміну інформацією між системами бухгалтер-
ського обліку і внутрішнього контролю туристич-
ного сервісу.

Жоден виробник туристичних послуг (засоби 
розміщення, транспортні ком-панії, індустрія роз-
ваг, туристичні фірми) не в змозі самотужки нада-
вати все розмаїття послуг, а також забезпечити 
комплексний розвиток центрів, відві-дуваних 
туристами. Задовольнити, потреби клієнтів можна 
лише використо-вуючи ресурси багатьох компаній.

Ділове партнерство в туризмі приводить до різ-
них форм співробітництва: для боротьби з конку-
рентами; об'єднання з учасниками бізнесу з інших 
сфер діяльності; створення клубів для спільної 
роботи з реалізації специфічного туристичного 
продукту на ринках інших країн; для спільного 
перевезення туристів; створення франчайзинго-
вих мереж; впровадження інновацій.

Бізнес у цій галузі супроводжується достат-
ньою кількістю ризиків, здатних розорити інвес-
тора. Наприклад, теперішні ризики інвесторів 
пов'язані з ко-ронавірусом та припиненням 
туризму, зі втратою інвестованого капіталу й очі-
куваного доходу, його зниженням та іншими інно-
ваційними невдачами в освоєнні нових сегментів 
ринку, нових туристичних напрямків, що можуть 
бути причинами критичних невизначеностей та 
банкрутств. Вивчення прак-тики свідчить про те, 
що є низка ознак, які свідчать про важке стано-
вище підприємств. Якщо їх вчасно виявити і взяти 
до відома, то це дасть змогу не тільки попередити 
можливий ризик, але і здійснити прогнозування 
банкрутства. До цих ознак можна віднести: неста-
більний прибуток; низькі показники коефіцієнтів 
ліквідності; низькі показники рентабельності про-
дукції або послуг; різке падіння вартості активів 
і цінних паперів; значний відсоток використання 
позикових коштів; високі показники загальних 
факторів комерційного ризику; знижену прибут-
ковість інвестицій. Цьому також сприяє: нездат-
ність керівників турфірм передбачити банкрут-
ство й уникнути його в майбутньому; зниження 
обсягів продажів через погане вивчення попиту, 
відсутність збутової мережі, реклами; зниження 
якості і ціни туристичної продукції; невиправдано 
високі витрати; низька рентабельність; великі 
борги, взаємні неплатежі; невміння менеджерів 
вибрати ефективну фінансову, цінову та інвести-
ційну політику.

Актуальною вважається проблема оптималь-
ного варіанту інвестування кош-тів. Підприємець 
у цьому разі стикається з різними видами 

невизначеностей. Найважливішу роль при цьому 
відіграє післяінвестиційний внутрішній контроль. 
Його завданням є поліпшення майбутніх інвес-
тиційних рішень у сфері капітальних вкладень, 
забезпечення підведення підсумків інвестиційних 
проектів портфеля. Основна увага у процесі піс-
ляінвестиційного внутрішнього контролю приді-
ляється відповідності витрат початковим планам; 
оцінці виконання інвестиційних проектів, поліп-
шенню виконання та оцінці наступних інвестицій-
них проектів, підвищенню відповідальності заці-
кавлених осіб за оцінку та вибір проектів. 

Контролер може вивчити детально питання, 
пов'язані з виявленням ризиків банкрутства, 
застосовуючи процедури, викладені в МСА 330, 
зокрема процедури перевірки по суті, що вклю-
чають: детальні тести видів операцій, залишків 
по рахунках і розкриття інформації; аналітичні 
процедури; тестування операційної ефективності 
засобів контролю. При цьому аналізують плато-
спроможність підприємства, проводять фінан-
совий аналіз та інвентаризацію активів; засто-
совують методи аналізу ризиків банкрутства 
(наприклад, точка беззбитковості, порівняння, 
експертна оцінка та ін.), здійснюють перевірку 
правомірності угод, що спричинили погіршення 
фінансового становища і збільшення неплато-
спроможності. Особливу увагу під час застосу-
вання цих процедур звертають на неправомірні 
дії, такі як: приховування майна, знищення або 
фальсифікації бухгалтерських документів; непра-
вомірне задоволення майнових вимог окремих 
кредиторів, шахрайство, зловживання посадовим 
становищем тощо.

Висновки з проведеного дослідження. 
Загалом вирішення вищезазначених завдань вну-
трішнього контролю та факторів, що впливають на 
його організацію, дасть змогу впливати на рівень 
обслуговування клієнтів, врахувати всі необхідні 
для процесу надання турпослуг моменти, контр-
олювати процес обслуговування туристів із міні-
мальними затратами часу, матеріальних і грошо-
вих ресурсів, виявляти здатність підприємства 
своєчасно задовольняти платіжні вимоги поста-
чальників, повертати кредити та займи. 
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У статті розглянуто деякі особливості 
обліку оборотних та необорот-них активів 
у приватних медичних закладах, особли-
вості їх інвентаризації з урахуванням специ-
фіки низки лікарських засобів, особливості 
складського обліку медикаментів та відо-
браження їх руху в первинних документах та 
облікових регістрах. Першочерговим завдан-
ням у медичній сфері є дотримання вимог 
стосовно якості послуг, котрі надаються 
населенню, що має величезний вплив на еко-
номіку держави. Організація аудиту у сфері 
охорони здоров’я має деякі особливості, 
зумовлені специфікою діяльності в галузі, що 
потрібно враховувати під час планування 
кожного етапу аудиту. Інструментарій 
аудиту, зокрема клінічного, дає змогу поліп-
шити роботу медичного закладу, що є вкрай 
важливим як для конкретної особи, так і 
для всієї держави. Деякі європейські країни 
мають значні досягнення у цьому напрямі, 
тому вивчення їхнього досвіду буде корис-
ним для реалізації головної мети діяльності 
сфери охорони здоров’я. 
Ключові слова: облік активів, інвентари-
зація, приватні медичні заклади, клінічний 
аудит, якість медичних послуг.

В статье рассмотрены некоторые особен-
ности учета оборотных и не-оборотных 

активов в частных медицинских учрежде-
ниях, особенности их инвентаризации с 
учетом специфики ряда лекарственных 
средств, особенности складского учета 
медикаментов и отображения их движения 
в первичных документах и учетных реги-
страх. Первоочередной задачей в медицин-
ской сфере является соблюдение требова-
ний в отношении качества услуг, которые 
предоставляются населению, что имеет 
огромное влияние на экономику государ-
ства. Организация аудита в сфере здраво-
охранения имеет некоторые особенности, 
обусловленные спецификой деятельности в 
отрасли, что нужно учитывать при плани-
ровании каждого этапа аудита. Инструмен-
тарий аудита, в частности клинического, 
позволяет улучшить работу медицинского 
учреждения, что является крайне важ-
ным как для конкретного человека, так и 
для всего государства. Не-которые евро-
пейские страны имеют значительные 
достижения в этом направлении, поэтому 
изучение их опыта будет полезным для реа-
лизации главной цели деятельности сферы 
здравоохранения.
Ключевые слова: учет активов, инвента-
ризация, частные медицинские учреждения, 
клинический аудит, качество медицинских 
услуг.

The article considers some features of accounting for current assets, including general purpose drugs, in example, ordinary medicaments and medical 
devices and those that contain narcotic and psychotropic components, which are subject to careful subject-quantitative accounting in health care facilities; 
features of inventory check of assets taking into account the specifics of a number of drugs, features of warehousing of medicines and recordation of their 
movement in supporting primary documentation and accounting registers. It has been established that the accounting of non-current assets in private health 
care facilities have no differences in compared with other types of activity. The accounting of working hours (labor time) of medical staff took place by filling 
in standard forms of primary accounting; emphasize the mode of operation of the institution, which occurs during the revival or what is processed during 
working hours. The high-priority task in the medical field is to comply with the requirements for the quality of services provided to the population, which has 
a huge impact on the state's economy. Health care facilities need a specialized audit, which takes into account all the features of activities in the field, the 
specifics of interaction with state run public authorities, the social conditions of entrepreneurship. The organization of the audit in the field of health care 
has some features due to the specifics of activities in the branch, which must be taken into account when planning each stage of the audit. Audit toolset, 
in particular, clinical audit can improve the work of the medical institution, which is extremely important both for the individual and for the whole state. The 
existing conditions for accreditation of medical institutions require changes in which the audit will be conducted by independent expert institutions, which 
will allow to obtain an objective as-sessment of the institution and increase the efficiency of its activities. The need to create an independent body is beyond 
doubt, especially now. its purpose will be to conduct a health care audit, and without this, health care reform is extremely difficult and hardly possible. Some 
European countries have made significant progress in this area, so studying their experience will be useful for achieving the main goal of health care.
Key words: asset accounting, inventory check, private health care facilities, clinical audit, quality of medical services.

ОСОБЛИВОСТІ ОБЛІКУ ТА АУДИТУ В МЕДИЧНІЙ СФЕРІ
SPECIAL FEATURES OF ACCOUNTING AND AUDIT IN THE MEDICAL FIELD

Постановка проблеми. Виклики сьогодення, 
насамперед пандемія коро-навірусу COVID-19, 
є випробуванням для систем охорони здоров’я 
країн усього світу. Офіційні джерела, регуля-
тори, професійні спілки відзначають величез-
ний вплив кризи і на фінансову звітність, і на 
весь бізнес у цілому. У найближчій перспективі 
можуть бути зменшені витрати на оборону, 
тому що сегмент медицини потребує більш зна-
чних вкладень. Отже, сфера охорони здоров’я 
постає одним із першочергових об’єктів дослі-
дження економічної науки, зокрема обліку і 
контролю.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню проблематики обліку і контролю в 
приватних медичних закладах присвячено праці 
В. Сміянова [6], А. Степаненка [7], С. Яцишина [8].

Постановка завдання. Метою дослідження 
є вивчення нових об’єктів обліку та аудиту, що, 
своєю чергою, є підґрунтям для перегляду осно-
вних засад обліку і відображення операцій в облі-
кових регістрах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Бухгалтерський облік послуг в установах охо-
рони здоров'я ведеться на підставі вимог П(С)
БО. Здебільшого приватні медичні заклади 
(клініки) провадять декілька видів діяльності, 
наприклад надання медичних послуг і роз-
дрібну торгівлю лікарськими засобами. За кож-
ним видом діяльності ведеться окремий облік. 
Передача витратних матеріалів медичного при-
значення, лікарських засобів і медикаментів для 
надання послуг відбувається всередині одного 
підприємства. 
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Для узагальнення інформації про діяльність, 
яка пов'язана з наданням медичних послуг, вико-
ристовуються рахунки 20 «Виробничі запаси», 
23 «Виробництво» та субрахунок 903 «Собівартість 
реалізованих робіт і послуг» тощо. Під час проце-
дури ведення обліку саме основних засобів, нема-
теріальних активів та нарахування амортизації не 
існує суттєвих відмінностей між тим, як це відбу-
вається у приватній медичній установі або на зви-
чайному виробничому підприємстві.

Загалом основні постулати обліку незмінні, а 
саме:

‒ тотожні правила визначення первісної вар-
тості основних засобів, однак слід звернути увагу 
на те, що медичні заклади можуть отримувати 
вартісне обладнання, яке потребує тривалого 
монтажу та налагодження; 

‒ найчастіше використовується прямолінійний 
метод амортизації, а саме амортизація нарахову-
ється на різницю між первісною та ліквідаційною 
вартістю; 

‒ амортизація нараховується щомісяця у грив-
нях із копійками (перший місяць амортизації – це 
місяць, наступний після місяця введення в експлу-
атацію); 

‒ є поняття малоцінних необоротних матері-
альних активів (МНМА) – це основні засоби, які 
мають вартісний поріг 20 тис грн та менше (вар-
тість рахується без ПДВ). Наказом про облікову 
політику можна встановити й інший поріг, але 
зазвичай беруть цей;

‒ для МНМА, крім методу амортизації 50/50, є 
метод 100%. За даним методом можна нарахувати 
амортизацію одразу у місяці введення в експлуа-
тацію МНМА на 100% його вартості;

‒ є можливість дооцінки основних засобів 
(однак проведення дооцінки потребує залучення 
професійних оцінювачів, бухгалтер його провести 
самостійно не може);

‒ строки корисного використання визнача-
ються керівництвом установи самостійно в наказі 
про облікову політику. 

Однак необхідно звернути особливу увагу 
на питання обліку запасів у медичних закладах, 
що являють собою лікарські засоби та медичні 
вироби, – це оборотні активи (запаси), які нале-
жать закладу та забезпечують його функціону-
вання, а саме: перев’язувальні засоби, стомато-
логічні матеріали, санітарно-гігієнічні вироби та 
матеріали й ін., що застосовуються в медичних 
цілях та будуть використані, як правило, протя-
гом одного року і не беруться на облік як основні 
засоби, адже через великий обсяг медикаментів 
та кількість їх облікових регістрів це питання є важ-
ливим та складним.

Облік більшості лікарських засобів та медич-
них виробів відповідає обліку інших видів запа-
сів. Але є й такі, які підлягають особливому 

предметно-кількісному обліку. До них відносять 
морфін, трамадол, просідол, метадон, атропін та 
ін., що визначені Переліком лікарських засобів, 
котрі підлягають предметно-кількісному обліку у 
закладах охорони здоров’я [4].

Під час обліку в медичних закладах слід керу-
ватися цим Переліком та Методичними реко-
мендаціями ведення обліку лікарських засобів і 
ме-дичних виробів у закладах охорони здоров'я 
[3], якими затверджено форми документів, що 
стосуються обліку лікарських засобів та медичних 
виробів. В окремих журналах та формах ведеться 
предметно-кількісний облік отруйних, сильноді-
ючих та комбінованих лікарських засобів, облік 
наркотичних засобів, психотропних речовин, облік 
крові, її компонентів, препаратів і кровозамінників 
під час їх заготівлі та переробки на станціях і у від-
діленнях переливання крові.

Як і інші види запасів, лікарські засоби та 
медичні вироби у закладах охорони здоров’я облі-
ковуються бухгалтерською службою та за місцем 
їх зберігання (знаходження) матеріально відпові-
дальними особами.

Складський облік ведеться матеріально відпо-
відальними особами за найменуваннями за кож-
ним лікарським засобом окремо із зазначенням 
його назви, дозування, форми випуску (таблетки, 
ампули тощо), інформації про упаковку (коробки, 
флакони, туби тощо), назви виробника лікар-
ського засобу, кількості, ціни та суми. Для аналі-
тичного обліку медикаментів складу призначена 
Книга складського обліку лікарських засобів та 
медичних виробів.

У відділеннях медичних закладів старші медичні 
сестри видають медикаменти на пости (у маніпу-
ляційні кімнати), тобто для фактичного лікування 
хворих, у суворій відповідності до листків-призна-
чень хворим і записують у Журнал обліку фак-
тично отриманих і використаних лікарських засо-
бів та медичних виробів. Фактичне використання 
медикаментів обов’язково повинно підтверджува-
тися записами в листку лікарських призначень. Він 
є оперативним документом для реєстрації режиму 
перебування хворого в стаціонарі, призначеного 
йому дієтичного харчування, методів обстеження, 
медикаментозного лікування, фізіотерапевтичних 
та психотерапевтичних процедур. Списання меди-
каментів без відповідних записів у листку лікар-
ських призначень про їх фактичне використання 
розцінюється фахівцями Держаудитслужби як 
необґрунтоване й є порушенням п. 1 ст. 9 Закону 
«Про бухгалтерський облік та фінансову звітність 
в Україні» [1].

Списання використаних медикаментів може 
здійснюватися бухгалтерією за балансовою вар-
тістю чи середньозваженою собівартістю згідно зі 
звітами про фактичне використання, які склада-
ються матеріально відповідальними особами.
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Надважливою є інвентаризація лікарських 
засобів, що проводиться з періодичністю, визна-
ченою законодавством у п. 5 Методичних реко-
мендацій [3]. Наприклад, інвентаризація спирту 
має проводитися не рідше одного разу на квартал. 
Лишки медикаментів, що виявлені під час інвен-
таризації, підлягають оприбуткуванню та зараху-
ванню на збільшення доходів, щоб у подальшому 
встановити причини виникнення цих лишків. У разі 
виявлення недостачі, у результаті втрати чи кра-
діжки у встановленому законодавством порядку 
відбувається стягнення сум із винних осіб.

Взаємний залік лишків і нестач унаслідок пере-
сортування за необхідності може бути допущено 
виключно щодо матеріальних цінностей однакового 
найменування й у відповідній кількості за умови, що 
лишки і нестачі утворилися за один і той же період, 
який перевіряється, та в однієї і тієї ж матеріально 
відповідальної особи, котра перевіряється.

При цьому нестачі медикаментів у межах норм 
природних утрат, які виявлені в результаті інвента-
ризації, підлягають списанню за розпорядженням 
керівника у такому порядку:

‒ придбані в поточному році – на фактичні 
видатки;

‒ придбані в минулому році – на фінансові 
результати.

Що ж стосується обліку оплати праці, у медичних 
закладах установлюється поденний облік робочого 
часу, а сама робота проходить змінами, що забез-
печує доступ до медичної допомоги протягом дня, 
а у безперервно діючих закладах охорони здоров’я 
робота здійснюється безперервно, змінно.

Роботодавець повинен чітко вести такий облік 
шляхом заповнення типових форм первинного 
обліку (табеля робочого часу працівників), що 
передбачає фіксування поіменного списку праців-
ників із відмітками про відпрацьований час, понад-
нормовий час, запізнення і неявки; або ж реєстру-
ються лише відхилення від нормальної тривалості 
робочого часу.

У медичних закладах із цілодобовим режимом 
роботи застосовується щомісячний облік робочого 
часу за погодженням із профспілковим комітетом 
із дотриманням норми робочого часу за обліковий 
період: місяць, квартал, півріччя.

Для поліпшення якості послуг, що надаються, та 
підвищення ефективності діяльності медичних закла-
дів рекомендується здійснювати в установах охорони 
здоров’я внутрішній контроль, який призначений для 
вдосконалення оперативного обліку, забезпечення 
достовірності документів, що виписуються, збере-
ження цінностей і підвищення дієвості здійснюваних 
заходів, а також для забезпечення цільового й резуль-
тативного використання бюджетних коштів.

Якісний облік є не лише запорукою прийняття 
розумних управлінських рішень, а й успіху діяль-
ності закладу. 

Пріоритетною метою, важливим і обов’язковим 
елементом діяльності медичних закладів є 
постійне та безперервне поліпшення якості 
надання медичних послуг, що реалізує державну 
політику у сфері охорони здоров’я.

В останні роки значну увагу спрямовано на 
проблеми організації та менеджменту в охороні 
здоров’я. Причиною цього є інтеграційні процеси, 
що відбуваються у системах охорони здоров’я, 
процеси, які у тому чи іншому обсязі забезпечують 
збереження і поліпшення здоров’я населення. Як 
на рівні національних систем охорони здоров’я, 
так і в міжнародних масштабах відбуваються про-
цеси, спрямовані на перспективу змін.

Загалом організація аудиту об’єктів медичних 
закладів являє комплекс заходів із перевірки, що 
проводяться на організаційній, технологічній та 
фінальній стадіях. Такі заходи спрямовуються на 
раціональне поєднання методів та засобів пере-
вірки для отримання документального підтвер-
дження та обґрунтованої інформації, що у цілому 
фінансова звітність, яка складається медичним 
закладом, не містить у собі суттєвих неточнос-тей 
та погрішностей.

Для закладів охорони здоров’я необхідним є 
спеціалізований аудит, який ураховує всі особли-
вості діяльності у сфері, специфіку взаємодії з 
органами державної влади, соціальні умови під-
приємництва. Результатом аудиту у сфері меди-
цини є незалежна думка про виконання стандартів 
забезпечення громадян медичними послугами та 
достовірність наданої допомоги.

