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THE IMPACT OF EXTERNAL FACTORS  
ON THE REAL SECTOR DEVELOPMENT  

OF THE NORTHERN EUROPE NATIONAL ECONOMIES

ВПЛИВ ЗОВНІШНІХ ФАКТОРІВ НА РОЗВИТКУ РЕАЛЬНОГО СЕКТОРУ 
НАЦІОНАЛЬНИХ ЕКОНОМІК ПІВНІЧНОЇ ЄВРОПИ

ANNOTATION
The article analyzes the state of the real sector of the econo-

mies of Northern Europe and factors that influence the formation 
of their real sectors. The subject of the study is the structure and 
dynamics of the real sector indicators. Countries such as the King-
dom of Sweden, the Kingdom of Norway and the Republic of Fin-
land in the period from 2015 to 2019 were selected for the study. 
In order to provide a generalized description of the state of the 
real sector of the country, it was decided to divide the analysis into 
more detailed parts: it is started with the country's nominal GDP in 
USD, nominal GDP in national currency and GDP per capita anal-
ysis, after that there is given the structure of GDP of each coun-
try and the components that ensure its growth are defined, then 
moved to the assessment of the external factors` impact on real 
sectors of the economies by means of Granger casualty test re-
sults analysis where the dependent variable is the annual nominal 
GDP of the countries, and the independent variables are the US 
dollar exchange rate to the national currency, assets and liabilities 
of international investment position, net international investment 
position, public debt and export price change. The data is obtained 
from the IMF statistical database for the period from 1990 to 2019. 

Key words: real sector, external sector indicators, Northern 
Europe, gross domestic product, saving-investment balance.

АНОТАЦІЯ
У статті проаналізовано стан реального сектору економік 

Північної Європи та фактори, що впливають на формування їх 
реальних секторів. Предметом дослідження є структура та дина-
міка показників реального сектору. Для дослідження були обрані 
такі країни, як Королівство Швеція, Королівство Норвегія та Рес-
публіка Фінляндія в період з 2015 року по 2019 рік. Для того, щоб 
надати узагальнений опис стану реального сектору країн, було 
вирішено розділити аналіз на більш детальні частини: розпочато 

з аналізу номінального ВВП країн, вираженого в доларах США, 
номінального ВВП, вираженого в національній валюті, та ВВП на 
душу населення, після цього визначається структура ВВП кож-
ної країни та визначаються компоненти, що забезпечують його 
зростання, далі надаються висновки за аналізом балансу заоща-
джень та інвестицій Швеції, Норвегії та Фінляндії, а після цього 
оцінюється вплив зовнішніх факторів на реальний сектор еконо-
мік країн Північної Європи за допомогою аналізу результатів тес-
ту причинності Грейнджера, де залежною змінною є річний номі-
нальний ВВП країн в млрд. дол. США, а незалежними змінними 
є: курс долара США до національної валюти, активи міжнародної 
інвестиційної позиції в млрд. дол. США, пасиви міжнародної ін-
вестиційної позиції в млрд. дол. США, чиста міжнародна інвес-
тиційна позиція в млрд. дол. США, державний борг у % ВВП та 
зміна експортних цін країн (%). Дані отримані із статистичної бази 
даних Міжнародного валютного фонду за період з 1990 року по 
2019 рік. Тема дослідження є актуальною на сьогоднішній день, 
адже в реальному секторі країн зовнішньоекономічна діяльність 
з кожним роком відіграє все більш значиму роль, яка, в свою 
чергу, не може не залишити за собою певні наслідки – чи то 
позитивні, чи негативні. Адже зміцнення реального обмінного 
курсу може збільшити безробіття в країнах, також, можуть іс-
нувати зв'язки між прямими іноземними інвестиціями, відкритіс-
тю торгівлі та економічним зростанням країн. Однак, цей вплив 
буде сильнішим, коли країна буде більш відкритою для зовніш-
ньоторговельної діяльності. Волатильність обмінних курсів має 
негативний вплив на економічне зростання. В роботі викорис-
товуються загальнонаукові методи: наукова абстракція, порів-
няльний метод, метод аналізу та синтезу, систематизація та уза-
гальнення, метод розрахунку, побудова векторної авторегресії.