Усі особливості організації аудиту у сфері охо-
рони здоров’я зумовлені специфікою діяльності 
в галузі та наявністю соціальної політики у сфері 
охорони здоров’я:

‒ включення організацій різноманітних форм 
власності у сферу ринкових відносин. Унаслідок 
економічної реформи у сфері охорони здоров’я 
з’являються медичні заклади різноманітних форм 
власності, і традиційні та ординарні форми здій-
снення контролю стають надзвичайно нее-фек-
тивними;

‒ складність нормативно-правової бази функ-
ціонування медичних закладів, досить часті зміни 
документів, що регулюють їхню діяльність. На 
жаль, потреба в консультаційній та методичній 
допомозі з організації обліку, звітності, контролю 
над виконанням кошторисів витрат, розрахун-
ком доходів та прибутку задовольняється досить 
некомпетентними консультаціями, що значно 
зупиняє розвиток медичних закладів;

‒ достовірна оцінка реальності бухгалтер-
ського балансу та фінансового стану медичних 
закладів;

‒ захист медичних закладів від неправомірних 
дій податкових органів, пенсійного фонду, банків, 
майнового фонду;
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‒ потреба та необхідність захисту соціальних 
інтересів громадян. Для медичних закладів контр-
оль майже скасований, чим створюються умови 
для безконтрольності та вседозволеності.

Під час планування процесу аудиту діяльності 
медичних закладів можна виділити такі етапи, що 
пов’язані між собою:

‒ створення науково-методичної та норма-
тивно-правової бази, яка забезпечує формування 
достовірної інформації для правового захисту 
соціальних інтересів працівників структур;

‒ формування механізму методичного забез-
печення аудиту та організації бухгалтерського 
обліку, оперативної та статистичної звітності та, 
що не менш важливо, ревізійної роботи в системі 
охорони здоров’я. Аудит – це єдина можливість 
організованої форми діючого контролю та реаль-
ної оцінки результатів діяльності;

‒ підготовка аудиторів, що спеціалізуються на 
об’єктах охорони здоров’я, та створення умов для 
їхньої діяльності;

‒ попередження неефективних напрямів 
реформування об’єктів системи охорони здоров’я;

‒ забезпечення методичними матеріалами з 
аудиту та внутріш-ньогосподарського контролю 
щодо об’єктів системи охорони здоров’я. 

Розвитку аудиту в медичній сфері сприяє низка 
пріоритетних чинників. Послаблення контролю 
над здійсненням господарських операцій у сфері 
медицини призводить до порушення законів. 
Суб’єкти системи охорони здоров’я зацікавлені в 
достовірності бухгалтерського балансу і реальній 
оцінці свого фінансового стану. 

Проблема аудиту у сфері охорони здоров’я 
полягає у відсутності механізму та спеціалістів, які 
проводили б аудит на достойному рівні.

Спеціалісти повинні чітко розуміти використання 
уніфікованого протоколу перевірки за конкретними 
напрямами та адекватно оцінювати якість послуг.

Сьогодні ідея створення незалежного органу, 
вузькоспеціалізованих закладів, які займалися б 
аудитом у сфері охорони здоров’я, є надзвичайно 
актуальною, і без цього реформування сфери над-
звичайно складне чи практично неможливе. 

Нині процедура акредитації медичних закла-
дів не є налагодженою, і це серйозна проблема, 
оскільки акредитація є одним із показників рівня 
медичних закладів, це свого роду гарантія наяв-
ності в закладі охорони здоров’я всіх умов для 
надання медичної допомоги. Відповідно до чин-
ного законодавства, проходження акредитації – 
обов’язкова вимога для медичних закладів.

Якщо зміняться умови акредитації й аудит про-
водитимуть незалежні експертні заклади, буде 
отримана об’єктивна оцінка роботи медичного 
закладу.

Планується визначити для кожної екс-
пертної організації сферу компетентності та 

підтвердити її відповідність раніше встановле-
ним критеріям.

За умов ринкової конкуренції в медичній сфері 
аудит стає незамінним для медичних закладів, 
і тут це вже виражається більше в моніторингу 
ефективності роботи закладу, ніж в інструменті 
контролю і надзору. Аудит дає можливість проска-
нувати роботу кожного об’єкта окремо та всіх зага-
лом, простежити динаміку розвитку та зробити 
правильні висновки щодо роботи закладу. 

Клінічний аудит досить непогано розвинений за 
кордоном, що є правильним, адже сутність такого 
виду аудиту полягає у контролі одного з найваж-
ливіших аспектів у сфері – якості надання послуг. 
Даний вид аудиту дає змогу знайти слабкі місця, 
проаналізувати та поліпшити якість надання 
послуг. На жаль, система охорони здоров’я в крані 
дещо відстає в розвитку від системи в європей-
ських країнах.

Клінічний аудит у Великобританії є визна-
ним механізмом, що забезпечує якість лікування 
та надання послуг у закладах. Розробляються 
освітні програми та тренінги, державні програми 
на основі інформації, що була отримана в ході 
проведення аудиту. Усі ці процедури сприяють 
оптимізації використання ресурсів, поліпшенню 
взаємодії між персоналом та пацієнтами медич-
них закладів. У розробленні стандартів клінічного 
аудиту приймають участь різні організації, такі як 
Національний інститут охорони та вдосконалення 
медичних послуг (NICE), яка надає рекоменда-
ції щодо підвищення якості медичної допомоги, 
розробляє нормативні документи та проводить 
експертизу технологій, оцінюючи ефективність. 
Партнерство з питань якості медичних послуг 
(HQUIP) посилює вплив клінічного аудиту на 
якість медичних послуг в Англії та Шотландії.

Висновки з проведеного дослідження. 
Невід’ємною частиною управління медичними 
закладами став клінічний аудит із головною 
метою – вдосконалення медичної практики та 
впровадження оптимізаційних змін у медичних 
закладах охорони здоров’я. Є суттєві відмінності 
клінічного аудиту від процедур контролю, надзору 
та експертизи як інструменту поліпшення сфери 
медичних послуг та галузі у цілому. 

За умови, що з боку керівників медичних закла-
дів у всій галузі буде продемонстрована підтримка, 
а підготовка персоналу відповідатиме вимогам, 
клінічний аудит матиме всі шанси на успіх у про-
вадженні та розвитку.
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У статті розглянуто сутність та кла-
сифікацію викривлень фінансової інфор-
мації, що зустрічаються у звітності. 
Наведено погляди вчених та нормативно-
правову характеристику щодо трактування 
поняття «викривлення». Недостовірність 
бухгалтерської (фінансової) звітності може 
бути зумовлена як помилками, так і навмис-
ними діями осіб, що відповідають за її фор-
мування. Дано розуміння ідентифікаційних 
ознак викривлень і передумов їх виникнення, 
що є запорукою успішного виправлення поми-
лок і запобігання їх повторенню в майбут-
ньому. У зв'язку із цим запропоновано автор-
ську класифікацію перекручень фінансової 
інформації в розрізі різних ознак, передумов 
і наслідків. Визначено ключові передумови 
недобросовісних дій. Уточнено визначення 
та встановлено основні ознаки видів навмис-
ного викривлення звітності. Виявлено пере-
думови суттєвого викривлення сальдо по 
рахунках і груп однотипних операцій у сис-
темі обліку і внутрішнього контролю підпри-
ємства.
Ключові слова: викривлення, маніпулювання 
інформацією, види викривлень, фальсифіка-
ція звітності, суттєвість викривлення.

В статье рассмотрены сущность и 
классификация искажений финансовой 

информации, которые встречаются в 
отчетности. Приведены взгляды ученых 
и нормативно-правовая характеристика 
относительно трактовки понятия «иска-
жение». Недостоверность бухгалтерской 
(финансовой) отчетности может быть 
обусловлена как ошибками, так и пред-
намеренными действиями лиц, отвечаю-
щих за ее формирование. Дано понимание 
идентификационных признаков искаже-
ний и предпосылок их возникновения, что 
является залогом успешного исправления 
ошибок и предотвращения их повторе-
ния в будущем. В связи с этим предло-
жена авторская классификация искажений 
финансовой информации в разрезе различ-
ных признаков и последствий. Определены 
ключевые предпосылки недобросовестных 
действий. Уточнено определение и уста-
новлены основные признаки видов пред-
намеренного искажения отчетности. 
Выявлены предпосылки существенного 
искажения сальдо по счетам и групп одно-
типных операций в системе учета и вну-
треннего контроля.
Ключевые слова: искажение, манипулиро-
вание информацией, виды искажений, фаль-
сификация отчетности, существенность 
искажения.

The inaccuracy found in financial statements may be caused by both errors and intentional actions of persons responsible for creating these financial state-
ments. Modern studies of financial and tax reporting directly indicate a decrease in the quality of main characteristics of these statements. The opponent 
of reliable financial information in financial, tax and other reporting is poor quality information, or information that contains distortions (errors). The article 
identifies key features of information distortions and the preconditions for their occurrence, which is required to successfully correct errors and prevent their 
recurrence in the future. In this regard, the author proposes classification of such distortions in terms of various indications, preconditions and consequences. 
A new classification feature based on detection time has been developed. In this case, the “time points” that limit the intervals in which the error was detected 
and corrected, are as follows: reporting date; date of submission or signing; date of publication; date of approval. These intervals show how this adjustment 
will be reflected in the accounts and by periods. A comparative analysis of legal documents shows that there is no unified understanding of conditions of 
unreliability in financial and tax reporting. Moreover, there are no types of such financial errors listed and defined. Summarizing the requirements of account-
ing, auditing and other regulations, it was found that existing classifications of financial information distortions require significant additions based on period of 
detection and correction, which will provide correct understanding of the causes, methods and algorithms of violations. Understanding the shortcomings of 
control methods can be an important means not only to correct errors, but also to prevent them. This will influence the imperfect taxation and financial systems 
just as much as the errors themselves. Moreover, given the crucial importance of initial data in tax reporting, improving the internal control can become a 
rational way to avoid major financial sanctions.
Key words: distortion, manipulation of information, types of distortions, falsification of reporting, essence of distortion.

КЛАСИФІКАЦІЯ ВИКРИВЛЕНЬ ФІНАНСОВОЇ ІНФОРМАЦІЇ У ЗВІТНОСТІ  
ТА ЇХ ПЕРЕДУМОВИ
CLASSIFICATION OF DISTORTIONS IN FINANCIAL STATEMENTS  
AND THEIR PREREQUISITES

Постановка проблеми. Недостовірність фінан-
сової звітності може бути зумовлена як помилками, 
так і навмисними діями осіб, які відповідають за 
її формування. Розуміння ідентифікаційних ознак 
викривлень і передумов їх виникнення є запору-
кою успішного виправлення помилок і запобігання 
їх появі в майбутньому. Сучасні дослідження 
фінансової та податкової звітності прямо вказують 
на зниження якісних характеристик фінансової 
інформації.

Антагоністом якісної (достовірної) фінансової 
інформації у фінансовій, податковій та іншій звітності 
є недоброякісна інформація або інформація, яка 
містить викривлення (помилки). Насамперед необ-
хідно встановити, що в економічній науці мається на 
увазі під помилкою, а що – під викривленням.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питаннями дослідження класифікації викрив-
лень фінансової інформації в звітності та при-
чинами їх виникнення займалися: Х. Андерсен, 
М. Баришніков, М. Білуха, Ф. Бутинець, 
М. Кужельний, Б. Нідлз, А. Пшенична, О. Редько, 
В. Рудницький, Й. Шер, А. Шеремет та ін. Проте 
низка проблемних положень щодо класифікації 
викривлень та їх суттєвості не є повністю дослі-
дженою. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
узагальнення класифікації викривлень фінансової 
інформації у звітності та причин їх виникнення. 
Для досягнення зазначеної мети необхідно вирі-
шити такі проблемні питання: дослідити та вдо-
сконалити сутність і класифікацію викривлень 
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фінансової інформації, що зустрічаються у звіт-
ності; проаналізувати ідентифікаційні ознаки 
викривлень і передумови їх виникнення, що є 
запорукою успішного виправлення помилок і запо-
бігання їх повторенню у майбутньому. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
На думку Б. Нідлза і Х. Андерсена, під помилкою 
розуміється розбіжність між обчисленим, отрима-
ним за допомогою спостереження або вимірю-
вання значенням та істинним, фактичним або тео-
ретично правильним значенням. Таким чином, для 
констатації помилки необхідно довести як мінімум 
два складника:

1) задане значення (норма, істина, теоретично 
правильне значення);

2) наявність розбіжності між отриманим значен-
ням (результатом) і заданим значенням у резуль-
таті дій (бездіяльності) [1].

Таким чином, помилка не може бути ідентифі-
кована, якщо правила визначення значення показ-
ника відсутні або «розмиті».

Під викривленням у Тлумачному слов-
нику Ушакова розуміють зміну, яка спотворює 
що-небудь, зміну, похибку, вульгаризацію, дефор-
мацію. Таким чином, якщо в тлумаченні помилки 
присутній контекст випадковості, то викривлення 
має на увазі, що продуцент інформації (наприклад, 
той, хто складає звітність) знає про справжній стан 
справ, але допускає зміну цієї інформації в силу 
існування передумов відступу від істини.

Уперше теорія викривлень в обліку з'явилася в 
досить формалізованому вигляді у 40-х роках XX 
ст. у зв'язку із зародженням доктрини «достовір-
ного і добросовісного погляду» (true and fair view).

Проблема достовірності та реальності бухгал-
терського балансу була актуальною у всі часи існу-
вання подвійного запису та балансоведення. Ще у 
1925 р. професор Й.Ф. Шер у книзі «Бухгалтерія та 
баланс», у розділі «Вуалювання балансу», відзна-
чав необхідність «…освітити таємниці балансових 
майстрів, які ставлять собі завданням, звичайно, 
у силу найрізноманітніших мотивів, представити 
у кращому або гіршому світлі положення, стан та 
розміри майна підприємства і дохідність остан-
нього» [2]. 

Відповідно до словника С.І. Ожегова 
(1900–1964), слово «достовірний» означає не 
істинний, як багато хто вважає, а тільки надій-
ний, тобто достатній і для оцінки, і для при-
йняття рішень, а слово «добросовісний» трак-
тується більш традиційно: «чесно виконує свої 
зобов'язання, обов'язки». У статті, присвяченій 
проблемам добросовісності та достовірності 
статистичної інформації, Я.В. Соколов ставить 
обґрунтоване запитання: що означає чесно? 
«Сліпе слідування інструкції, як це зазвичай розу-
міють звичайні люди, або те, як до цього доду-
малися статистики та бухгалтери? У будь-якому 

разі, слід підкреслити, що якщо ви все зробили 
відповідно до інструкції, отже, ви вчинили добро-
совісно, але зовсім не очевидно, що результати 
вашої роботи достовірні».

Для цілей розуміння сутності викривлень облі-
кової інформації як джерела формування фінан-
сової та податкової звітності ми вивчили низку 
нормативно-правових актів:

– Податковий кодекс України;
– П(С)БО 6 «Виправлення помилок і зміни у 

фінансових звітах»;
– Міжнародний стандарт аудиту 450 «Оцінка 

викривлень, ідентифікованих під час аудиту».
Порівняльний аналіз нормативно-правових 

документів дає змогу зробити висновок про відсут-
ність єдності в категорійному апараті ознак і умов 
недостовірності фінансової та податкової звітності. 
Так, у сучасному нормативно-правовому полі 
регулювання фінансового обліку термін «викрив-
лення» відсутній, визначається лише поняття 
«помилка» (П(С)БО 6) [3]. А в Податковому кодексі 
викривлення і помилка вживаються як синоніми. 

Найбільш наближене до загальнокультурного 
(мовного) і сутнісного (за ідентифікаційними озна-
ками) розуміння викривлень, на нашу думку, роз-
глянуто в міжнародному стандарті аудиту (МСА) 
450 «Оцінка викривлень, ідентифікованих під час 
аудиту», який спрямований на результат облікової 
роботи – сформувати звітність, що містить або не 
містить викривлення [5].

Таким чином, нами зроблено спробу врахувати 
всі суттєві ознаки викривлень, викладені в норма-
тивно-правових актах, і розробити максимально 
повну їх класифікацію (табл. 1).

За класифікаційною ознакою характеру викрив-
лень можна виділити помилки і недобросовісні 
дії. Ця класифікація має «аудиторські коріння», 
оскільки найбільш близькі до пропонованих вери-
фікаційних характеристик трактування містять 
МСА 450 «Оцінка викривлень, ідентифікованих 
під час аудиту» і МСА 240 «Відповідальність ауди-
тора, що стосується шахрайства під час аудиту 
фінансової звітності»: «…викривлення у фінан-
сової звітності можуть виникати або внаслідок 
недобросовісних дій, або внаслідок помилки. 
Вирішальним фактором, який дає змогу відрізнити 
недобросовісні дії від помилки, є навмисність або 
ненавмисність тих дій, які в підсумку призвели до 
викривлення фінансової звітності» [4].

Причини (класифікація) помилок (як фактів 
порушення концепції формування звітності) пред-
ставлена в М(С)БО 8 «Виправлення помилок і 
зміни у фінансових звітах»: «…такими помилками 
можуть бути помилки, зокрема: у математичних 
розрахунках; у неправильному застосуванні облі-
кової політики; внаслідок недогляду; неправиль-
ної інтерпретації фактів господарської діяльності; 
також унаслідок шахрайства» [6].
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Таблиця 1
Класифікація викривлень у бухгалтерському обліку та звітності

Класифікаційна ознака Види викривлень
1. За характером (умисність) • помилки (ненавмисні)

• «пряме» викривлення
• маніпулювання інформацією

2. За впливом на достовірність звітності • суттєві
• несуттєві

3. За передумовами викривлень • виникнення та існування
• повнота
• порушення прав та зобов’язань
• оцінка та розподіл
• подання та розкриття

4. За періодом виявлення (виправлення) • виявлення до подання звітності
• виявлення після подання, але до затвердження звітності
• виявлення після затвердження звітності

У групі недобросовісних дій, які зумовлюють 
викривлення в обліку та звітності, можна виділити 
два основних способи: «пряме» викривлення, яке 
проявляється у відображенні уявних чи вдаваних 
об'єктів обліку або у виключенні з облікової сис-
теми окремих фактів господарського життя та 
інших об'єктів, існування яких не дає змогу досягти 
протизаконних цілей порушником, і дії «на грані» 
закону, тобто використання неточностей, проти-
річ вимог нормативно-правових актів для форму-
вання «зручних» показників у фінансовій і подат-
ковій звітності.

Можна констатувати, що більшість способів 
фальсифікації звітності не має точного визна-
чення. Із погляду впливу на достовірність звіт-
ності можна виділити суттєві і несуттєві помилки 
(викривлення в результаті недобросовісних дій).

Найбільш точне визначення суттєвого викрив-
лення дано в МСА 320 «Суттєвість під час плану-
вання та проведення аудиту»: «…викривлення, 
включаючи пропуски, вважаються суттєвими, 
якщо обґрунтовано очікується, що вони, окремо 
або в сукупності, можуть вплинути на економічні 
рішення користувачів, які приймаються на основі 
фінансової звітності; судження щодо суттєвості 
здійснюються з урахуванням супутніх обставин і 
залежать від розміру або характеру викривлення, 
або їх поєднання; та судження щодо питань, які 
є суттєвими для користувачів фінансової звіт-
ності, здійснюються на основі розуміння загаль-
них потреб у фінансовій інформації користувачів 
як групи. Можливий вплив викривлень на окремих 
користувачів, потреби яких можуть значно відріз-
нятися, не розглядається» [4].

Стандарт аудиту передбачає дане визначення 
для використання суттєвості як критерію якості 
зовнішньої аудиторської перевірки, а не для цілей 
упровадження цього критерію в облікову діяль-
ність економічного суб'єкта. 

Разом із тим, якщо говорити про вітчизняні 
нормативні документи, слід зазначити, що П(С)
БО 6 «Виправлення помилок і зміни у фінансових 

звітах» не містить жодних визначень суттєвості 
помилок, ігноруючи необхідність визначення 
даного терміна і методики його встановлення [3]. 
Отже, можливість послідовного застосування 
даного облікового стандарту може бути реалі-
зована тільки за умови встановлення методики 
розрахунку суттєвості в обліковій політиці під-
приємства.

Стосовно ж п.п. 2.20 Методичних рекомендацій 
щодо облікової політики підприємства № 635 та п. 
3 розд. ІІІ НП(С)БО 1, тільки суттєва інформація 
може вплинути на рішення користувачів фінансо-
вої звітності [7].

Своєю чергою, суттєвість облікової інформа-
ції може бути задана як кількісними критеріями, 
так і якісними ознаками, значимими для її корис-
тувачів (п.п. 2.20 Методрекомендацій № 635). 
Ці критерії загалом визначаються відповідними 
П(С)БО або МСФЗ, а також керівництвом підпри-
ємства (п. 3 розд. І НП(С)БО 1). Але слід розу-
міти, що самостійно керівництво підприємства 
може визначити параметри суттєвості, тільки 
якщо вони не встановлені законодавчо. Вибрані 
параметри суттєвості зазначають у наказі про 
облікову політику [7]. 

Отже, підсумовуючи вищесказане, суттєвою 
визнається бухгалтерська помилка, яка вписалася 
у встановлені на підприємстві критерії суттєвості.

П(С)БО 6 передбачає різний порядок виправ-
лення помилок та відображення їх у фінансовій 
звітності залежно від періоду їх виявлення:

• помилки поточного року (допущені й вияв-
лені в одному і тому ж звітному році або після 
закінчення звітного року, але до затвердження 
(подання) фінансової звітності);

• помилки минулих років (допущені під час 
складання фінансових звітів за попередні роки, а 
виявлені в поточному звітному періоді). Причому 
до помилок, допущених за попередні періоди, 
відносять ті помилки, які здійснені в попередніх 
календарних роках стосовно моменту їх вияв-
лення [3].
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Унаслідок цього нами запропоновано нову кла-
сифікаційну ознаку (табл. 1) «за періодом вияв-
лення». При цьому «часовими точками», котрі 
обмежують інтервали, в яких сталася, виявлена і 
виправляється помилка, від яких залежить, як це 
коригування буде відображене на рахунках і за 
періодами, є:

– звітна дата (31 грудня звітного року);
– дата подання (підписання) звітності (як пра-

вило, не пізніше 28 лютого наступного за звітним 
року);

– дата оприлюднення звітності (на яку звітність 
подається широкому або обмеженому колу корис-
тувачів);

– дата затвердження звітності (для акціонерних 
товариств – дата затвердження річними загаль-
ними зборами акціонерів, для інших підприємств – 
залежно від процедури, передбаченої статутними 
документами).

Для часових інтервалів, обмежених цими датами, 
необхідно виділити такі класифікаційні групи:

1 – викривлення, виявлені до дати подання 
(підписання) звітності;

2 – викривлення, виявлені після дати подання, 
але до затвердження звітності;

3 – викривлення, виявлені після затвердження 
звітності.

Дана класифікація матиме вплив на спосіб 
виправлення помилок.

Не менш важливим аспектом ідентифікації 
викривлень є розуміння причин їх появи в системі 
бухгалтерського та податкового обліку. Якщо у 
виникненні помилок існує фактор випадковості, то 
причини навмисних викривлень носять набагато 
більш різнобічний характер.

Родоначальником «теорії мотивів» фальсифі-
кації фінансової звітності є американський кримі-
нолог Дональд Крессі, який у 1951 р. візуалізував 
свою наукову працю в графічному вигляді, так зва-
ному «трикутнику шахрайства Крессі» (рис. 1).

Як випливає з теорії, у шахрайських діях при-
сутні три обов'язкових фактори: можливість учи-
нити злочин, тиск обставин і самовиправдання 
(або ж раціональне пояснення) [8].

Головний фактор фальсифікації – це наявність 
можливості вчинити шахрайство, а потім приховати 
його, уникнувши подальшого покарання. Відповідно, 
для того щоб його виявити, потрібно створювати 
такі засоби контролю, які зроблять неминучим вияв-
лення навмисних дій і невідворотне покарання.

Тиск обставин може бути фінансовим (напри-
клад, неможливість залучення інвестицій або 
уникнення банкрутства під час надання достовір-
них даних про фінансовий стан підприємства), 
юридичним (наприклад, пов'язаний із ризиком 
судових розглядів і навіть кримінального переслі-
дування осіб, відповідальних за ведення обліку і 
складання звітності), пов'язаним із залежністю 
винагород вищого керівництва від ефективності 
роботи (тоді очікувано завищуються результати 
діяльності) тощо. Тиск негативних чинників зовніш-
нього середовища сьогодні спостерігається в 
діяльності більшості компаній, але це не є виправ-
данням для складання недостовірної фінансової 
звітності, що може вплинути на користувача при-
ймати адекватні управлінські рішення.

Елемент самовиправдання реалізується шляхом 
«розмиття кордонів» відповідальності, відсутності 
усвідомлення негативних наслідків недобросовісної 
поведінки і можливих збитків, недотримання в ком-
панії пріоритетів етичної поведінки та дотримання 
вимог нормативно-правових актів.

Для визначення способів навмисного викрив-
лення звітності звернемося до МСА 240 «Відпові-
дальність аудитора, що стосується шахрайства, 
під час аудиту фінансової звітності». Викривлення 
у фінансовій звітності можуть виникнути внаслідок 
або шахрайства, або помилки. Чинник, який відріз-
няє шахрайство від помилки, полягає у навмисності 
або ненавмисності основної дії, яка призводить до 
викривлення фінансової звітності. 

Незважаючи на те що шахрайство є широким 
юридичним поняттям, для цілей МСА аудитор роз-
глядає шахрайство, яке спричиняє суттєве викрив-
лення у фінансовій звітності. Аудитор має справу 
з двома типами навмисних викривлень: викрив-
лення, які є наслідком шахрайства під час фінан-
сового звітування, та викривлення, які є наслідком 
незаконного привласнення активів [4].

Визначальною передумовою виникнення поми-
лок і навіть більш значною мірою недобросовіс-
них дій є недостатній внутрішній контроль. Вплив 
неефективності окремих засобів контролю на під-
приємстві на об'єктивні передумови формування 
фінансової звітності та, відповідно, на ризики сут-
тєвого викривлення в ній, узагальнимо в табл. 2.

У лівій частині таблиці представлено чинники 
і передумови викривлення в бухгалтерському Рис. 1. Трикутник шахрайства Д. Крессі
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балансі і поясненнях, що деталізують інформа-
цію про активи, капітал та зобов'язання. У пра-
вій – чинники і передумови викривлення звіту 
про фінансові результати, звіту про рух грошових 
коштів та пояснень, що їх деталізують.

Висновки з проведеного дослідження. 
Порівняльний аналіз нормативно-правових доку-
ментів дає змогу зробити висновок про відсутність 
єдності в категорійному апараті ознак і умов недо-
стовірності фінансової та податкової звітності. 
Тим більше відсутні визначення видів помилок і 
викривлень, які виникають в обліку і звітності. 

Узагальнивши вимоги облікових, аудиторських 
та інших нормативних актів, ми встановили, що 
існуючі класифікації, які включають помилки і 
недобросовісні дії, суттєві і несуттєві викривлення, 
вимагають доповнення за ознаками передумов, 
періоду виявлення і виправлення, що забезпечує 
розуміння причин, способів порушення й алго-
ритму виправлення. Розуміння недоліків засобів 
контролю, приклади яких наведено вище, може 
стати важливим засобом не тільки подальшого 
виправлення помилок, а й їх профілактики за 
допомогою впливу не стільки на виявлене викрив-
лення, скільки на недосконалість систем обліку і 

внутрішнього контролю, котра його зумовила. А з 
урахуванням того, що в схемі податкового обліку 
вихідні дані бухгалтерського обліку мають визна-
чальне значення, вдосконалення засобів внутріш-
нього контролю може стати раціональним засо-
бом уникнення значних фінансових санкцій, що 
може бути напрямом наших подальших пошуків.
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Таблиця 2
Недоліки систем внутрішнього контролю, що зумовлюють викривлення у фінансової звітності

Викривлення сальдо по рахунках Викривлення груп однотипних операцій (оборотів) 
за рахунками

передумова 
формування 
недостовірної 
інформації

засіб контролю, неефективність 
якого дає можливість неналежного 
застосування передумови

передумова 
формування 
недостовірної 
інформації

засіб контролю, неефективність 
якого дає можливість неналежного 
застосування передумови

Існування «Формальна» інвентаризація Виникнення Відображення уявних і вдаваних 
об'єктів обліку в обхід правил 
санкціонування, документування, 
розподілу повноважень

Несистематична (неповна) звірка 
розрахунків

Права і 
зобов'язання

Укладання договорів без належної 
оцінки контрагента
Неналежна юридична робота щодо 
спірних операцій таактивів

Повнота Відсутність фізичних засобів контролю 
над істотними фактами (надходженням 
виручки, оприбуткуванням запасів 
тощо)

Повнота Застосування «ручних» проводок 
поряд з «автоматизованими»
Внесення несанкціонованих змін 
до БД

Точність Відсутність засобів вимірювання і/або 
розподілу повноважень під час вартісної 
оцінки фактів господарського життя 
(наприклад, під час ціноутворення, 
визначення нестач тощо)

Оцінка Відсутність чіткого порядку оцінки 
окремих активів і зобов'язань в 
обліковій політиці
Непроведення тестів на знецінення 
активів і дебіторської заборгованості
Ігнорування необхідності визнання 
майбутніх витрат (наприклад, 
оціночних зобов'язань)

Часова 
визначеність

Відсутність контролю коректності 
закриття угоди, періоду, регламентних 
операцій

Розподіл Відсутність контролю над визнанням 
об'єктів обліку (активів, капіталу, 
зобов'язань): 
– оборотних /необоротних активів; 
– довгострокових/ короткострокових 
розрахунків і зобов'язань; 
– фінансових/ нефінансових активів

Класифікація Відсутність контролю над визнанням 
об'єктів обліку: 
– доходів, витрат (по звичайних видах 
діяльності/інших); 
– грошових потоків (за поточною/
інвестиційною/ фінансовою діяльністю); 
– угод
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Статтю присвячено внутрішньому контр-
олю поточних біологічних активів рослин-
ництва. Дана тема є актуальною, оскільки 
проведене дослідження дає підстави ствер-
джувати, що сільськогосподарські підпри-
ємства не приділяють належної уваги фор-
муванню даної служби, що може негативно 
впливати на якість інформації, яка розкри-
вається у фінансовій звітності. Узагальнено 
ключові особливості поняття «система 
контролю». Визначено основні напрями вну-
трішнього контролю біологічних активів 
на сільськогосподарських підприємствах, 
що охоплюють такі напрями діяльності, 
як достовірність і повнота інформації, що 
розкривається у звітності, екологічність. 
Досліджено сутність поняття «контрольне 
середовище» та його основні принципи. 
Запропоновано ключові завдання організації 
системи внутрішнього контролю на сіль-
ськогосподарських підприємствах та розро-
блено шляхи їх поетапного вирішення.
Ключові слова: контроль, система контр-
олю, контрольне середовище, контроль у 
сільському господарстві, біологічні активи.

Статья посвящена внутреннему кон-
тролю текущих биологических активов 

растениеводства. Данная тема явля-
ется актуальной, поскольку проведенное 
исследование дает основания утверж-
дать, что сельскохозяйственные пред-
приятия не уделяют должного внима-
ния формированию данной службы, что 
может негативно влиять на качество 
информации, раскрываемой в финансо-
вой отчетности. Обобщены ключевые 
особенности понятия «система кон-
троля». Определены основные направ-
ления внутреннего контроля биологиче-
ских активов на сельскохозяйственных 
предприятиях, охватывающих такие 
направления деятельности, как досто-
верность и полнота информации, пред-
ставляемой в отчетности, экологич-
ность. Исследована сущность понятия 
«контрольная среда» и его основные 
принципы. Предложены ключевые задачи 
организации системы внутреннего кон-
троля на сельскохозяйственных пред-
приятиях и разработаны пути их поэ-
тапного решения.
Ключевые слова: контроль, система кон-
троля, контрольная среда, контроль в сель-
ском хозяйстве, биологические активы.

The article is devoted to the internal control of the current biological assets of crop production. This article is relevant today, since the study gives reason to 
argue that agricultural enterprises do not pay due attention to the formation of this service, can negatively affect the quality of information disclosed in the 
financial statements in general and on biological assets in particular. The formation of a favorable control environment is a progressive direction in the devel-
opment of Ukrainian enterprises, as it helps to increase the results of operations and the investment attractiveness of domestic business. The article highlights 
the relevance of developing practical recommendations for enterprises at the stage of implementation of this system and the need for highlighting industry-
specific features for the development of relevant recommendations is formed. There is overview of the key features of the concept of «control system». The 
main directions of internal control of biological assets at agricultural enterprises are identified, covering such areas of activity as: the reliability and complete-
ness of the information presented in the reports, environmental friendliness. The essence of the concept of “control environment” and its basic principles 
are investigated. The article proposes the key tasks of organizing an internal control system at agricultural enterprises and develops ways for their phased 
solution. The proposals relate to the formation of a structural unit, the establishment of job descriptions, and the development of key areas of the depart-
ment’s activities, including the methodology and documentation, by which the results should perform. When developing recommendations, the possibilities 
of optimizing the process, reducing the duration and reducing the cost of control measures were taken into account, the use of innovative technologies was 
proposed. The requirements for the competence of the personnel involved in the implementation of internal control functions are determined. We see areas 
for further research in the development of methodological and practical recommendations for the subsequent stages of biological assets internal control.
Key words: control, control system, control environment, control in agriculture, biological assets.

ОСОБЛИВОСТІ ОРГАНІЗАЦІЇ СИСТЕМИ  
ВНУТРІШНЬОГО КОНТРОЛЮ БІОЛОГІЧНИХ АКТИВІВ
FEATURES OF ORGANIZING THE BIOLOGICAL ASSETS  
INTERNAL CONTROL SYSTEM

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
ведення підприємницької діяльності в галузі сіль-
ського господарства контроль є гарантом при-
йняття раціональних та оперативних рішень 
із питань ефективного розвитку підприємства. 
Розвиток аграрного бізнесу неможливий без 
вирощування конкурентоспроможної й якісної 
сільськогосподарської продукції та її реалізації 
на внутрішніх і зовнішніх ринках збуту, що нероз-
ривно пов’язано з пошуком принципово нових 
методів контролю біологічних активів і управління 
ними для підвищення ефективності господар-
ської діяльності. Отже, постає нагальна потреба 
у розробленні практичних рекомендацій щодо 
контролю облікових аспектів стосовно біологіч-
них активів, що забезпечує захист від помилок та 
зловживань, відіграє важливу роль у забезпеченні 

збереження майна підприємства та подання 
достовірної фінансової звітності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Особливості організації внутрішнього контролю 
детально розглядалися у працях вітчизняних та 
зарубіжних учених. М.С. Пушкар [1], Н.Г. Виговська 
[2], Є.В. Калюга [3] розглядали проблемні аспекти 
організації внутрішнього контролю. О.П. Клименко 
[4], В.А. Дерій [5], Ю.Ю. Миронова [6] вивчали 
питання внутрішнього контролю на сільськогоспо-
дарських підприємствах. 

Високо оцінюючи науковий внесок провідних 
вітчизняних учених, слід зазначити, що невиріше-
ними залишаються проблемні питання внутріш-
нього контролю окремих об’єктів обліку, зокрема 
для аграрних підприємств актуальним є органі-
зація контролю поточних біологічних активів з 
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урахуванням їхніх природно-економічних особли-
востей, а також загальних та специфічних крите-
ріїв їх визнання.

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-
тування теоретичних положень та розроблення 
практичних рекомендацій щодо впровадження сис-
теми внутрішнього контролю біологічних активів як 
умови підвищення якості та достовірності фінансо-
вої звітності сільськогосподарських підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Застосування системи контролю на підприємстві 
слід розпочинати з точного розуміння сутності 
цього поняття. Аналіз наукових досліджень дає 
підстави стверджувати, що особливостями дослі-
джуваного поняття є:

– діюча, науково обґрунтована і добре проду-
мана система спостереження і перевірки процесів 
виробництва, розподілу, обміну виробничого спо-
живання;

– самостійна функція управління в усіх сферах 
людської діяльності, що не поглинає інші функції, 
а доповнює, активно впливаючи на ефективність 
їх використання;

– ефективний засіб попередження, виявлення 
та запобігання порушенням і посяганням на націо-
нальне багатство країни; 

– джерело інформації про позитивні та нега-
тивні явища на ділянках виробничої діяльності; 
систематичну конструктивну діяльність керівників 
органів управління, спрямовану на наближення 
фактичного виконання до поставленої мети;

– оцінка ефективності використання ресурсів, 
задіяних у процесах кругообігу капіталу, окремих 
видів діяльності, бізнес-процесів та економічного 
потенціалу. 

На нашу думку, внутрішній контроль над виро-
щуванням поточних біологічних активів рослинни-
цтва в сільськогосподарських підприємствах слід 
проводити за такими напрямами: 

– достовірність відображення біологічних акти-
вів в обліку та звітності (оцінка, законність відо-
браження господарських операцій, правильність 
складання фінансової звітності з дотриманням 
вимог облікової політики та концептуальних основ 
складання);

– повнота витрат на біологічні перетворення;
– аналіз екологічності процесу вирощування 

поточних біологічних активів рослинництва.
Загальні підходи до внутрішнього контролю не 

дають повної уяви про принципи, методи і функ-
ції контролю, які слід застосовувати на аграрних 
підприємствах для біологічних активів рослинни-
цтва. Саме тому необхідно створити систему вну-
трішнього контролю, яка дасть змогу забезпечити 
відповідність поточних біологічних активів рослин-
ництва як об’єкта бухгалтерського обліку та фінан-
сової звітності управлінським рішенням та страте-
гічним цілям підприємства.

Система управління поточними біологічними 
активами рослинництва може ефективно функ-
ціонувати лише за належного обліково-аналі-
тичного забезпечення, яке включає комплекс 
заходів, спрямованих на накопичення первинної 
інформації, згрупованої в певній послідовності 
та систематизованої з використанням способів 
і прийомів економічного аналізу, чим створю-
ються умови підготовки і прийняття обґрунто-
ваних управлінських рішень у сфері виробничої 
діяльності підприємства. Джерелами інформацій-
ної бази обліково-аналітичного забезпечення є 
сукупність первинних документів, регістрів, звіт-
ність та інша інформація.

Безумовно, створення контрольних функцій – 
це вкрай важливий складник упровадження сис-
теми внутрішнього контролю. Але основним тут 
має бути створення контрольного середовища або 
культури, яка стане невід’ємною частиною діяль-
ності кожного співробітника (рис. 1).

Контрольне середовище – це сукупність стан-
дартів, процесів та структур, які забезпечують 
основу для здійснення внутрішнього контролю 
по всій організації. Рада директорів та керів-
ництво вищого рівня визначають важливість 
внутрішнього контролю, включаючи очікувані 
стандарти поведінки. Керівництво підсилює очі-
кування на різних рівнях організації. Контрольне 
середовище включає цілісність та етичні цінності 
організації; параметри, що дають змогу раді 
директорів виконувати свої обов'язки з нагляду 
за управлінням; організаційна структура та роз-
поділ повноважень та відповідальності; процес 
залучення, розвитку та утримання компетентних 
осіб; суворість щодо заходів, стимулів та вина-
город для підвищення ефективності діяльності. 
Отримане в результаті середовище управління 
має повсюдний вплив на загальну систему вну-
трішнього контролю.

Ми сформували ключові принципи, на основі 
яких формується належне контрольне серед-
овище. Ці принципи, своєю чергою, мають засоби 
їх упровадження. Окресленими нами принципами 
не обмежується контрольне середовище, оскільки 
кожне підприємство може впроваджувати власні 
підходи відповідно до стратегії розвитку та управ-
лінських рішень.

На основі розуміння складників системи вну-
трішнього контролю ми виокремили ключові 
аспекти організації внутрішнього контролю біоло-
гічних активів. Організація системи внутрішнього 
контролю з метою управління поточним та страте-
гічним розвитком має вирішити такі завдання:

– виділити підрозділ або окремих фахівців, 
або наділити певними функціями вже існуючих 
працівників щодо внутрішнього контролю й ана-
лізу стратегічних процесів залежно від масштабу 
діяльності підприємства; 
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– сформувати положення про діяльність 
служби внутрішнього контролю, яким буде регла-
ментуватися діяльність служби: повноваження і 
відповідальність, організаційна структура, методи 
і засоби контролю; 

– визначити стратегію діяльності служби та 
планування контрольних заходів, що у повному 
обсязі задовольнятимуть потреби підприємства;

– розробити методики, інструментарій та про-
цедури, що є специфічними для внутрішнього 
контролю сільськогосподарської галузі; 

– побудувати ІТ-архітектуру підприємства з 
урахуванням потреб управлінського персоналу 
та служби внутрішнього контролю в актуаль-
ній повній, доступній за формою інформації для 
здійснення усіх необхідних заходів та прийняття 
управлінських рішень;

– сформувати базу обліково-аналітичної інфор-
мації для здійснення контрольних заходів на основі 
генерування, акумулювання, узагальнення та транс-
формації даних про діяльність підприємства;

– розвивати на безперервній основі систему 
внутрішнього контролю, оновлювати методику та 
техніку, актуалізувати обліково-аналітичну базу, 
підвищувати кваліфікацію фахівців, задіяних у 
системі внутрішнього контролю.