Ключові слова: реальний сектор, показники зовнішнього 
сектору, Північна Європа, валовий внутрішній продукт, баланс 
заощаджень та інвестицій.
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АННОТАЦИЯ
В статье анализируется состояние реального сектора эко-

номик Северной Европы и факторы, влияющие на формирова-
ние их реальных секторов. Предметом исследования являет-
ся структура и динамика показателей реального сектора. Для 
исследования были выбраны такие страны, как Королевство 
Швеция, Королевство Норвегия и Республика Финляндия в пе-
риод с 2015 года по 2019 год. Для того, чтобы предоставить 
обобщенное описание состояния реального сектора стран, 
было решено разделить анализ на более детальные части: 
было начато с анализа номинального ВВП стран, выражен-
ного в долларах США, номинального ВВП, выраженного в 
национальной валюте и ВВП на душу населения, после этого 
определяется структура ВВП каждой страны и определяются 
компоненты, обеспечивающие его рост, а затем оценивается 
влияние внешних факторов на реальный сектор экономики, с 
помощью анализа результатов теста причинности Грейндже-
ра, где зависимой переменной является годовой номиналь-
ный ВВП стран, а независимыми переменными являются: курс 
доллара США к национальной валюте, активы и пассивы меж-
дународной инвестиционной позиции, чистая международная 
инвестиционная позиция, государственный долг и изменение 
экспортных цен. Данные получены из статистической базы 
данных МВФ за период с 1990 по 2019 год. 

Ключевые слова: реальный сектор, показатели внешнего 
сектора, Северная Европа, валовой внутренний продукт, ба-
ланс сбережений и инвестиций.

Introduction and the problem statement. 
Sweden's economy is focused on the services sector 
with the share of 65.4% [7], in the Norwegian 
economy this segment is slightly less – 64%, 
and Finland is the leader, as services account 
for 69.1% of its GDP. The most industrialized 
country is Norway – the industrial sector accounts 
for 33.7% of GDP, followed by Sweden with 33%, 
and in the Finnish economy the share of industry 
is 28.2%. The smallest share in the economies 
of Northern Europe is the agricultural sector: in 
Finland it accounts for 2.7%, in Norway – 2.3%, 
and only 1.6% in Sweden.

Nowadays, the stability of the real sector of 
economies of the Nordic countries largely depends 
on the state of foreign economic relations and 
other external factors. And for this very reason, 
an individual country should take measures to 
prevent instability.

Analysis of recent research and publications. 
In modern literature different scientists deal 
with theoretical questions concerning external 
sector and its influence on economic growth. 
Some authors note that the components of 
foreign economic activity can be a resource of 
efficiency and growth, such as international trade  
(Md. H. Ahamad [1]), the inflow of foreign direct 
investment (R. Narula and A. Pineli [5]), flexible 
exchange rates, depreciated exchange rates 
(M. Kogid, R. Asid, J. Lily and V. Mulok [4]) 
and in some cases external debt. The country's 
export orientation helps to improve the balance 
of payments, investment provides access to 
international markets, creates jobs, accumulates 
capital, supplies technology and management 
skills. Given the efficient use of external debt, 
it can also contribute to growth, namely through 
the direction of productive investment with a rate 
of return that is higher than the interest rate on 

debt. But, at the same time, all these components 
of the external sector may adversely affect the 
national economies. Not all exports can contribute 
to economic growth equally, potential benefits are 
not equal for investors from different countries of 
origin, FDI can lead to capital outflows through 
profits (Rodionova T.A. [6]), excessive devaluation 
of the exchange rate can jeopardize financial 
stability of banks and the borrower’s ability to 
repay loans, excessive amounts and inefficient 
external debt management can be a burden on the 
economy. Thus, the impact of individual indicators 
can be both positive and negative, which is due to 
the characteristics of a country.