Оскільки етап організації системи внутрішнього 
контролю на підприємстві є основоположним, 
розглянемо детальніше кожне із завдань даного 
етапу. Залежно від специфіки кожного конкрет-
ного підприємства управлінський персонал пови-
нен визначитися з розміром служби внутрішнього 
контролю. Це, передусім, залежить від обсягу 
роботи, який заплановано для даної служби, що 
залежить від обсягу діяльності підприємства, спе-
цифічних особливостей та рівня ризику, який оці-
нюється управлінським персоналом. 

Якщо служба внутрішнього контролю не перед-
бачена штатним розписом, необхідно внести зміни 
до діючого штатного розпису (додатком до доку-
менту) або за необхідності переглянути штатний 
розпис на основі рішення виконавчого органу під-
приємства та наказу по підприємству. Можна залу-
чити до служби внутрішнього контролю фахівців 
підприємства, наприклад якщо вони частково 
виконували контрольні функції, або створити 
вакансію. 

Управлінському персоналу аграрних підпри-
ємств необхідно ретельно підходити до процедури 
підбору кадрів на дану посаду, бо рівень ефектив-
ності та достатньої об’єктивності служби внутріш-
нього контролю залежить від кваліфікації фахівців. 

Рис. 1. Культура контрольного середовища 

Джерело: сформовано на основі [4; 5]

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Культура контрольного середовища 

Компанія публічно висловлює прихильність до доброчесності та етичних 
цінностей. 

Опубліковано на сайті місія, цінності, принципи діяльності компанії  

Вищий орган управління здійснює нагляд за розвитком та виконанням 
внутрішнього контролю 

Положення про роботу служби внутрішнього контролю містить розділ про 
підпорядкування служби певній посадовій особі чи службі 

Організація демонструє прихильність до залучення, розвитку та утримання 
компетентних осіб згідно із цілями 

Сформовано процес підбору персоналу відповідно до вимог посади та 
політики підприємства, працівник під час прийому на роботу 
ознайомлюється зі своїми службовими обов’язками, відповідальністю, 
схемою підпорядкування (відділ або спеціаліст), контрольними заходами, 
які будуть здійснюватися щодо його діяльності 

Підприємство несе відповідальність за ефективність процесу контролю та 
достовірності відображення інформації в обліку та звітності  

Установчі документи та розділ фінансової звітності передбачають 
розділ «Відповідальність управлінського персоналу» 
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Основними перевагами під час вибору кандидатів 
будуть: фахова вища освіта, досвід роботи на ана-
логічній посаді, володіння інформаційними тех-
нологіями, досвід роботи на аграрних підприєм-
ствах, міжнародні сертифікати, що підтверджують 
кваліфікацію, знання англійської мови.

Після створення відділу необхідно чітко визна-
чити та погодити з управлінським персоналом коло 
повноважень та обов’язків фахівців. Закріпити 
права, обов’язки, відповідальність слід закріпити в 
посадовій інструкції спеціалістів служби внутріш-
нього контролю. 

Першим кроком роботи відділу має стати розро-
блення положення про діяльність служби внутріш-
нього контролю, ключовими пунктами якого мають 
стати: законодавча база, якою керується служба; 
структура служби (кількість персоналу, схема під-
порядкування); цілі та функції служби; організація 
та методи контролю; права та обов’язки фахівців; 
відповідальність фахівців.

Далі необхідно розробити стратегію діяльності 
служби внутрішнього контролю та планування 
контрольних заходів, що у повному обсязі задоволь-
нятимуть потреби підприємства. Планування даних 
заходів доцільно здійснювати з виявлення «слабких 
місць» у бізнес-процесах підприємства, які можуть 
бути виявлені засобами контролю або на основі про-
фесійного судження управлінського персоналу. Дані 
заходи необхідно документально оформити планом 
роботи служби внутрішнього контролю на рік.

Наступним етапом є розроблення методики, 
інструментів та процедур контролю. Здійснення 
цього етапу залежить від багатьох чинників, серед 
яких – ринковий стан та специфіка галузі, у якій 
підприємство здійснює діяльність, середовище 
контролю, історичний досвід упровадження контр-
ольних заходів. 

Для виконання поставлених завдань внутріш-
нього контролю поточних біологічних активів рос-
линництва на аграрних підприємствах доцільно 
розробити індивідуальні процедури перевірки, 
застосовуючи методичні прийоми, властиві вну-
трішньогосподарському контролю (органолеп-
тичні, розрахунково-аналітичні та документальні).

Сьогодні, в епоху інформаційних технологій, 
важко уявити роботу з даними без застосування 
обчислювальної техніки. ІТ-технології в процесі 
контролю здебільшого виконують превентивну 
функцію. Застосування цих технологій дає змогу 
контролювати всі бізнес-процеси, гарантує пев-
ний рівень безпеки, дає можливість виявляти та 
зменшувати несвідомі помилки або свідоме шах-
райство. Інформаційні технології за функціоналом 
умовно можна розділити на дві великі групи:

1. IT-безпека: дає змогу забезпечити збере-
ження активів підприємства.

2. Управлінські інформаційні системи: забез-
печують отримання менеджментом оперативної 

й якісної інформації документації для прийняття 
управлінських рішень.

Ці IT-системи обов’язково повинні бути еле-
ментом єдиної системи внутрішнього контролю 
і запрограмовані так, щоб виявляти невідповід-
ності, помилки, максимально підвищити довіру 
менеджменту до підготовленої інформації для 
прийняття управлінських рішень і забезпечення 
якісного корпоративного управління.

Певні процедури контролю вимагають аналізу 
динаміки певних показників, тобто використання 
бази обліково-аналітичної інформації. Формування 
та використання бази даних підприємства мож-
ливо завдяки використанню інформаційних тех-
нологій. Також служба внутрішнього контролю 
спільно з іншими підрозділами може розробити 
управлінські звіти та впровадити їх у діяльність 
підприємства для більш оперативної передачі та 
спрощення процесу обробки інформації, оскільки 
можна одразу врахувати необхідний формат.

Усі етапи організації служби внутрішнього 
контролю є надійним підґрунтям для створення 
системи, проте уваги управлінського персоналу 
та фахівців потребує також безперервний розви-
ток даної служби. Сьогодні стрімко розвиваються 
інформаційні технології, перед фахівцями з контр-
олю майже не щодня постають нові виклики та 
завдання, на які необхідно оперативно реагувати. 
Необхідність підготовки фахівців також залежить 
від сучасних реалій господарювання. Нині існу-
ють програми підготовки фахівців у сфері обліку 
та контролю, наприклад ACCA, DipIFR, CAP/CIPA, 
CIMA, і підприємствам слід сприяти розвитку про-
фесійних компетенцій своїх спеціалістів.

Висновки з проведеного дослідження. 
У статті детально описано особливості системи 
внутрішнього контролю. Дослідження наукових 
праць у періодичних, наукових та фахових видан-
нях за даною тематикою показало, що пріоритет-
ним напрямом досліджень є розроблення практич-
них рекомендацій стосовно аспектів внутрішнього 
контролю окремих об’єктів обліку. 

Визначено ключові напрями внутрішнього 
контролю над вирощуванням поточних біологіч-
них активів рослинництва в сільськогосподар-
ських підприємствах, ураховуючи загальні аспекти 
внутрішнього контролю та специфічні особливості 
даного виду активів, зокрема оцінку за справед-
ливою вартістю, аналіз витрат на біологічні пере-
творення та екологічність процесу вирощування 
поточних біологічних активів рослинництва.

У статті виокремлено пріоритетні завдання 
організації внутрішнього контролю біологічних 
активів із метою управління поточним та стратегіч-
ним розвитком аграрних підприємств. У результаті 
виконання даних завдань має бути створено під-
розділ або наділено певними функціями вже існу-
ючих працівників щодо внутрішнього контролю й 
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аналізу стратегічних процесів; сформовано поло-
ження про діяльність служб контролю, розроблено 
стратегію діяльності служби та план заходів на 
рік; сформовано методику, інструменти та проце-
дури, враховуючи специфіку галузі; побудовано 
ІТ-архітектуру підприємства з урахуванням потреб 
служби внутрішнього контролю; сформовано базу 
обліково-аналітичної інформації для здійснення 
контрольних заходів. Результати служби внутріш-
нього контролю з достатньою частотою повинні 
бути представлені управлінському персоналу 
компанії. У статті обґрунтовано необхідність без-
перервно здійснювати розвиток системи контролю 
за умови сприяння управлінського персоналу та 
взаємодії з усіма підрозділами підприємства.
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У статті розглянуто чинну нормативно-
правову базу організації обліку доходів, 
витрат і фінансових результатів, що не 
дає можливості повністю задовольнити 
потреби внутрішніх та зовнішніх користу-
вачів бухгалтерської інформації, оскільки 
бракує: деталізованої інформації про фінан-
сові результати за видами діяльності та її 
співвідношення з доходами та витратами 
підприємства; запровадження класифі-
кації доходів та фінансових результатів 
залежно від джерел їх формування. Визна-
чено, що основними завданнями організації 
бухгалтерського обліку витрат і доходів є: 
забезпечення правильного визначення та 
достовірної оцінки витрат, доходів і фінан-
сових результатів діяльності; розподіл 
витрат, доходів і фінансових результатів 
діяльності за кожною класифікаційною гру-
пою; своєчасне відображення в облікових 
регістрах; контроль над правильним визна-
ченням фінансового результату від різних 
видів діяльності; надання повної і достовір-
ної інформації про витрати та доходи діяль-
ності, а також про наявність і використання 
чистого прибутку (непокритих збитків) для 
потреб користувачів. Таким чином, система 
організації обліку фінансових результатів є 
важливим складником функціонування під-
приємств, що має значний вплив на ефек-
тивність господарської діяльності.
Ключові слова: фінансові результати, при-
буток, збиток, доходи, витрати, організація 
обліку. 

В статье рассмотрена действующая нор-
мативно-правовая база организации учета 

доходов, расходов и финансовых резуль-
татов, которая не дает возможности 
полностью удовлетворить потребности 
внутренних и внешних пользователей 
бухгалтерской информации, поскольку не 
хватает: детализированной информации 
о финансовых результатах по видам дея-
тельности и ее соотношения с доходами 
и расходами предприятия; введения клас-
сификации доходов и финансовых резуль-
татов в зависимости от источников их 
формирования. Определено, что основ-
ными задачами организации бухгалтер-
ского учета расходов и доходов являются: 
обеспечение правильного определения и 
достоверной оценки расходов, доходов и 
финансовых результатов деятельности; 
распределение расходов, доходов и финансо-
вых результатов деятельности по каждой 
классификационной группе; своевременное 
отражение в учетных регистрах; контроль 
над правильным определением финансового 
результата от различных видов деятельно-
сти; предоставление полной и достоверной 
информации о расходах и доходах деятель-
ности, а также о наличии и использовании 
чистой прибыли (непокрытого убытка) 
для нужд пользователей. Таким образом, 
система организации учета финансовых 
результатов является важной состав-
ляющей функционирования предприятий, 
имеет значительное влияние на эффектив-
ность хозяйственной деятельности.
Ключевые слова: финансовые резуль-
таты, прибыль, убыток, доходы, расходы, 
организация учета. 

The article considers the current legal framework for the organization of accounting for income, expenses and financial results, which does not fully meet 
the needs of internal and external users of accounting information, as it lacks the following: a detailed information on financial results by type of activity and 
its ratio to income and expenses; an introduction of classification of incomes and financial results depending on sources of their formation. The main tasks 
of the cost and income accounting organization are: ensuring the correct definition and reliable assessment of costs, income and financial results; distribu-
tion of expenses, incomes and financial results of the activity on each classification group; timely reflection in accounting registers; control over the correct 
determination of the financial result from various activities; providing complete and reliable information on costs and revenues, as well as the availability 
and use of net profit (uncovered losses) for the needs of users. Thus, the system of accounting for financial results is an important component of the opera-
tion of enterprises, which has a significant impact on the efficiency of economic activity. It is investigated that the method of accounting at the enterprise is 
determined by the accounting policy, which is chosen by each enterprise independently in accordance with the current legal framework. The result of the 
enterprise's activity and the strategy of its further development depend on the correctly formed accounting policy. The impact of accounting policies and 
accounting estimates on the financial result confirms that the accounting policy opens up opportunities for the choice of methodological techniques, which 
can radically improve the financial condition of the enterprise. It is proposed to use third-order accounts in the working chart of accounts, which will reflect 
separately the results of operating activities and the results of other operating activities, as well as separately the result of investment activities and the 
result of financial activities; to create a reserve of doubtful debts, which will allow to purposefully influence the amount of profit for the reporting period and 
in general the financial condition of the enterprise.
Key words: financial results, profit, loss, income, expenses, accounting organization.

ПРОБЛЕМНІ АСПЕКТИ ОРГАНІЗАЦІЇ ОБЛІКУ ДОХОДІВ І ВИТРАТ 
PROBLEM ASPECTS OF ACCOUNTING ORGANIZATION INCOME AND EXPENSES

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
розвитку економіки прибуток є найважливішим 
показником ефективності роботи суб’єкта гос-
подарювання. Збільшення прибутку створює 
стабільну фінансову основу для господарської 
діяльності, задоволення соціальних і матеріаль-
них потреб працівників та економічного розвитку 
країни у цілому. Фінансові результати та доходи 
безпосередньо залежать від технології, організа-
ції та особливостей діяльності суб’єктів господа-
рювання. Унаслідок цього виникає необхідність 
отримання безсумнівної інформації про дійсний 

стан господарської діяльності підприємств корис-
тувачами бухгалтерської та не бухгалтерської 
інформації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Витрати і доходи – складні економічні категорії, які 
посідають важливе місце в управлінні підприєм-
ством, що зумовлено значним впливом на фінан-
совий результат суб’єктів господарювання. Вони 
застосовуються для визначення цінової політики 
підприємства, оцінки ефективності господарю-
вання та відображають рівень технології, організа-
ції виробництва. У цьому зв’язку питанням обліку 



467

  БУХГАЛТЕРСЬКИЙ ОБЛІК, АНАЛІЗ ТА АУДИТ

витрат, доходів і фінансових результатів підприєм-
ства приділяли достатньо уваги як вітчизняні, так 
і зарубіжні вчені та практики. Досі залишаються 
актуальними питання формування методичних 
підходів до організації обліку фінансових резуль-
татів в обліковій та законодавчій системах, вирі-
шення яких сприятиме зміцненню економічного 
становища підприємств.

Постановка завдання. Незважаючи на значний 
внесок науковців в організацію обліку фінансових 
результатів, існує неузгодженість методичних під-
ходів до визначення фінансових результатів у сис-
темі бухгалтерського обліку. Виникає необхідність 
у додатковому вивченні організації обліку фінан-
сових результатів, категорій доходів та витрат за 
ПСБО та МСФЗ.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Одним із головних завдань організації обліку 
витрат, доходів і фінансових результатів діяль-
ності є надання користувачам необхідної та своє-
часної інформації про витрати, доходи та резуль-
тати діяльності підприємства у визначені строки. 
Достовірний фінансовий результат є основою 
принципів і правил бухгалтерського обліку. Така 
вимога є обов’язковою, бо цього вимагає зако-
нодавча база. Порядок формування фінансових 
результатів господарської діяльності підприємства 
ми пропонуємо розглядати у трьох аспектах:

1) за міжнародними стандартами бухгалтер-
ського обліку (МСБО/ПСБО – Положення/стан-
дарти бухгалтерського обліку); 

2) за вітчизняною нормативною базою, мето-
дичними та методологічними рекомендаціями; 

3) за науковим підходом. 
Розуміння сутності поняття «фінансовий 

результат» є головною передумовою форму-
вання напрямів його обліку, контролю, аналізу 
та можливості здійснення своєчасного управ-
лінського впливу для підвищення ефективності 
діяльності підприємств. Саме поняття «фінан-
совий результат» завжди було неоднозначним 
(у тому числі в історичному контексті), тому має 
чимало різних трактувань. Зміст будь-якого трак-
тування залежить від цілей, досліджуваних у про-
цесі господарської діяльності, від категорії корис-
тувача облікових даних, для якого проводилося 
виявлення фінансового результату, та від набору 
облікових прийомів, якими володіє та чи інша 
облікова система [1]. 

Трактування поняття «фінансові результати» 
різними науковцями відрізняються одне від 
одного, але це не впливає на суть визначення. 
Наприклад, Ф.Ф. Бутинець уважає, що фінансовий 
результат – це прибуток або збиток організації. 
Зіставлення доходів та витрат підприємства відо-
бражено у звіті. А.Г. Загородній і Г.Л. Вознюк визна-
чають фінансовий результат як різницю між дохо-
дами та витратами підприємства чи його окремого 

підрозділу за певний час, приріст чи зменшення 
вартості власного капіталу внаслідок діяльності у 
звітному періоді; С.Л. Червінська – як різницю між 
майновим станом підприємства на кінець і початок 
звітного періоду; Р.В. Скалюк – як підсумкову кате-
горію результативності господарської діяльності, 
котра відображає величину економічних вигід, 
отриманих (утрачених) підприємством, визначе-
них як різниця між сумами доходів та відповідних 
їм витрат, що виражена в абсолютних показниках 
прибутку (збитку), які характеризують потенціал 
прибутковості, економічного зростання та розви-
тку підприємства.

Фінансовий результат у сучасному розумінні – 
це зміна величини власного капіталу, зміна вели-
чини чистих активів підприємства, прибуток або 
збиток, результат зіставлення доходів та витрат, 
результат статутної діяльності підприємства, ціна 
капіталу та інших виробничих факторів [2]. У нор-
мативно-правовій базі України поняття «фінан-
совий результат» детально не розглядається. 
Економічні категорії «прибуток» та «збиток» мають 
такі визначення:

– прибуток – сума, на яку доходи перевищують 
пов'язані з ними витрати;

– збиток – перевищення суми витрат над 
сумою доходу, для отримання якого були здійснені 
ці витрати. 

Під витратами розуміють зменшення економіч-
них вигід унаслідок вибуття активів або збільшення 
зобов'язань, які призводять до зменшення влас-
ного капіталу (за винятком зменшення капіталу 
за рахунок його вилучення або розподілу влас-
никами). У бухгалтерському обліку витрати відо-
бражають, дотримуючись певних умов. Витрати 
визнаються витратами певного періоду одночасно 
з визнанням доходу, для отримання якого вони 
здійснені. Це відповідає застосовуваному в націо-
нальних стандартах принципу нарахування та від-
повідності доходів і витрат. Суттєвою ознакою кла-
сифікації витрат, доходів і фінансових результатів 
є вид діяльності, від якої отримано дохід.

Дохід є отриманням економічних вигід, які вини-
кають у результаті діяльності підприємства. 

Для визнання доходу необхідне не лише над-
ходження активу або зменшення зобов’язання, 
його наслідком також є збільшення власного капі-
талу (крім внесків учасників). Доходи, як і витрати, 
входять до складу об’єктів бухгалтерського обліку 
на підставі принципу відповідності та нарахування 
доходів і витрат. Для визначення моменту визна-
ння доходу потрібно розуміти економічний зміст 
господарської операції, внаслідок якої отриму-
ється дохід.

Таким чином, фінансовий результат як облікова 
категорія визначається різницею між доходами і 
витратами або зміною величини (приріст або змен-
шення) власного капіталу підприємства за певний 
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час, створеного у процесі статутної діяльності під-
приємства, за винятком зміни капіталу за рахунок 
внесків або вилучення власниками. Він є одним із 
джерел для фінансування подальшого розвитку та 
поточної діяльності підприємства й основним кри-
терієм оцінки її ефективності. На нашу думку, таке 
трактування найбільш повно розкриває сутність 
фінансових результатів.

Основними завданнями організації бухгалтер-
ського обліку витрат і доходів є: забезпечення пра-
вильного визначення та достовірної оцінки витрат, 
доходів і фінансових результатів діяльності; роз-
поділ витрат, доходів і фінансових результатів 
діяльності за кожною класифікаційною групою; 
своєчасне відображення в облікових регістрах; 
контроль над правильним визначенням фінан-
сового результату від звичайної та незвичайної 
діяльності; надання повної і достовірної інфор-
мації про витрати та доходи діяльності, а також 
про наявність і використання чистого прибутку 
(непокритих збитків) для потреб користувачів. 
Достовірність формування фінансового резуль-
тату є основою принципів і правил бухгалтерського 
обліку, обов'язкового дотримання яких вимагає 
законодавча база.

Методику обліку на підприємстві визначає облі-
кова політика, яка вибирається кожним підпри-
ємством самостійно відповідно до чинної норма-
тивно-правової бази. Від правильно сформованої 
облікової політики залежать кінцевий результат 
діяльності підприємства та стратегія його подаль-
шого розвитку. Об'єктами облікової політики щодо 
формування й обліку фінансових результатів є 
витрати (номенклатура статей витрат діяльності, 
клас (класи) рахунків для обліку витрат, база роз-
поділу загальновиробничих витрат, перелік та 
склад змінних і постійних загальновиробничих 
витрат та ін.), доходи (номенклатура статей дохо-
дів діяльності, ступінь виконання, завершення 
робіт, послуг, порядок розподілу чистого прибутку) 
та фінансові результати (документообіг з обліку 
витрат, доходів і фінансових результатів, перелік 
бухгалтерських субрахунків та аналітичних рахун-
ків, порядок віднесення доходів, витрат на фінан-
сові результати). Елементами облікової політики 
є сукупність методів і облікових процедур щодо 
обліку фінансових результатів діяльності підпри-
ємства. Елементи облікової політики стосуються 
всіх без винятку об'єктів бухгалтерського обліку, а 
тому впливають на фінансові результати. У Наказі 
про облікову політику необхідно розкрити макси-
мально чіткий та ефективний алгоритм визна-
чення фінансових результатів у розрізі видів 
діяльності. Методичні засади формування, оцінки 
та визнання у бухгалтерському обліку інформації 
про доходи, витрати й фінансові результати діяль-
ності, а також порядок їх розкриття у фінансовій 
звітності визначають П(С)БО 15 «Дохід», П(С)

БО 16 «Витрати» та П(С)БО 3 «Звіт про фінан-
сові результати», норми яких поширюються на 
підприємства (організації) та інших юридичних 
осіб незалежно від форм власності (крім бюджет-
них і банківських установ). Підприємство, виби-
раючи конкретну облікову політику на поточний 
фінансовий рік, забезпечує організацію бухгал-
терського обліку відповідно до показників форм 
річної фінансової звітності, знижує трудомісткість 
і тривалість формування фінансової звітності, 
забезпечує використання оптимальних методів 
облікових робіт із метою отримання очікуваних 
результатів фінансово-економічної діяльності 
підприємства [3]. Отже, вплив методів облікової 
політики, облікових оцінок на фінансовий резуль-
тат підтверджує, що облікова політика відкриває 
можливості для вибору методологічних прийомів, 
що може радикально поліпшити фінансовий стан 
підприємства.

Відповідно до НП(С)БО 1 «Загальні вимоги 
до фінансової звітності», можна виокремити такі 
принципи методології побудови та організації бух-
галтерського обліку витрат, доходів і фінансових 
результатів, як принцип нарахування та відпо-
відності доходів і витрат, принцип періодичності. 
Згідно з принципами нарахування та відповід-
ності, визначається фінансовий результат звітного 
періоду. Для цього порівнюються доходи звітного 
періоду з витратами, понесеними для отримання 
цих доходів. Згідно з принципом періодичності, 
передбачається можливість розподілу діяльності 
підприємства впродовж певних періодів часу з 
метою складання фінансової звітності. Фінансовий 
результат у вигляді прибутку чи збитку отримують 
саме за результатом порівняння витрат і доходів.

Проблемним питанням в організації фінансо-
вих результатів залишається класифікація доходів 
та витрат за Національними стандартами та згідно 
з формою 2 «Звіт про фінансові результати».

Відповідно до П(С)БО 16 «Витрати», витрати 
класифікуються у складі собівартості реалізова-
ної продукції (товарів, робіт, послуг). Інші витрати, 
що не включаються до собівартості реалізованої 
продукції (товарів, робіт, послуг), визначаються 
відповідно до ст. 38.10.2 і ст. 138.10.3 ПКУ. Згідно 
з означеними статтями, доцільно виокремити 
адміністративні витрати, спрямовані на обслугову-
вання та управління підприємством, та витрати на 
збут, які включають витрати, пов’язані з реаліза-
цією товарів, виконанням робіт, наданням послуг. 

Пропонуємо розглянути аналітичний облік 
загальновиробничих витрат:

– витрати на управління виробництвом;
– відрахування на соціальні заходи та медичне 

страхування апарату управління структурними 
підрозділами; 

– витрати на оплату службових відряджень 
персоналу; 
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– амортизація основних засобів, інших необо-
ротних матеріальних активів та нематеріальних 
активів загальновиробничого призначення; 

– витрати на утримання, експлуатацію, ремонт, 
страхування, операційну оренду основних засо-
бів, інших необоротних активів загальновиробни-
чого призначення; 

– витрати на вдосконалення технології та орга-
нізації виробництва;

– витрати на опалення, освітлення, водопоста-
чання, водовідведення та інше утримання вироб-
ничих приміщень; 

– витрати на обслуговування виробничого 
процесу; 

– витрати на охорону праці, техніку безпеки та 
охорону навколишнього природного середовища 
тощо. 

Для цілей організації бухгалтерського обліку 
доходи класифікуються за такими групами, як 
дохід (виручка) від реалізації продукції (товарів, 
робіт, послуг); чистий дохід від реалізації продук-
ції (товарів, робіт, послуг); інші операційні доходи; 
фінансові доходи; інші доходи.

Аналітичний облік доходів від реалізації необ-
хідно організовувати за видами (групами) продук-
ції, товарів, робіт, послуг, регіонами збуту та/або 
іншими напрямами, визначеними підприємством. 
Розрізи аналітичного обліку інших операційних 
доходів, доходів від фінансової та інвестицій-
ної діяльності визначаються залежно від видів 
доходів. Аналітичний облік фінансових резуль-
татів ведеться за їх характером, видами продук-
ції, товарів, робіт, послуг та іншими напрямами, 
визначеними підприємством. Підприємство може 
самостійно розробляти додаткові субрахунки та 
аналітичні рахунки відповідно до специфіки діяль-
ності, конкретних потреб, завдань управління і 
контролю.

Розглянемо найпоширеніші підходи до розра-
хунку фінансових результатів підприємства:

1) метод порівняння доходів і витрат (метод 
«витрати – випуск») – передбачає визначення 
прибутку (збитку) згідно з принципом нараху-
вання та відповідності доходів і витрат, тобто як 
різниця між доходами і витратами звітного пері-
оду. Цим методом передбачено порівняння дохо-
дів із витратами, які були понесені для отримання 
цих доходів. Визначення фінансового результату 
за методом «витрати – випуск» передбачає існу-
вання двох способів: перший спосіб називають 
«лінійним», оскільки він передбачає порівняння 
випуску з минулими витратами з відображен-
ням знову створеної вартості загальною сумою з 
подальшою деталізацією; другий спосіб викорис-
товується у бухгалтерському обліку з відображен-
ням по дебету споживання підприємством минулої 
праці і сторонніх витрат та знову створеної вар-
тості за її елементами; 

2) метод порівняння капіталу (або метод зміни 
чистих активів) – передбачає визначення приросту 
власного капіталу у звітному періоді як різниці між 
сумою власного капіталу на кінець і на початок 
звітного періоду, тобто розраховується різниця, і 
якщо власний капітал на кінець звітного періоду 
збільшується, то підприємство отримує прибуток, 
а якщо навпаки – збиток. Ці два підходи закріплені 
в основних вітчизняних нормативних документах, 
зокрема у НП(С)БО 1, П(С)БО 15 «Дохід», П(С)БО 
16 «Витрати», П(С)БО 17 «Податок на прибуток», 
а також у Плані рахунків та Інструкції з його засто-
сування, де передбачено порядок визначення та 
обліку фінансового результату аналогічно зарубіж-
ній практиці. 

У процесі господарської діяльності вини-
кає безліч ситуацій, коли визначення фінансо-
вих результатів діяльності не може дати повної 
характеристики всього їх розмаїття. Існує певна 
невідповідність між видами діяльності, доходами, 
витратами та формуванням фінансових резуль-
татів. Досі залишається проблемним питання 
неузгодженості класифікації видів діяльності та 
субрахунків бухгалтерського обліку, на яких фор-
муються і визначаються фінансові результати. 
Також проблемним питанням організації обліку 
фінансових результатів є відсутність у методичних 
документах із бухгалтерського обліку порядку від-
несення податку на прибуток на фінансові резуль-
тати, тобто в нормативних матеріалах не висвіт-
люється розподіл суми витрат за податком на 
прибуток (981 «Податок на прибуток від усіх видів 
діяльності») на конкретні субрахунки рахунку 
79 «Фінансові результати». 

Тому, згідно з чинним законодавством, поря-
док ведення обліку на рахунку 79 «Фінансові 
результати» не дає можливості оперативного, 
повного, об’єктивного висвітлення результатів гос-
подарської діяльності, оскільки не існує поділу. 
Недоліком формування фінансового результату в 
чинному Плані рахунків бухгалтерського обліку є 
те, що в ньому на субрахунках 791 «Результат опе-
раційної діяльності» та 792 «Результат фінансових 
операцій» фактично об’єднані по два види діяль-
ності підприємства, а саме: на субрахунку 791 – 
основна та інша операційна діяльність, а на субра-
хунку 792 – фінансова та інвестиційна діяльність. 
Уважаємо за необхідне в робочому Плані рахун-
ків використовувати рахунки третього порядку, на 
яких відображатимуться окремо результати від 
операційної діяльності і результати від іншої опе-
раційної діяльності, а також окремо результат від 
інвестиційної діяльності і результат від фінансової 
діяльності. Також рекомендуємо підприємствам 
обов`язково створювати резерв сумнівних боргів, 
що дасть можливість цілеспрямовано впливати на 
величину отриманого прибутку за звітний період і 
загалом на фінансовий стан підприємства.
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Висновки з проведеного дослідження. 
Система організації обліку фінансових резуль-
татів є важливим складником функціонування 
сучасних підприємств, адже відображає успіх. 
Методика обліку на підприємстві в багатьох 
питаннях визначається обліковою політикою, яка 
вибирається кожним підприємством самостійно 
відповідно до чинної нормативно-правової бази. 
Головною метою організації обліку витрат, доходів 
і фінансових результатів діяльності підприємства 
є надання користувачам своєчасної, обґрунтова-
ної, достовірної інформації про витрати, доходи та 
результати діяльності у визначені строки. Згідно 
з нормативно-правовою базою, питання органі-
зації фінансового обліку доходів, витрат і фінан-
сових результатів свідчить про його недостатню 
спрямованість на запити користувачів бухгалтер-
ської інформації, оскільки бракує: деталізованої 
інформації про фінансові результати за видами 
діяльності та її співвідношення з доходами та 
витратами підприємства; деталізованого розмеж-
ування доходів, витрат і фінансових результатів 
за видами операційної, фінансової й інвестицій-
ної діяльності; запровадження класифікації дохо-
дів та фінансових результатів залежно від джерел 
їх формування (від реалізації, зміни цін та від 
інших операцій). Отже, фінансовий результат є 
складною та багатовимірною категорією і потре-
бує чіткого й ефективного алгоритму визначення 
у розрізі його складників та у розрізі видів діяль-
ності підприємства.

Уважаємо, що для оптимізації процесу орга-
нізації обліку слід продовжувати і поглиблювати 
подальші дослідження, тим самим впливаючи на 
величину фінансового результату суб’єктів госпо-
дарювання.
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У статті розглянуто основні аспекти 
залучення прямих інвестицій до України з 
країн ЄС та їх управління. Проведено порів-
няння обсягів залучених інвестицій та їх 
використання у 2018 та 2019 рр. Зроблено 
класифікацію інвестицій за різними характе-
ристиками. Визначено чинники, які мають 
вплив на зменшення обсягу прямих іноземних 
інвестицій в Україну. Досліджено структуру 
капітальних вкладень у державу за різними 
джерелами фінансування у 2018–2019 рр. 
Досліджено місце та роль інвестицій на 
фінансовому ринку. Зроблено висновки про 
суттєвості змін і тенденцій, які відбулися за 
цей період, що характеризуються позитив-
ними і несприятливими змінами у формуванні 
капітальних вкладень та їх використанні. 
Проаналізовано основні особливості інвести-
ційної політики України. Визначено пропозиції 
щодо залучення прямих іноземних інвестицій, 
визначені в контексті ЗВТ між Україною та 
країнами ЄС, щоб поліпшити інвестиційний 
стан України. 
Ключові слова: прямі інвестиції, інвести-
ційний клімат, іноземні інвестори, резидент, 
нерезидент, інвестиційна діяльність, фінан-
совий ринок.

В статье рассмотрены основные аспекты 
привлечения прямых инвестиций в Укра-

ину из стран ЕС и их управления. Про-
ведено сравнение объемов привлеченных 
инвестиций и их использования в 2018 и 
2019 гг. Выполнена классификация инве-
стиций по различным характеристикам. 
Определены факторы, которые влияют 
на уменьшение объема прямых иностран-
ных инвестиций в Украину. Исследована 
структура капитальных вложений в госу-
дарство по источникам финансирования в  
2018–2019 гг. Исследованы место и роль 
инвестиций на финансовом рынке. Сде-
ланы выводы о существенности измене-
ний и тенденций, которые произошли за 
этот период, характеризующиеся положи-
тельными и неблагоприятными изменени-
ями в формировании капитальных вложе-
ний и их использовании. Проанализированы 
основные особенности инвестиционной 
политики Украины. Предложены меропри-
ятия по привлечению прямых иностран-
ных инвестиций, определенные в контек-
сте ЗСТ между Украиной и странами ЕС, 
чтобы улучшить инвестиционное состоя-
ние Украины.
Ключевые слова: прямые инвестиции, инве-
стиционный климат, иностранные инве-
сторы, резидент, нерезидент, инвестици-
онная деятельность, финансовый рынок.

The article deals with the main aspects of attracting direct investments to Ukraine from EU countries and their management. The essence of the concept 
of “investment”, “investment climate” and “foreign investors” is investigated. The volumes of attracted investments and their utilization in 2018 and 2019 are 
compared. The classification of investments is developed. The classification of investments by various characteristics, in particular by investment objects, by 
nature of investment participation, by period investment, by form of ownership of investors, by regional basis; separately considered types of foreign direct 
investment. The factors that influence the decrease in the volume of foreign direct investment in Ukraine are identified. The place and role of investments in 
the financial market are investigated. The main features of the investment policy of Ukraine are analyzed. The proposals for improving the investment situ-
ation in Ukraine have been identified. The current investment situation is analyzed, the main trends of investment development in Ukraine are determined. 
The peculiarities of the investment climate in Ukraine are analyzed. Investigation of the place and role of investments in the financial market. Legislative acts, 
normative documents, scientific works of leading domestic and foreign scientists, periodicals, official statistics, and materials of international statistics became 
the information base of the research. The basic tendencies and peculiarities of investments and investment policy of Ukraine are studied and analyzed, and 
practical recommendations on improving the indicators of the level of investment income are developed on this basis. The main ones are formed problems 
of Ukraine's cooperation with the EU in the investment sphere. New opportunities for attracting foreign direct investment identified in the context of the FTA 
between Ukraine and EU countries. The structure of capital investment in country by source of funding in 2018-2019, conclusions are made about material-
ity the changes and trends that have taken place during this period are characterized by positive and unfavorable ones changes in the formation of capital 
investments and their using.
Key words: direct investment, investment climate, foreign investors, resident, non-resident, investment activity, financial market.

АНАЛІЗ ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ УКРАЇНИ З КРАЇНАМИ ЄС
ANALYSIS OF UKRAINE'S INVESTMENT ACTIVITIES WITH EU COUNTRIES

Постановка проблеми. Інвестиційна політика 
є однією з найважливіших складових частин еко-
номічної політики та безпеки держави, оскільки 
розширення сфер інвестування призводить до 
змін економічного стану в країні.

Управління інвестиціями має на меті стимулю-
вати економічний розвиток держави та впливати 
на стан окремих секторів, галузей, а також на місце 
країни на світовому рівні. Зміни ж в економіці, нор-
мативно-правовій базі, а також адміністративні та 

політичні чинники впливають на рівень інвестицій 
і відповідним чином вносять зміни до обсягу наці-
онального доходу суспільства. Дана тема є акту-
альним науковим напрямом, оскільки питання, 
пов’язані зі шляхами залучення інвестицій, їх 
використанням та класифікацією, є дуже актуаль-
ними й важливими, особливо враховуючи неста-
більний політичний стан, проведення військових 
дій на території нашої країни, а також недовіру до 
судової влади та корупцію.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Багато вчених висловлювали думки щодо про-
блеми інвестиційної політики й інвестицій та 
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Таблиця 1
Класифікація інвестицій

За об’єктами 
вкладення 

коштів

За характером 
участі в 

інвестуванні
За періодом 
інвестування

За формами 
власності

За інвестиційною 
територією

За засобом 
обліку коштів

– реальні
– портфельні

– прямі
– непрямі

– короткострокові
– середньострокові
– довгострокові

– приватні
– державні
– змішані
– іноземні
– спільні

– внутрішні
– зовнішні

– валові
– чисті

Джерело: складено авторами на основі [1]

забезпечення інвестиційної політики держави, 
механізмів формування інвестиційної політики 
та дослідження інвестиційного ринку. Сьогодні 
проблеми залучення інвестицій та комплекс про-
блем, які пов’язані з їх управлінням, є предметом 
дослідження багатьох дослідників. Питаннями 
впливу прямих інвестицій із країн ЄС на еконо-
мічний стан України займалися провідні нау-
ковці. Д.В. Задихайло [1] займався досліджен-
ням проблем правового забезпечення інвестицій. 
В.К. Мамутова [2] вивчає шляхи регулювання 
іноземних інвестицій. В.М. Пашкова [3] визна-
чила необхідність формування та впровадження 
інноваційної моделі економіки. В.П. Вишневський 
[4] вивчає податки й оподаткування в Україні 
та можливість зниження податкового наванта-
ження в нашій країні для залучення інвестицій. 
В.С. Щербина [5] займається вивченням розвитку 
торгівлі та визначенням шляхів її модернізації.

Постановка завдання. Метою роботи є аналіз 
інвестицій, які залучаються Україною з країн ЄС, 
вивчення законодавчої бази з питань інвестування 
та розроблення рекомендацій для поліпшення 
інвестиційного стану.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Економічний зміст інвестування полягає у тому, 
що інвестиції – це сума витрат, які мають форму 
вкладу коштів у різноманітні галузі економіки та 
сфери діяльності, щоб отримати прибуток у май-
бутньому та досягти поставленої мети. Тобто 
інвестиції – це економічні ресурси, що спрямову-
ються на зростання людського капіталу та капі-
талу товариства.

Ключова роль інвестицій у розвитку національ-
ної економіки полягає у тому, що за допомогою 
інвестицій здійснюється збільшення грошового 
нагромадження підприємств, і це призводить до 
створення бази для збільшення виробничих мож-
ливостей країни та її економічного зростання.

Функції інвестицій: 1) збільшення швидкості 
розвитку науково-технічного прогресу; 2) непря-
мий контроль над рівнем безробіття; 3) створення 
матеріальної бази для промисловості; 4) забез-
печення соціальним житлом; 5) розвиток охорони 
здоров’я, культури і т. п.; 6) підтримка стабільного 
екологічного стану [1].

Інвестиції поділяються за різними кваліфікацій-
ними показниками. Одним з основних та найбільш 
загальних є поділ інвестицій за об’єктами вкла-
дення коштів або майна на реальні та фінансові. 
Більш детальну класифікацію інвестицій за різними 
класифікаційними ознаками наведено в табл. 1.

Україна сьогодні знаходиться на шляху всебіч-
них економічних перетворень, тому один із голо-
вних напрямів державної інвестиційної політики 
України полягає у створенні найкращих умов для 
ефективного залучення інвестиційних процесів, 
щоб поліпшити інвестиційний клімат [3]. 

Для розвитку економіки України внутрішніх 
джерел фінансування недостатньо. У зв’язку із 
цим інвестиції іноземних інвесторів (це суб’єкти, 
що діють у нашій країні, але вони не є резиден-
тами) стають більш привабливими.