The purpose of the article. Identification of 
external economic factors that influence the 
formation of real sectors of the economies of the 
Nordic countries.

Presentation of the main material. To compare 
the size of their real sectors, it is necessary 
to monitor the GDP of these countries. The 
following were selected for analysis: nominal GDP 
in national currency, nominal GDP in US dollars 
and GDP per capita. Thus, the average value of 
Sweden's GDP for 2015-19 is $529 billion, which 
is 1.3 and 2.1 times more than the GDP of Norway 
and Finland, respectively (Table 1). Sweden's 
GDP grows until 2018, and next year decreases 
by $27.2 billion, while, at the same time, GDP in 
national currency grows throughout. This is due 
to the depreciation of the Swedish krona against 
the US dollar.

The dynamics of Norway's GDP, expressed both 
in the national currency and in US dollars, is very 
volatile: in some years the figure decreases, in 
some – increases. In the case of Norway, there is 
also an increase in GDP in the national currency, 
and a decrease in US dollars, and the reason for 
this is the same.

The situation is identical with the Finnish 
economy, as the GDP, calculated in euros, grows 
throughout the period, but in 2019 it decreased 
by 1.7% in US dollars. And the depreciation of 
the euro against the US dollar this year was 2.3%.

It is possible to look at GDP from another point 
of view, namely to analyze GDP per capita, and in 
this case the leader is Norway, because the average 
value of the figure is 75.5 thousand US dollars per 
person, which is 1.5 times more the average value 
of Sweden (52.7 thousand US dollars) and 1.6 times 
than in Finland (46.3 thousand US dollars). Now 
it is necessary to analyze in more detail the real 
sector of each of the countries with its features.

Sweden's small, open and competitive economy 
has reached a high standard of living thanks to 
a combination of free market capitalism and high 
social benefits. Forest, hydropower and iron ore 
are the resource base of the productive economy, 
which relies heavily on foreign trade. Exports, 
including engines and other machinery, vehicles 
and telecommunications equipment, account for 
more than 44% of GDP. In the short and medium 
term, Sweden's economic challenges include the 
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provision of affordable housing and the successful 
integration of migrants into the labor market [7].

It is possible to compare the structure of 
Sweden's GDP in 2015 and 2019. In 2015, 
consumption accounted for 71.8% of GDP, with 
private consumption accounting for the majority 
part (46.1%), and investment accounted for 
24.4%. That is, domestic demand was then 96.2% 
of GDP, and only 3.8% – accounted for external. 
Already in 2019, the share of consumption 
decreases by 0.6%, as investment increased by 
0.8%, but net exports also decreased – from 
3.8% to 3.6%.

That is, you can specify which components 
are the main drivers of GDP growth. In 2015, 
Sweden's nominal GDP growth (expressed in 
Swedish krona) was 3.6%, with 3.1% provided by 
consumption, 1.2% by investment growth, while 
net exports, by contrast, decreased by 0.6%. 
Already in 2019, 4% GDP growth was provided 
by 2.3% consumption growth and 1.5% – by net 
exports, but investment accounted for only 0.2%.

The Swedish economy on average in 
2015–19 saved 28.1% of GDP and invested – 
25.2%, i.e. the first component exceeds the rate 
of investment. Therefore, the balance of savings 
and investments of Sweden for all observed period 
is positive – an average of 2.9% of GDP. This 
indicator grew strongly in 2019 – from 2.4% to 
4.2%, which can be explained by a decrease in the 
share of investment by 0.8% and a simultaneous 
increase in savings of 1.1%. If one`s take into 
account the fact that the share of investment is one 
of the main determinants of the economic cycle, it 
can be noted that by 2019 the economy had grown.