Нині в Україні створена законодавча база у 
сфері регулювання інвестицій, яка поступово 
вдосконалюється з метою збільшення припливу 
інвестицій і підвищення ефективності їх вико-
ристання [7].

Відповідно до Закону України «Про режим 
іноземного інвестування», для іноземного інвес-
тора в Україні встановлено національний режим 
інвестиційної та іншої господарської діяльності, 
тобто рівні умови діяльності з вітчизняним 
інвестором [11].

Важливими правовими документами, що регу-
люють взаємовідносини між суб’єктами інвести-
ційної діяльності, є міжнародні угоди про сприяння 
та взаємний захист інвестицій. Вони є гарантом 
надання справедливого статусу інвестиціям та 
захисту їх на території іншої країни. Вони підпи-
сані із 70 державами світу.

Для того щоб проаналізувати стан інвестицій-
ної діяльності України, потрібно звернути увагу на 
показники, що її характеризують. Найважливіші 
показники – обсяг прямих іноземних інвестицій 
(рис. 1) та використання капітальних інвестицій за 
певний проміжок часу (рис. 2)

Із даних рис. 1 можна зробити висновок, що кіль-
кість прямих іноземних, протягом 2015–2018 рр. 
змінювалася і найбільший показник був у 2016 р., 
а найменший – у 2017 р., тобто за рік цей показник 
скоротився на 32,95% (на 1 082 млн дол. США)
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До основних причин зменшення можна віднести:
1. Ведення бойових дій на сході нашої країни.
2. Нестабільність в економічній та політичній 

сферах.
3. Високий рівень корупції. 
Станом на 2018 р. найвагоміші обсяги прямих 

іноземних інвестицій були спрямовані до підпри-
ємств та організацій (73%), і вони здійснювалися у 
формі капітальних інвестицій.

Для оцінки ефективності функціонування 
інвестиційної діяльності у цілому розглянемо 
динаміку інвестицій за період 2015–2018 рр., 
використовуючи дані Державного комітету ста-
тистики про обсяги інвестицій. В Україні біль-
шість інвестицій здійснюється в капіталь-
ній формі, тому проаналізуємо, як змінилася 

кількість капітальних інвестицій у країні протягом 
2015–2018 рр. (рис. 3).

Важливими складниками капітальних інвес-
тицій є інвестиції в основний капітал – це інте-
гральний показник, який найповніше і достовірно 
характеризує потенціал зростання економіки 
на найближчу перспективу. На підставі наве-
дених даних можна зробити висновок, що 
обсяг капітальних інвестицій збільшився на 
305 610 млн грн.

Провівши аналіз даних, ми бачимо позитивну 
динаміку інвестування в основний капітал, і це 
призводить до поліпшення економічної ситуації 
в Україні. Однак економіка потребує покращення 
правової та організаційної бази, щоб підвищити 
роботу механізмів забезпечення сприятливого 

Рис. 1. Прямі іноземні інвестиції

Джерело: складено авторами на основі [6]

Рис. 2. Використані капітальні інвестиції у січні-вересні 2019 р.

Джерело: складено авторами на основі [6]
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інвестиційного клімату та конкурентоспроможності 
вітчизняної економіки 

Іноземні інвестиції можуть вносити свій внесок 
у вигляді обладнання та технологій як зворотної 
фінансової допомоги (табл. 2).

Відповідно до даних Державної статистики 
України, станом на 1 січня 2019 р. країни ЄС були 
найбільшими інвесторами в економіку України, 
вони вклали 24 743 млн доларів, у тому числі 
Кіпр – 8 880 млн, Нідерланди – 7 061 млн, Велика 
Британія – 1 956 млн, Німеччина – 1 668 млн дола-
рів. Усього в Україну інвестують 138 держав. 

Для того щоб поліпшити інвестиційний клімат в 
Україні, необхідно провести комплекс заходів, які 
безпосередньо впливають на інвестиційний стан 
у країні:

– підвищення рівня загального розвитку регіону 
та інфраструктури;

– поліпшення демографічного стану;

– контроль над злочинними, екологічними та 
іншими явищами;

– вдосконалення законодавчої бази держави 
для забезпечення стабільного функціонування 
економіки;

– застосування інструментів, які спрямовані на 
зниження інфляції та процесів, які пов’язані з нею;

– підвищення рівня ВВП;
– створення чіткого плану дій для врегулю-

вання проблем, які пов’язані з державним боргом;
– розроблення оптимізаційного механізму, 

який буде спрямований на зниження рівня корупції 
в державних органах влади;

– державне сприяння розвитку фінансового 
сектору.

Висновки з проведеного дослідження. 
Інвестиційна діяльність є одним із головних склад-
ників ефективного розвитку державної економіки. 
Сьогодні інвестиційний клімат України є не досить 

Таблиця 2 
Обсяги прямих інвестицій

Країни Обсяги прямих інвестицій 
станом на 1 січня 2019 р. Зміна за 2018 р., млн доларів

Кіпр 8880 -53
Нідерланди 7061 666
Велика Британія 1956 12
Німеччина 1668 -15
Швейцарія 1541 25
Віргінські Острови 1311 -47
Російська Федерація 1008 211
Австралія 1006 -33
Франція 636 -87
Польща 594 23

Джерело: складено авторами на основі [6] 

Рис. 3. Капітальні інвестиції за видами активів, млн грн

Джерело: складено авторами на основі [6]
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сприятливим для залучення іноземних інвестицій, 
на це впливають такі чинники:

– розвиток національної економіки;
– ведення бойових дій на сході нашої країни;
– нестабільність в економічних та політичних 

сферах;
– високий рівень корупції; 
– низький рівень життя населення;
– недіюча галузева структура надходження 

іноземних інвестицій;
– неефективна географічна й регіональна 

структура залучення інвестиційних ресурсів і, як 
наслідок, нерівномірність соціально-економічного 
розвитку окремих регіонів України через суттєву 
залежність країн-інвесторів.

Для формування сприятливого інвестиційного 
клімату необхідний комплекс заходів, які спрямо-
вані на створення умов для поліпшення інвестицій-
ної діяльності й збільшення чисельності механіз-
мів та інвестиційних інструментів, які дадуть змогу 
реалізовувати більше інвестиційних проєктів.

Для того щоб збільшити залучення інвестицій, 
необхідно:

– поліпшити нормативно-правову базу, яка б 
могла чітко визначити права інвесторів та нада-
вала їм можливість вільно вкладати кошти в діяль-
ність України;

– створити освітні центри, за допомогою яких 
громадяни нашої країни були б у змозі отримувати 
інформацію про інвестиційну діяльність та можли-
вість залучення іноземних інвесторів;

– запозичити досвід європейських країн щодо 
інвестиційної діяльності, який ґрунтується на 
інноваційному розвитку економік, щоб отримати 
стрімке економічне зростання та вирішити соці-
альні проблеми.

Удосконалення інвестиційної діяльності в 
Україні позитивно вплине на розвиток підприємств 
та економіки України у цілому.
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У статті встановлено доцільність засто-
сування адаптивних методів прогнозування 
для планування діяльності малого підпри-
ємства. Авторами на базі фінансової звіт-
ності одного з малих підприємств Полтав-
ської області визначено прогнозні значення 
чистого доходу від реалізації продукції для 
оперативного планування його діяльності. 
Для прогнозування застосовано метод 
Хольта, метод Хольта-Муіра, метод дина-
мічної регресії та модель Брауна. Перевірено 
динамічний ряд вибраних даних на наявність 
тренду та тренду дисперсії, що дало змогу 
використовувати його для прогнозування. 
Побудовані моделі перевірено на адекват-
ність за методом серій, методом піків (пово-
ротних точок) та RS-критерієм. Усі побудо-
вані моделі є адекватними до статистичних 
даних, Розраховано якість прогнозу побудо-
ваних моделей. Вибрані для прогнозування 
моделі можна застосовувати на практиці 
для аналізу і планування економічних показ-
ників на малих підприємствах.
Ключові слова: адаптивні методи про-
гнозування, метод Хольта, метод Хольта-
Муіра, метод динамічної регресії, модель 
Брауна.

В статье установлена целесообраз-
ность применения адаптивных методов 

прогнозирования для планирования дея-
тельности малого предприятия. Авто-
рами на базе финансовой отчетности 
одного из малых предприятий Полтав-
ской области определены прогнозные 
значения чистого дохода от реализации 
продукции для оперативного планирова-
ния его деятельности. Для прогнозиро-
вания применены метод Хольта, метод 
Хольта-Муира, метод динамической 
регрессии и модель Брауна. Проверен 
динамический ряд выбранных данных на 
наличие тренда и тренда дисперсии, 
что позволило использовать его для 
прогнозирования. Построенные модели 
проверены на адекватность по методу 
серий, методу пиков (поворотных точек) 
и RS-критерию. Все построенные модели 
являются адекватными статистиче-
ским данным. Рассчитано качество про-
гноза построенных моделей. Выбранные 
для прогнозирования модели можно при-
менять на практике для анализа и пла-
нирования экономических показателей на 
малых предприятиях.
Ключевые слова: адаптивные методы 
прогнозирования, метод Хольта, метод 
Хольта-Муира, метод динамической регрес-
сии, модель Брауна.

The article establishes the expediency of using adaptive forecasting methods for planning the activities of a small enterprise. For successful operation of 
small businesses need to have the appropriate management tools that will minimize the risk of financial loss. Planning and forecasting are one of the most 
important tools for enterprise management. Given the stochastic conditions of the market environment, for the timely adjustment of results and strategies of 
a small enterprise it is better to use adaptive forecasting methods that allow to obtain the required level of adequacy of economic indicators. The authors on 
the basis of financial statements of one of the small enterprises of Poltava region determined the forecast values of net income from sales for operational 
planning of its activities. The Holt method, the Holt-Muir method, the dynamic regression method and the Brown model were used for prediction. The time 
series of selected data for forecasting the presence of trend and trend of variance is checked. The verification was performed by the methods of differences 
of average levels; Foster-Stewart method and rank correlation method. The results of the calculations confirmed the presence of a trend in this series, 
which allowed to use it for forecasting. The constructed models were tested for adequacy by the method of series, the method of peaks (turning points) 
and RS-criterion. All constructed models are adequate to the statistics according to three criteria. The quality of the forecast of the constructed models by 
adaptive forecasting methods is calculated. The highest values of forecast quality were obtained by models built by the Holt method, the Holt-Muir method 
and the dynamic regression method. Based on these models, it is proposed to determine the forecast values for the future for the operational planning of 
a small enterprise. The constructed models of adaptive forecasting can be applied in practice for the analysis and planning of economic indicators at small 
enterprises. The obtained forecast values can be used for operational planning of the investigated small enterprise.
Key words: adaptive prediction methods, Holt method, Holt-Muir method, dynamic regression method, Brown model.

ЗАСТОСУВАННЯ АДАПТИВНИХ МЕТОДІВ ПРОГНОЗУВАННЯ 
ДЛЯ ПЛАНУВАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ МАЛОГО ПІДПРИЄМСТВА
APPLICATION OF ADAPTIVE FORECASTING METHODS  
FOR PLANNING SMALL ENTERPRISE ACTIVITIES

Постановка проблеми. Малий бізнес в Україні 
важко назвати драйвером економічного розвитку, 
хоча він є одним із найбільш впливових секторів 
економіки. Головними екзогенними чинниками 
такого стану є відсутність належної державної під-
тримки малого підприємництва та несприятлива 
податкова політика. Ендогенними чинниками є 
нестача досвіду кадрового потенціалу, неефек-
тивне управління та неналежний фінансовий 
контроль.

Для успішного функціонування малим підпри-
ємствам потрібно мати відповідний інструмен-
тарій управління, що дасть змогу мінімізувати 
ризики фінансових утрат. Планування і прогно-
зування є одними із найважливіших інструментів 
управління підприємством. Зважаючи на стохас-
тичність умов ринкового середовища, для сво-
єчасного коригування результатів та стратегій 
діяльності малого підприємства краще застосову-
вати адаптивні прогнозні методи, які дають змогу 
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отримати необхідний рівень адекватності еконо-
мічних показників.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанню застосування адаптивних методів про-
гнозування присвячено значну кількість науко-
вих праць вітчизняних науковців. Теоретико-
методологічне обґрунтування та практичне 
використання адаптивних моделей прогнозування 
під час розроблення заходів адаптації представ-
лено в роботі Г.М. Азаренкової та Є.А. Олефір [1]. 
Важливість та головні завдання фінансового плану-
вання та прогнозування у забезпеченні фінансової 
стійкості підприємства відзначили К.Г. Сердюков, 
Ю.М. Великий [2]. Сутність адаптивних моделей 
прогнозування та їх практичне застосування для 
коротко- та середньострокового прогнозування 
розглядав С.П. Кобець [3]. Сучасний стан фондо-
вого ринку України на основі використання інстру-
ментарію адаптивного прогнозування досліджу-
вали Н.М. Михайленко та О.О. Мірошниченко [4]. 
Основні переваги та недоліки використання адап-
тивних методів для прогнозування рівня чистого 
доходу підприємства визначив К.В. Горбатюк [5]. 
Доцільність використання адаптивних методів про-
гнозування одновимірних часових даних, основною 
властивістю яких є зміна коефіцієнтів побудова-
ної моделі під час надходження нової інформації, 
довели В.Г. Семенова, К.Д. Семенова [6]. Модельне 
забезпечення прогнозування розвитку інноваційно 
орієнтованих систем на основі методу комбінування 
адаптивних принципів та раціональності очікувань 
обґрунтувала А.О. Коломицева [7]. Отже, питання 
застосування адаптивних методів прогнозування є 
актуальним і потребує подальшого дослідження.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення прогнозних значень чистого доходу 
малого підприємства Полтавської області від 
надання сервісних послуг для оперативного пла-
нування на підприємстві.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Обґрунтування важливості прогнозування у вирі-
шенні завдань сучасного управління економіч-
ними системами потребує підвищення вимог до 
надійності та адаптації прогнозних оцінок до нової 
інформації. Застосування адаптивних методів 
прогнозування дає змогу досягти адекватності в 
описі економічних процесів.

Адаптивні методи та моделі мають такі власти-
вості: застосовуються для широкого кола завдань; 
не потребують великого обсягу інформації, 
оскільки базуються на інтенсивному аналізі інфор-
мації, що міститься в окремих часових рядах; від-
різняються ясністю та простотою математичного 
формулювання; неоднорідність часових рядів та 
їх зв’язків знаходить відображення в адаптивній 
еволюції параметрів.

Адаптація є ітеративним процесом визначення 
поточних значень параметрів моделі на підставі 

відомих і нових значень ознак, і завдяки зазначе-
ним властивостям адаптивні методи найуспішніше 
можуть використовуватися для короткостроко-
вого та оперативного прогнозування економічних 
показників [5]. 

Оперативне планування – це попередній 
фінансовий документ для визначеного періоду, 
де відображено величину доходів, що планується 
отримати, витрат, які понесе компанія, а також 
величину залученого капіталу, необхідного для 
ведення бізнесу. Оскільки термін оперативного 
планування частіше за все обмежений одним 
роком, то застосування адаптивних методів про-
гнозування для визначення величини доходів на 
майбутній період буде доцільним.

Прикладну частину дослідження виконано на 
базі фінансової звітності одного з малих підпри-
ємств Полтавської області. На рис. 1 представ-
лено динаміку чистого доходу від реалізації про-
дукції (товарів, робіт, послуг) підприємства з I кв. 
2016 р. по IV кв. 2019 р. включно. 

В основі деяких методів екстраполяції лежить 
виділення тренду (кількісний опис тенденції, що 
спостерігається зі зміною часового ряду). Перш 
ніж виділити тренд, необхідно перевірити гіпотезу 
про те, чи існує він узагалі. Для виявлення наяв-
ності тренду використано три методи виявлення 
тенденцій: перевірка різниці середніх рівнів; метод 
Фостера-Стюарта; метод рангової кореляції. 
Результати перевірки наведено в табл. 1 [8].

Результати розрахунків підтверджують наяв-
ність тенденції у даному ряді, що дає змогу вико-
ристовувати його для прогнозування.

Для прогнозування було вибрано такі адаптивні 
методи: метод Хольта, метод Хольта-Муіра, метод 
динамічної регресії та модель Брауна.

Модель Хольта використовується для прогно-
зування часових рядів, коли є тенденція до зрос-
тання або падіння часового ряду. Якщо часовий 
ряд має тенденцію до зростання або спадання, 
то разом з оцінкою поточного рівня ряду потрібно 
виділити тренд. Для управління рівнем та нахи-
лом у моделі Хольта вводяться коефіцієнти згла-
джування ряду α  та тренду β .

Експоненціально-згладжений ряд розрахову-
ється за формулою:

L y L Tt t t t� � � � �� �� �( )( )1 1 1 ,             (1)
де Lt  – згладжена величина на поточний період; 

α  – коефіцієнт згладжування ряду; yt  – поточне 
значення ряду; Lt−1  – згладжена величина за попе-
редній період; Tt−1  – значення тренду за попере-
дній період.

Коефіцієнт згладжування ряду α  задається 
вручну і знаходиться у діапазоні від 0 до 1. Для 
першого періоду на початку даних експоненці-
ально-згладжений ряд дорівнює першому зна-
ченню ряду (наприклад, чистому доходу від реалі-
зації продукції (послуг) за перший квартал) L Y1 1=
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Таблиця 1
Параметри перевірки ряду динаміки на наявність тенденції

Назва методу Метод перевірки різниці  
середніх рівнів Метод Фостера-Стюарта

Метод 
рангової 
кореляції

Критерії 
наявності 

тренду

Fрозр<Fтабл
tpозр>tтабл

ts>tтабл
td>tтабл

r→1

Fрозр Fтабл tpозр tтабл ts td tтабл R
Чистий дохід 1,262 2,12 2,47 2,15 6,734 0,461 2,16 0,883

Результат
Гіпотеза про 
однорідність 
приймається

Тренд 
присутній 

Тренд 
присутній 

Тренд 
дисперсії 
відсутній

Присутній 
додатній 

тренд
Джерело: авторські розрахунки 

Значення тренду розраховується за формулою:
T L L Tt t t t� � � � �� �� �( ) ( )1 11 ,               (2)

де Tt  – значення тренду за поточний період; 
β  – коефіцієнт згладжування тренду; Lt  – екс-
поненціально-згладжена величина за поточний 
період; Lt−1  – експоненціально-згладжена вели-
чина за попередній період; Tt−1  – значення тренду 
за попередній період. Коефіцієнт згладжування 
ряду β  задається вручну і знаходиться у діапазоні 
від 0 до 1. Значення тренду для першого періоду 
дорівнює 0 (T1 0= ). Прогноз на p  періодів уперед 
дорівнює:

Y L pTt p t t


� � � ,                         (3)

де Yt p


+  – прогноз за методом Хольта на p  
період; Lt  – експоненціально згладжена величина 
за останній період; p – порядковий номер періоду, 
на який робимо прогноз; Tt  – тренд за останній 
період [3].

Результати прогнозування за методом Хольта 
представлено на рис. 2, 3.

Щоб розрахувати прогноз за моделлю 
Хольта-Муіра, потрібно розрахувати експонен-
ціально-згладжений ряд (4) та визначити зна-
чення тренду (5):

L Y Yt t t� � � � � �� �( )1 1 ,                 (4)

T L L Tt t t t� � � � � �� �� �( ) ( )1 11 ,            (5)

де Lt  – згладжена величина на поточний період; 
α  – коефіцієнт згладжування ряду; Yt  – поточне 
значення ряду; Lt−1  – згладжена величина за попе-
редній період; Tt−1  – значення тренда за попере-
дній період; β  – коефіцієнт згладжування тренда. 
Коефіцієнти згладжування задаються вручну і зна-
ходяться у діапазоні від 0 до 1.

Прогноз обчислюється за формулою 

Y L p Tt p t t� � � � � �( )
1

1
�

,                (6)

де Yt p


+  – прогноз за методом Хольта-Муіра на 
p  період; Lt  – експоненціально згладжена вели-
чина за останній період; p – порядковий номер 
періоду, на який робимо прогноз; Tt  – тренд за 
останній період [9].

Результати прогнозування за методом Хольта-
Муіра представлено на рис. 4, 5.

Метод динамічної регресії містить один пара-
метр α і був запропонований саме для оновлення 
значень α . Прогнозним значенням для першого 
періоду вважаємо його реальне значення y y1 1= .

Рис. 1. Динаміка чистого доходу малого підприємства

Джерело: складено авторами на основі фінансової звітності
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Рис. 2. Результати прогнозування чистого доходу від реалізації продукції (послуг)  
за методом Хольта у MS Excel

Рис. 3. Графічне зображення динаміки чистого доходу за методом Хольта

Джерело: авторські розрахунки 

Рис. 4. Результати прогнозування чистого доходу від реалізації продукції (послуг)  
за методом Хольта-Муіра у MS Excel
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Друге прогнозне значення одержуємо з рівності:

y y y y y y2 1 2 1 2 11� � � � � �� � �( ) ( ) .        (7)

Для кожного наступного етапу прогнозне зна-
чення встановлюється на основі попереднього: 

y y yi i i� �� � � � �1 1 1� �( ) .                 (8)

Значення параметра α змінюється динамічно. 
Для його зміни потрібно визначити помилки про-
гнозу на два періоди та на один період: y yt t� �2  – 
похибка прогнозу на два періоди; y yt t� �1  – похибка 
на один період.

Шукана оцінка для параметра α  в момент часу 
t  отримується за мінімізації суми квадратів похи-
бок за попередні періоди:

�t
t t

t

T

t t
t

T

y y y y

y y
�

� �

�

� �
�

�
�

�

�

( )( )

( )

2 1
1

1
2

1

                  (9)

Сума береться за всіма періодами – від пер-
шого до періоду з номером T, де T – період, до 
якого ми дійшли на етапі моделювання [10].

Результати прогнозування за методом динаміч-
ної регресії представлено на рис. 6, 7.

Модель Брауна може відображати розвиток не 
тільки у вигляді лінійної тенденції, а й у вигляді 
випадкового процесу, який не має тенденції, а 
також у вигляді параболічної тенденції, що змі-
нюється.

Розрізняють моделі нульового, першого та дру-
гого ступенів виду:

Y t k A

Y t k A A k

Y t k A A k A k

�� � �
�� � � �

�� � � � �

0

0 1

0 1 2
2

;

;

,

               (10)

де t – поточний час; k – час упередження.
Модель Брауна першого порядку містить два 

параметри – А і В. Для її використання необхідно 

Рис. 5. Графічне зображення динаміки чистого доходу за методом Хольта-Муіра

Джерело: авторські розрахунки 

Рис. 6. Результати прогнозування чистого доходу від реалізації продукції (послуг)  
за методом динамічної регресії у MS Excel
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Чистий дохід від реалізації продукції (послуг), тис. грн. (yt) Прогнозні значення 

вибрати також коефіцієнт β ∈ [0,1; 0,3], який 
характеризує знецінення даних за одиницю часу 
і відображає ступінь довіри більш пізнім спосте-
реженням [10].

Параметри моделі А і В обчислюються за ліній-
ною функцією. Наступні значення змінюються 
динамічно за формулами:

B A B y y

A A y y

t t t t t

t t t t

� � � � �

� � � �
� � � �

� � �

1 1
2

1 1

1
2

1 1

�

�

( );

( ).
            (11)

Результати прогнозування за моделлю Брауна 
представлено на рис. 8, 9.

Незалежно від виду та способу побудови 
економіко-математичної моделі питання про 
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Рис. 7. Графічне зображення динаміки чистого доходу за методом динамічної регресії

Джерело: авторські розрахунки 

Рис. 8. Результати прогнозування чистого доходу від реалізації продукції (послуг)  
за моделлю Брауна у MS Excel

Рис. 9. Графічне зображення динаміки чистого доходу за моделлю Брауна

Джерело: авторські розрахунки 
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можливість її застосування для аналізу і прогнозу-
вання економічного явища може бути розв’язане 
лише після встановлення адекватності, тобто від-
повідності досліджуваному процесу або об’єкту. 
Побудовані моделі перевірено на адекватність за 
методом серій, методом піків (поворотних точок) 
та RS-критерієм (табл. 2) [8].

Отже, за результатами перевірки на адекват-
ність метод Хольта, метод Хольта-Муіра, метод 
динамічної регресії та модель Брауна адекватні за 
трьома критеріями.

Розраховано якість прогнозу побудованих 
моделей за адаптивними методами прогнозу-
вання: метод Хольта – 98,58%, метод Хольта-
Муіра – 96,85%, метод динамічної регресії – 84,81%, 
модель Брауна – 55,7%. На основі моделей, що 
мають найвищі значення якості прогнозу, запропо-
новано визначити прогнозні значення на майбут-
ній період для оперативного планування малого 
підприємства. За критерієм песимізму в І кв. 
2020 р. прогнозне значення чистого доходу від реа-
лізації продукції (послуг) знаходитиметься на рівні 
421,11 тис грн, у ІІ кв. – на рівні 425,71 тис грн, а в 
ІІІ кв. – на рівні 430,31 тис грн. За критерієм опти-
мізму даний показник становитиме 551,67 тис грн у 
І кв. 2020 р., 559,67 тис грн – у ІІ кв. 2020 р. та 
562,11 тис грн – у ІІІ кв. 2020 р.

Висновки з проведеного дослідження. 
Побудовані моделі адаптивного прогнозування 
можна застосовувати на практиці для аналізу і 
планування економічних показників на малих 

підприємствах. Отримані прогнозні значення 
можна використовувати для оперативного пла-
нування діяльності досліджуваного малого під-
приємства.
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Критерій Критерій піків R/S критерій Критерій серій
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Метод Хольта
р = 7 3,793 tрозр = 0,14 Кmax = 4, v = 7

адекватна
адекватна виконується μ=0 адекватна

Метод Хольта-
Муіра

р = 7 3,182 tрозр = 2,12 Кmax = 4, v = 7
адекватна

адекватна виконується μ=0 адекватна

Метод динамічної 
регресії

р = 9 4,28 tрозр = 0,94 Кmax = 3, v = 7
адекватна

адекватна виконується μ=0 адекватна

Модель Брауна
р = 7 3,974 tрозр = 0,414 Кmax = 4, v = 7

адекватна
адекватна виконується μ=0 адекватна

Джерело: авторські розрахунки 
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У статті досліджено розвиток та менедж-
мент агропродовольчої сфери України, яка 
представляє собою систему,  що об'єднує 
сільськогосподарські, промислові, науково-
виробничі і навчальні галузі. Виділено низку 
нормативно-правових документів, дотри-
мання яких позитивно впливає на розвиток 
агропродовольчої сфери України. Зазначено 
вчених, що досліджували менеджмент та 
основні виклики агропродовольчої сфери 
України. Висвітлено основні передумови 
становлення аграрних кластерів  України. 
Підкреслено інституційний розвиток агро-
продовольчої сфери України, що слід розді-
лити на три стадії. Зазначено важливість 
використання для агропродовольчої сфери 
України таких форм відносин як кластери, 
бізнес-інкубатори, провайдингові коопера-
тиви, екопоселення та агропарки, агротех-
нопарки. Досліджено прийняття Стратегії 
сталого розвитку України до 2030, зокрема 
висвітлено стратегічне бачення розвитку 
агромпродовольчої сфери України. Було під-
ведено висновки стосовно агропродовольчої 
сфери України – створення належних умов 
для подальшого розвитку в контексті ресур-
созбереження, зокрема побудова інституцій, 
які відповідали б за кожен етап розвиту всіх 
напрямків в агропродовольчій сфері України.
Ключові слова: агропродовольча сфера, 
менеджмент, ресурсозберження, державна 
підтримка, законодавство України, аграрні 
кластери, макроекономічний стан, вітчиз-
няне виробництво.

В статье исследовано развитие и менед-
жмент агропродовольственной сферы Укра-

ины, которая представляет собой систему, 
объединяющую сельскохозяйственные, про-
мышленные, научно-производственные и 
учебные отрасли. Выделен ряд нормативно-
правовых документов, соблюдение которых 
положительно влияет на развитие агро-
продовольственной сферы Украины. Ука-
зано ученых, исследовавших менеджмент и 
основные вызовы агропродовольственной 
сферы Украины. Освещены основные пред-
посылки становления аграрных кластеров 
в Украине. Подчеркнуто институциональ-
ное развитие агропродовольственной 
сферы Украины, которые следует разде-
лить на три стадии. Указано важность 
использования для агропродовольственной 
сферы Украины таких форм отношений 
как кластеры, бизнес-инкубаторы, про-
вайдинговые кооперативы, экопоселения и 
агропарк, агротехнопарк. Исследовано при-
нятие Стратегии устойчивого развития 
Украины до 2030, в частности освещено 
стратегическое видение развития агром-
продовольственной сферы Украины. Были 
подведены выводы относительно агропро-
довольственной сферы Украины – создание 
условий для дальнейшего развития в кон-
тексте ресурсосбережения, в частности 
построение институтов, отвечающих за 
каждый этап развития всех направлений в 
агропродовольственной сфере Украины.
Ключевые слова: агропродовольственная 
сфера, менеджмент, ресурсосбережение, 
государственная поддержка, законодатель-
ство Украины, аграрные кластеры, макро-
экономическое состояние, отечественное 
производство.

The article examines management of the agro-food sphere of Ukraine, which is a system that combines agricultural, industrial, research and production and 
training industries. A number of legal documents have been identified, compliance with which has a positive impact on the development of the agro-industrial 
complex of Ukraine. Scientists who studied the management, further development and main challenges of the agro-food sphere of Ukraine are mentioned. 
It is emphasized that today the agro-food sphere of Ukraine is an important economic factor of growth and social security for the population of Ukraine, in 
particular food security. Ukraine occupies one of the important places in the agrarian business. The statistical information on the import of agro-food sphere 
products is presented. The main prerequisites for the formation of agricultural clusters in Ukraine are highlighted. The institutional development of the agro-
food sphere of Ukraine is emphasized, which should be divided into three stages. The importance of using for the agro-industrial complex of Ukraine such 
forms of relations as clusters, business incubators, providing cooperatives, eco-settlements and agro-parks, agro-technoparks is noted. The adoption of the 
Strategy of Sustainable Development of Ukraine until 2030 is studied, in particular, the strategic vision of the development of the agro-industrial complex of 
Ukraine is highlighted. It is determined that the formation of the agro-industrial complex is undergoing a stage of radical change. Conclusions were drawn 
regarding the agro-food sphere of Ukraine – the creation of appropriate conditions for further development, in particular the construction of institutions that 
would be responsible for each stage of development of all areas in the agro-food sphere of Ukraine. It is established that the implementation of innovations in 
agro-food sphere in Ukraine, in particular in technological issues, is possible in the case of reformatting economic relations to improve prayers for integration 
into new forms of introduction of agro-food sphere of Ukraine and implementation of local development strategies.
Key words: agro-food sphere, management, resource saving, state support, legislation of Ukraine, agrarian clusters, macroeconomic condition, domestic 
production.

МЕНЕДЖМЕНТ АГРОПРОДОВОЛЬЧОЇ СФЕРИ УКРАЇНИ  
В КОНТЕКСТІ РЕСУРСОЗБЕРЕЖЕННЯ 
AGRICULTURAL FOOD MANAGEMENT IN UKRAINE  
IN THE CONTEXT OF RESOURCE SAVING

Постановка проблеми. На сучасному етапі 
становлення та розвитку агропродовольчої сфери 
України важливим є розвиток вітчизняної унікаль-
ності на міжнародному ринку, тому як агропродо-
вольча сфера України є одним з напрямків роз-
витку національної економіки. Тому вирішення 
питань щодо зміни та розвитку підприємств агро-
продовольчої сфери в напрямку інновацій є вкрай 
актуальним. Дане питання можливо вирішити 

лише маючи в Україні великі аграрні виробни-
цтва та підприємства, при цьому використовуючи 
ознаки корпоратизації.

Аналіз останіх досліджень і публікацій. 
Дослідження в напрямку подальшого розвитку та 
основних викликів агропродовольчої сфери України 
проведено науковцями, зокрема: В. Стадник та 
В. Мукомела здійснили аналіз діяльності вітчизня-
них підприємницьких структур в аграропродовольчій 
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сфері; в науковій праці авторів Н. Вдовенко та 
Л. Сокол підкреслено макроекономічну оцінку 
агропродовольчої сфери економіки. Щодо теоре-
тичної розробки положень відносно менеджменту 
агропродовольчої сфери України, то доцільно 
виділити наступних вчених: Андрійчука В.Г., 
Дусановського С.Л., Білан Є.М., Митяй О.В., 
Качан Є.П., Мальованого М.С., Боголюбова В.М., 
Шаніна Т.П., Шмандіна В.М., Сафранова Т.А. та ін. 
Дослідження дефініції «агропромислове підпри-
ємство» міститься у наукових працях Білан Є.М., 
Дусановського С.Л., Ніценко В.С., Качан Є.П., 
Минакова І.А., Ахметова Р.Г. та ін. А також прийнято 
низку важливих законодавчих актів, що позитивно 
впливають на розвиток агропродовольчої сфери, 
зокрема: Закон України «Про стимулювання роз-
витку агропромислового комплексу України», 
Указ Президента України «Про Стратегію сталого 
розвитку «Україна – 2020», Розпорядження КМУ 
«Про схвалення Концепції Державної цільової про-
грами розвитку аграрного сектору економіки на 
період до 2020 року», Розпорядження КМУ «Про 
схвалення Концепції розвитку фермерських гос-
подарств та сільськогосподарської кооперації на 
2018-2020 роки», Указ Президента України «Про 
Стратегію сталого розвитку «Україна – 2020», 
«Цілях сталого розвитку 2016–2030» тощо. Також 
варто зазначити низку закордонних та вітчизня-
них вчених, які займалися питаннями вдоскона-
лення агропродовольчої сфери, а саме питаннями 
ресурсозбереження, що відображені в наступ-
них наукових працях І. С. Борисової, М. Енрайта, 
О. Ю. Єрмакова, М. Ф. Кропивка, І. І. Лукінова, 
Б. Й. Пасхавера, М. Портера, П. Т. Саблука та 
інших. Проте, незважаючи на дослідження питань, 
повязаних із менеджментом агропродовольчої 
сфери, дослідження сучасного стану та розвитку 
залишаються актуальними та потребують постій-
ної уваги.

Постановка завдання. Метою даного дослі-
дження є аналіз менеджменту агропродовольчої 
сфери України та передумов становлення аграр-
них кластерів в умовах підвищення конкуренції на 
вітчизняному та світовому ринку продовольства. 

Для досягнення поставленої мети дослідження 
визначено наступні наукові завдання:

1) дослідити сутність менеджменту агропродо-
вольчої сфери України;

2) проаналізувати основних імпортерів україн-
ської продукції України;

3) окреслити проблематику розвитку агропро-
довольчої сфери України;

4) визначити основні передумови становлення 
аграрних кластерів України.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Агропродовольча сфера України представляє 
собою систему, що об'єднує сільськогосподарські, 
промислові, науково-виробничі і навчальні галузі, 

спрямовані на одержання, транспортування, збе-
рігання, переробку та реалізацію сільськогоспо-
дарської продукції. На думку Дусановського С.Л. 
та Білан Є.М. слід виокремити чотири сфери: 
1) галузі, що виробляють засоби виробництва 
для сільського господарства і агропродовольчої 
сфери, агропромислового комплекса; 2) власне 
сільське господарство (рослинництво, тваринни-
цтво); 3) галузі промисловості, що переробляють 
сільськогосподарську сировину; 4) виробнича та 
соціальна інфраструктура (заготівля, зберігання, 
транспортування і реалізація продукції, підготовка 
кадрів, заклади по відтворенні робочої сили). 
У науковій праці Андрійчук В. Г. АПК України вклю-
чає в себе: І сферу – виробництво для сільського 
господарства, підприємств харчової і переробної 
промисловості, засобів виробництва; II сферу – 
власне сільське господарство; III сферу – заготівля 
і зберігання сільськогосподарської сировини, її 
переробка, що є провідною ланкою цієї сфери; 
IV сферу – ринкову інфраструктуру (аграрні 
біржі, гуртові ринки, аукціони, власна торговельна 
мережа сільськогосподарських товаровиробників 
і переробних підприємств); V сферу – виробничу 
інфраструктуру [1]. 

Вкрай важливим визнавати, що вдалий 
менеджмент агропродовльчої сфери є запоруко 
продовольчої безпеки, яка, у свою чергу, є однію 
зі складових національної безпеки. Враховуючи 
складність викликів продовольчої безпеки, необ-
хідно визначити п’ять ключових проблемних 
питань агропродовольчої сфери: 

По-перше, більшість ініціатив менеджменту 
агропродовольчої безпеки та досліджень та роз-
робок, як правило, спрямовані на просування 
нових технологій у сферах з високим потенціалом. 
Проте фермери, з невеликою кількістю ресурсів, 
часто знаходяться на територіях низьким потенці-
алом (які значною мірою екологічно погіршені, не 
мають базової інфраструктури та послуг, а також 
погано пов'язані з ринками з невеликими можли-
востями для розвитку та модернізації ланцюга 
створення вартості).

По-друге, хоча існує усвідомлення необхідності 
розробляти та впроваджувати конкретну політику 
та механізми управління (менеджменту), які пови-
нні керуватися громадою, питання управління осо-
бливо відсутні у деяких ініціативах щодо продо-
вольчої безпеки.

Таким чином, менеджмент агропродовольчої 
сфери в контексті ресурсозбереження має зосе-
редитись на наступному (табл. 1)

Слід зауважити, що одним з основних напрям-
ків розвитку агропродовольчої сфери України є 
експорт продукції рослинництва, важливою пере-
вагою в даному питанні є [2, с. 17-18]: дифе-
ренційна рента І-го порядку, яка в Україні дося-
гається за рахунок низької нормативної оцінки 
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Таблиця 1
Основні критерії менеджменту агропродовольчої сфери в контексті ресурсозбереження

Вплив Результати Віддача
Продовольча безпека
Стале управління 
ресурсозбереженням 
(природними 
ресурсами, та іншии 
ресурсами)

Адаптація інновацій в 
системи агропродовльчої 
сфери для населення 
(фермерів) із незначними 
ресурсами

Виявити та просувати місцеві інновації та стратегії адаптації, 
які працюють для сільського населення із незначною кількістю 
ресурсів для подолання вразливостей та дл забезпечення 
продовольчої безпеки
Адаптувати та розширити технології та інновації на ринку для 
просування сировинних культур, що підвищують продовольчу 
безпеку, збільшують доходи та цілісність екосистеми.
Проаналізувати та просувати конкретну політику та механізми 
управління для стійких агропродовольчих систем.
Визначити механізми розширення агропродовольчих систем та 
сталого сільського господарства

сільськогосподарської землі порівняно з країнами 
Європи та низької орендної плати; сільськогоспо-
дарську рента, яка в Україні досягається за рахунок 
різниці закупівельних цін на сільськогосподарську 
продукцію на внутрішньому і зовнішньому ринках; 
технологічна антирента, яка досягається за раху-
нок використання дешевих землі та робочої сили; 
також поєднується з диференційною рентою дру-
гого порядку та технологічною квазірентою; орга-
нізаційна квазірента, забезпечується дією закону 
вертикальної інтеграції та є базою для створення 
диференційної ренти третього роду у вигляді над-
доходу міжпродуктового характеру; транспортна 
рентах. В Україні забезпечується монополією 
агрохолдингів на транспортні коридори, наявністю 
в структурі автопарків та рухомого складу; полі-
тична рента.

На сьогодні агропродовольча сфера для 
України є важливим економічним фактором, а 
також соціальної безпеки для населення України, 
зокрема в частині забезпечення продовольчої 
безпеки в контексті ресурсозбереження. Україна 
займає одне з важливих місць в аграрному біз-
несі, наприклад зовнішньоторговельний оборот 
сільськогосподарської продукції у 2017 році досяг 

22,6 млрд. дол. США, а експорт склав майже 
18 млрд. дол. США. Міністерством аграрної полі-
тики та продовольства України було запропоно-
вано експортний портфель, що відображає низку 
сільськогосподарських та харчових продуктів, які 
пропонує Україна. Нижче зазначимо п’ять діаграм 
ТОП-10 імпортерів української продукції – м’яса 
птиці, вершкового масла, сиру, пшениці та соняш-
никової олії.

Згідно вище представленої діаграми щодо 
імпорту м’яса птиці української продукції (рис. 1) 
основними торговими партнерами є Європейський 
союз та арабські країни. Дана статистика свід-
чить проте, що в даному напрямку Україна може 
конкурувати з іншими країнами на представлених 
ринках імпорту м’яса птиці. Важливим фактором 
для України стало налагодження відносин в рам-
ках Європейської асоціації, що виступило голо-
вним поштовхом до розвитку подальших торго-
вельних відносин.

Згідно вище представленої діаграми щодо 
імпорту вершкового масла, то основними тор-
говими партнерами є Марокко, Туреччина та 
Європейський союз, а також держави СНД. Дана 
статистика свідчить проте, що в даному напрямку 
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Рис. 1. ТОП-10 імпортерів м’яса птиці української продукції станом на 2016 рік



487

  МАТЕМАТИЧНІ МЕТОДИ, МОДЕЛІ ТА ІНФОРМАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ В ЕКОНОМІЦІ

Україна може конкурувати з іншими країнами на 
даних ринках імпорту вершкового масла. В даному 
випадку портфель імпорту вершкового масла є 
добре диференційованим, що дає змогу імпорте-
рам бути гнучкими в критичних ситуаціях, зокрема 
у торговельних війнах.

Згідно вище представленої діаграми щодо 
імпорту сирів української продукції основними тор-
говими партнерами є Казахстан та Молдова. Дана 
статистика свідчить проте, що в даному напрямку 
Україна має сильну конкуренцію зокрема з боку 
ЄС, та, на жаль, імпорт до ЄС займає лише 1,4%. 
Дана ситуація свідчить про слабку конкуренто-
спроможність української продукції на ринку ЄС, 
внаслідок того, що виробництво агропродовольчої 
сфери України вимагає вдосконалення.

Згідно вище представленої діаграми щодо 
імпорту пшениці української продукції (рис. 4) 
основними торговими партнерами є Арабські кра-
їни та Європейський союз і Азія. Дана статистика 

свідчить проте, що в даному напрямку Україна 
може конкурувати з іншими країнами на даних рин-
ках імпорту пшениці. В даному випадку портфель 
імпорту пшениці є добре диференційованим, що 
дає змогу імпортерам бути гнучкими в критичних 
ситуаціях, зокрема у торговельних війнах.

Вищезазначена діаграма щодо ТОП-10 імпор-
терів соняшникової олії української продукції ста-
ном на 2016 рік (рис. 5) висвітлює основного тор-
говельного партнеру – це країни ЄС та Туреччина. 
Але, на жаль, якщо порівняти, наприклад, імпорт 
сиру та соняшникової олії українського виробни-
цтва, то слід зазначити, що актуальними наразі 
залишаються продукти з низьким ступенем пере-
робки, що не потребує додаткових виробництв. 
Тому, на нашу думку, перед агропродовольчою 
сферою України постає важливе завдання щодо 
збільшення ступенів переробки та їх домінування 
в експорті, особливо в країни ЄС. Основними 
напрямами державного регулювання інвестиційної 

Рис. 2. ТОП-10 імпортерів вершкового масла  
української продукції станом на 2016 рік
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Рис. 3. ТОП-10 імпортерів сирів української продукції станом на 2016 рік
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політики України для агропродовольчої сфери 
мають бути виробництва з високим рівнем пере-
робки. Одним з провідних критеріїв доцільності 
такого вибору повинна бути можливість досягти 
ланцюгової реакції господарської активності та 
зростання в агропродовольчій сфері [3].

На особливу увагу заслуговує інституційний роз-
виток агропродовольчої сфери України. На думку 
таких вчених, як Наталія Куцмус, Олександра 
Ковальчук, Віталія Данькевича інституційний роз-
виток слід розділити на три стадії: 1) Перший 
етап – 1990-1999 роки. Сільськогосподарські 
реформи є роздробленими, без необхідного нау-
кового, економічного та юридичного забезпечення 
вони є суперечливими. Значний потенціал для 
розвитку сільськогосподарського виробництва був 
недостатнім. Очікування змін в окремому приват-
ному секторі у вигляді фермерських господарств 
зазнали невдачі; 2) Другий етап – 2000-2004 роки. 

Інституційна трансформація також спостеріга-
ється у зовнішній торгівлі та сільськогосподар-
ських підприємствах через введення експортних 
субсидій, імпортних тарифів та квот. Особливості 
цього етапу включають такі риси, як: розвиток 
сільськогосподарські підприємства на базі лікві-
дованих колективних підприємств; зміцнення дер-
жавної підтримки продовольчої безпеки (контроль 
цін, виробничі субсидії, субсидії на придбання 
ресурсів, податкові субсидії, кредитну підтримку 
та фінансування загалом послуги та програми для 
розвитку села; 3) Третій етап – 2004 – нинішній 
час. Аграрні відносини, що склалися в результаті 
економічних перетворень в аграрному секторі на 
попередніх етапах, було створено високопродук-
тивні корпоративні структури холдингового типу. 
Ефективність агрохолдингів на основі оренди 
землі доводить, що право власності на землю не 
має прямого зв'язку ефекти економічної діяльності 
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  МАТЕМАТИЧНІ МЕТОДИ, МОДЕЛІ ТА ІНФОРМАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ В ЕКОНОМІЦІ

і не є передумовою ефективності сільськогоспо-
дарського виробництва [5, c. 85-87].

Перед агропродовольчою сферою України 
постають наступні завдання – систематизація 
ринкових реформ, розвиток інфраструктури збуту 
переробки та зберігання готової продукції, визна-
чення мотиваційних механізмів розвитку коопе-
рації, визначення механізмів щодо фінансової 
дотаційної кредитної підтримки. Найбільш акту-
альними для агропродовольчої сфери України 
можуть стати такі форми відносин як кластери, 
бізнес-інкубатори, провайдингові кооперативи, 
екопоселення та агропарки, агротехнопарки.Для 
України буде важливим досвід щодо об'єднання 
у кластери, наприклад кластери використову-
ються у США та багатьох країнах ЄС, де клас-
тери вважають одним з ключових інструментів 
оптимізації конкурентоспроможності певних 
галузей; яскравим тому прикладом є Фінляндія 
та скандинавські країни, де вся промисловість 
розділена на кластери. 

Також визначальним фактором кластерних 
формуваннь в Україні є наступне: використання 
конкурентних переваг територій на яких концен-
труються певне виробництво, кластери виконують 
функцію своєрідних «точок зростання» регіональ-
них економік; посилення конкурентних переваг 
через налагодження прямих зв'язків між учасни-
ками кластера (як формальних, так і неформаль-
них), що формуються для спільної діяльності з 
великотоварного виробництва конкурентоспро-
можного продукту [6]. Кластери істотно впливають 
на – стимулюють і спрощують умови для органі-
зації малого та середнього бізнесу за рахунок під-
вищення ступеня доступності фінансових ресур-
сів і використання венчурного капіталу, формують 
сприятливу економічну політику в регіоні та забез-
печують розвиток аутсорсинга в крупних компа-
ніях, а також оптимізують інформаційні потоки 
усередині кластера [7].

Також прийняття Стратегія сталого розвитку 
України до 2030 року стало кроком вперед, а саме 
висвітлемо стратегічне бачення – подолання дис-
балансів в економічній, соціальній та екологічній 
сферах; трансформацію економічної діяльності, 
перехід на засади «зеленої економіки»; побудову 
мирного та безпечного, соціально згуртованого 
суспільства з належним врядуванням та інклю-
зивними інституціями; забезпечення партнер-
ської взаємодії органів державної влади, органів 
місцевого самоврядування, бізнесу, науки, освіти 
та організацій громадянського суспільства; повну 
зайнятість населення; високий рівень науки, 
освіти та охорони здоров’я; підтримання довкілля 
в належному стані, який забезпечуватиме якісне 
життя та благополуччя теперішнього і майбутніх 
поколінь; децентралізацію та впровадження регі-
ональної політики, яка передбачає гармонійне 

поєднання загальнонаціональних і регіональних 
інтересів; збереження національних культурних 
цінностей і традицій [8]. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Становлення та розвиток агропродовольчої сфери 
проходить етап докорінних змін. Перш за все, ство-
рення належних умов для подальшого розвитку, 
зокрема побудова інституцій, що відповідали б за 
кожен етап розвиту всіх напрямків в агропродовль-
чій сфері України, а для цього потрібно наступне: 
адаптація відповідного законодавства, наявність 
ринкових відносин, організаційно-правові підходи 
щодо віносин всіх учасників агропродовольчої 
сфери України, зменшення екологічного дисба-
лансу в земельних ресурсах. Імплементація інно-
вацій в агропродовольчій сфері України, зокрема 
в технологічних питаннях, можлива за умов пере-
форматування економічних відносин для покра-
щення можливостей для об’єднання в нові форми 
введення агропродовольчої сфери України в кон-
тексті ресурсозбереження та реалізації стратегій 
місцевого розвитку.

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Божидай І. І. Агропромисловий комплекс Укра-

їни: структура та основні поняття. Агросвіт. 2019. 
№ 21. С. 107–113. DOI: 10.32702/2306-6792.2019.21.107

2. Українська модель аграрного розвитку та 
її соціоекономічна переорієнтація : наук. доп. / 
[О.М. Бородіна, В.М. Геєць, А.О. Гуторов та ін.] ; за 
ред. В.М. Гейця, О.М. Бородіної, І.В. Прокопи ; НАН 
України, Ін-т екон. та прогнозув. К., 2012. 56 с.

3. Grow in Ukraine – Ukrainian Agriculture 2018. URL: 
https://agro.me.gov.ua/storage/app/sites/1/forinvestors/
GrowInUkraine_2018.pdf

4. Гайдуцький П. І. Структурні перекоси і ризики 
кризи в АПК. Економіка АПК. 2014. № 7. С. 38-46. 

5. Kutsmus Nataliia (2017) Agricultural Developmemnt 
in Ukraine: Institutional Changes and Socio-Economical 
Results. URL: http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/
bwmeta1.element.desklight-af355a39-d503-47c4-8b66-
ce99adab7936

6.Грановська В. Г., Крикунова В. М. Організаційні 
трансформації аграрного бізнесу в Україні. Еконо-
міка АПК. 2018. № 3. С. 63-74. 

7. Надвиничний С.А. Формування кластерів в 
аграрній сфері національної економіки в умовах гло-
балізації. Економічний аналіз. 2018. Т. 28(2). С. 30-35. 

8. Стратегія сталого розвитку України до 2030 року 
(проект). URL: http://www.sd4ua.org/wpcontent/uploads/  
2015/02/Strategiya-stalogorozvytku-Ukrayiny-do-2030-
roku.pdf

REFERENCES:
1. Bozhydai I. I. (2019) Ahropromyslovyi kompleks 

Ukrainy: struktura ta osnovni poniattia [Agro-indus-
trial complex of Ukraine: structure and basic con-
cepts]. Agrosvit. No. 21. pp. 107–113. DOI: 10.32702/ 
2306-6792.2019.21.107



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

490 Випуск 43. 2020

2. Ukrainska model ahrarnoho rozvytku ta yii sotsioeko-
nomichna pereoriientatsiia [Ukrainian model of agrarian 
development and its socio-economic reorientation]: nauk. 
dop. (2012) / [O.M. Borodina, V.M. Heiets, A.O. Hutorov 
ta in.]; za red. V.M. Heitsia, O.M. Borodinoi, I.V. Prokopy; 
NAN Ukrainy, In-t ekon. ta prohnozuv. К. 56 P.

3. Grow in Ukraine – Ukrainian Agriculture 2018. 
URL: https://agro.me.gov.ua/storage/app/sites/1/forin-
vestors/GrowInUkraine_2018.pdf

4. Haidutskyi P. I. (2014) Strukturni perekosy i ryzyky 
kryzy v APK [Structural distortions and risks of crisis 
in agro-industrial complex]. Ekonomika APK. No. 7. 
pp. 38-46. 

5. Kutsmus Nataliia (2017) Agricultural Develop-
memnt in Ukraine: Institutional Changes and Socio-
Economical Results. URL: http://yadda.icm.edu.pl/

yadda/element/bwmeta1.element.desklight-af355a39-
d503-47c4-8b66-ce99adab7936

6. Hranovska V. H., Krykunova V. M. (2018) Orha-
nizatsiini transformatsii ahrarnoho biznesu v Ukraini 
[Organizational transformations of agrarian business in 
Ukraine]. Ekonomika APK. No. 3. pp. 63-74. 

7. Nadvynychny S.A. (2018) Formuvannia klasteriv 
v ahrarnii sferi natsionalnoi ekonomiky v umovakh hlo-
balizatsii [Formation of clusters in the agricultural sector 
of the national economy in the context of globalization]. 
Ekonomichnyi analiz. Vol. 28(2). pp. 30-35. 

8. Stratehiia staloho rozvytku Ukrainy do 2030 roku 
(proekt) [Stratehiia staloho rozvytku Ukrainy do 
2030 roku (proekt)] (2015). URL: http://www.sd4ua.org/  
wpcontent/uploads/2015/02/Strategiya-stalogoroz-
vytku-Ukrayiny-do-2030-roku.pdf



491

  РЕЦЕНЗУВАННЯ

РОЗДІЛ 10. РЕЦЕНЗУВАННЯ

1 Kucher A. Sustainable soil management in the formation 
of competitiveness of agricultural enterprises: monograph. 
Plovdiv: Academic Publishing House “Talent”, 2019. 444 p.  
https://doi.org/10.13140/RG.2.2.19554.07366.

Сумець О.М.
д.е.н., к.т.н., 

професор кафедри менеджменту і адміністрування,
академік Академії економічних наук України
Національний фармацевтичний університет

РЕЦЕНЗІЯ  
на монографію Кучера А.В. 
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OF COMPETITIVENESS OF AGRICULTURAL ENTERPRISES”1

Формування й підвищення конкурентоспро-
можності підприємств агропромислової галузі 
України ґрунтується на тому, що земля як базис 
будь-якої економічної системи, була й залиша-
ється основним надійним ресурсом поліпшення 
фінансово-економічної ситуації на різних ієрархіч-
них рівнях управління. Залучення в ефективний 
обіг земельно-ресурсного потенціалу та удоско-
налення механізмів охорони ґрунтів і відтворення 
їхньої родючості має розглядатись як пріоритет-
ний стратегічний напрям формування конкурен-
тоспроможності й гарантування продовольчої без-
пеки в Україні. Зазначене вказує на актуальність 
і науково-практичну значущість результатів дослі-
дження, викладених у монографії А. В. Кучера. 

У структурному плані роботу виконано у відпо-
відності з правилами архітектоніки досліджуваної 
проблематики. Монографія складається із вступу, 
основної частини, загальних висновків, додатків і 
списку використаних джерел. Позитивним момен-
том є те, що книга містить список усіх таблиць і 
список усіх рисунків, що, з одного боку, повністю 
відповідає закордонним вимогам, а, з іншого боку, 
свідчить про ґрунтовне наповнення емпіричними 
даними та належну графічну ілюстрацію досліджу-
ваних явищ і процесів. Основна частина моногра-
фії містить п’ять розділів.

У першому розділі запропоновано методоло-
гію економічного дослідження сталого ґрунтового 
менеджменту у формуванні конкурентоспромож-
ності аграрних підприємств; введено в науко-
вий обіг поняття «стала конкурентоспроможність 
аграрних підприємств», визначено сутність і 
структуру цієї категорії та її взаємозв’язок зі ста-
лим менеджментом ґрунтів; запропоновано автор-
ську парадигму формування конкурентоспро-
можності аграрних підприємств на основі сталого 
менеджменту ґрунтів. У цьому розділі теоретично 

обґрунтовано й апробовано концептуально-мето-
дологічні основи економіки деградації ґрунтів, що 
надало можливість оцінити збитки від деградації 
ґрунтів. Позитивною особливістю є те, що автор 
спрямовує свої зусилля на розкриття порушених 
проблемних питань у контексті національного, 
зонального, регіонального та локального вимірів. 

Другий розділ присвячено обґрунтуванню кон-
цептуально-методологічних засад формування 
економічного механізму сталого менеджменту 
ґрунтів в аграрному секторі. Автор на засадах 
інституційного, системного й міждисциплінар-
них підходів уперше розробив цілісну концепцію 
сталого менеджменту ґрунтів у сільському гос-
подарстві України; концепцію управління ґрун-
товим органічним вуглецем у контексті адаптації 
до змін клімату; концептуальні засади економіч-
ного механізму сталого менеджменту ґрунтів у 
сільському господарстві та стратегічні пріоритети 
фінансово-економічного забезпечення й потен-
ційні джерела фінансування пріоритетних заходів 
менеджменту ґрунтів. 

У третьому розділі розглянуто питання сталої 
інтенсифікації землекористування в аспекті фор-
мування конкурентоспроможності аграрних під-
приємств і поліпшення родючості ґрунтів. Автор 
презентує результати дослідження стану й тенден-
цій інтенсифікації використання земель в Україні та 
провідних країнах Європейського Союзу як основи 
сталого менеджменту ґрунтів для забезпечення 
конкурентоспроможності аграрних підприємств у 
контексті євроінтеграції; результати оцінювання 
інтенсивності й конкурентоспроможності землеко-
ристувань аграрних підприємств регіонів України; 
обґрунтовує необхідність раціонального викорис-
тання земель як основи сталого розвитку сільських 
територій; аналізує стан і тенденції зміни абсо-
лютного й відносного рівня концентрації земель, 
інтенсивності конкуренції на ринку оренди земель 
і впливу концентрації земель на формування 
конкурентоспроможності аграрних підприємств, 
зокрема, на прикладі ТОП-100 найпотужніших 
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агрохолдингів України. Значну увагу автор приді-
лив питанням ефективності й конкурентоспромож-
ності аграрних підприємств на регіональному рівні 
(на прикладі Харківської області). 

Четвертий розділ монографії охоплює резуль-
тати економічного обґрунтування ефективності 
застосування органічних добрив за впливом на 
потенційну та ефективну родючість ґрунтів. Автор 
запропонував методологію оцінювання ефектив-
ності заходів поліпшення якості ґрунтів і меліо-
ративних інноваційно-інвестиційних проектів для 
сталого менеджменту ґрунтів. На основі експери-
ментальних даних автор оцінив і проаналізував 
витрати й вигоди від застосування рідких орга-
нічних добрив, зокрема, порівняно з біогумусом і 
мінеральними добривами. 

Питання трансферу інновацій та ефективності 
пріоритетних інноваційних заходів сталого ґрун-
тового менеджменту на різних ієрархічних рівнях 
розкрито в п’ятому розділі монографії. Автор на 
основі аналізу стану й проблем трансферу інно-
вацій у сфері охорони й раціонального викорис-
тання ґрунтів обґрунтував пріоритетні способи 
вирішення подолання цих проблем для забез-
печення трансферу ґрунтоохоронних інновацій 
у господарську практику. У цьому розділі також 
викладено результати оцінювання й кластерного 
аналізу інвестиційної привабливості аграрного 
землекористування на прикладі регіонів України, 
на підставі чого обґрунтовано перспективи її поліп-
шення; визначено прогнозну потребу в інвестиціях 

та економічну ефективність інноваційно-інвести-
ційних проектів для сталого менеджменту ґрунтів, 
а також прогнозну ефективність інноваційних захо-
дів сталого менеджменту ґрунтів на різних рівнях. 

Поданий у монографії матеріал характери-
зується системністю й міждисциплінарністю як 
у теоретичному плані, так і з погляду практичної 
реалізації рекомендованих пропозицій. Чітко про-
стежується наскрізна концептуальна ідея автора, 
яка полягає в тому, що сталий ґрунтовий менедж-
мент є ключовою функцією управління земель-
ними ресурсами в аграрному секторі, успішне 
практичне виконання цієї функції може забез-
печити вирішення проблеми деградації ґрунтів і 
формування довгострокової конкурентоспромож-
ності аграрних підприємств.

З погляду рецензента автор виконав оригі-
нальну наукову роботу, зорієнтовану на науково-
методологічне забезпечення формування кон-
курентоспроможності аграрних підприємств на 
основі сталого менеджменту ґрунтів в аспекті 
адаптації до змін клімату й досягнення нейтраль-
ного рівня деградації земель. Монографія може 
бути корисною широкому колу зацікавлених осіб, 
зокрема, вона може бути використана для викла-
дання в закладах освіти під час підготовки бака-
лаврів, магістрів та аспірантів за спеціальностями 
економіка, менеджмент, агрономія та екологія; 
а також для обґрунтування наукових й управлін-
ських цілей ученими й фахівцями-практиками у 
сфері економіки та екологічного менеджменту.
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