Norway has a stable economy with an active 
private sector, a large public sector and an 
extensive social protection network. The country 
is rich in natural resources such as oil and gas, 
fish, forests and minerals. Norway is a leading 
producer and second largest exporter of seafood 
after China. The government manages the 
country's oil resources through broad regulation. 
According to official national estimates, the oil 
sector provides about 9% of employment, 12% 

of GDP, 13% of government revenues and 37% 
of exports. Norway is one of the world's leading 
oil exporters. Domestic electricity production 
in Norway is almost entirely dependent on 
hydropower. The Norwegian economy is adjusting 
to lower energy prices, which demonstrated 
the growth of labor force participation and 
employment in 2017 [7].

Comparing the components of Norway's GDP 
with Sweden, it can be seen that the share of 
consumption is on average 3.4% less in Norway, 
because in its economy the share of investment 
averages 28% (in Sweden – 25.2%), and net 
exports – 3, 8% (0.8% more). This is in terms 
of average indicator, but comparing the dynamics 
for 2015 and 19, it could be said that the share 
of consumption (44.8% of which is private 
consumption, and 24.4% – public) in Norway 
increased by 2.5% , the share of investment – 
also by 2.5%, but the share of net exports, by 
contrast, decreased – by 4%. This fact explains 
the decrease in the growth rate of nominal GDP 
of Norway (expressed in national currency) in 
2019, which amounted to 0.5%.

Regarding saving-investment balance of 
Norway, its value on average in 2015-19 was 
5.7% of GDP, i.e. almost 2 times more than in the 
case of Sweden. The average value of Norway's 
savings is 33.7% and investments – 28% of GDP. 
Compared to 2015, in 2019 the share of savings 
decreased by 2.7% of GDP, and the share of 
investment increased by 1.5%. Thus, in contrast 
to Sweden, Norway has seen economic growth 
since 2018.

Finland is characterized by a highly industrial, 
mostly free market economy. Historically, it has 
been competitive in manufacturing, especially 
in the woodworking, metallurgy, engineering, 
telecommunications and electronics industries. 
Finland excels in technology exports as well as 
the promotion of information and communication 
startups, games, clean technologies and biotechno- 
logies. With the exception of wood and a few 
minerals, Finland is dependent on imports of 
raw materials, energy and some components 

Table 1
Comparing of GDP of Sweden, Norway and Finland for 2015–19

 2015 2016 2017 2018 2019
Sweden

GDP, bln. of national currency 4260 4415 4625 4828 5022
GDP, bln. of USD 503,65 515,74 540,6 556,07 528,9
GDP per capita, USD 51545 51965 53792 54589 51610

Norway
GDP, bln. of national currency 3111 3098 3295 3530 3549
GDP, bln. of USD 385,8 368,8 398,4 434,2 417,6
GDP per capita, USD 74355 70459 75497 81735 75420

Finland
GDP, bln. of national currency 211,4 217,5 225,9 233,7 240,6
GDP, bln. of USD 232,97 239,11 252,9 274,2 269,6
GDP per capita, USD 42785 43784 46316 50021 48654
Source: [2; 3; 8]
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for industrial goods. Due to the cold climate, 
agricultural development is limited to supporting 
self-sufficiency in basic products. Forestry, 
which is an important export sector, provides 
secondary employment for the rural population. 
The main challenges for the Finnish economy in 
this aspect are the reduction of high labor costs 
and increasing demand for its exports [7].

The share of consumption in Finland in 
2019 was 75.4% of GDP, which is 3.4% less than 
in 2015. Of these, 75.4%, 52.4% – goes to private 
consumption, and the other 23% – to public. The 
share of investment, by contrast, increased by 
2.5%. If in 2015 net exports amounted to -0.6% 
of GDP, i.e. it was negative, and in 2019 it reached 
0.3% of GDP. That is, on average, the share of 
Finnish consumption exceeds that of Norway and 
Sweden, which cannot be said for the share of 
investment and net exports.

Talking about the main components that 
ensured the growth of nominal GDP in Finland of 
3% (expressed in euros) in 2019, it can be noted 
that the engines are consumption (growth rate is 
1.8%) and net exports (growth rate – 1.4%), and 
the investment rate is -0.4%.

The balance of savings and investments of 
Finland, in contrast to Sweden and Norway, has 
been negative over the years, i.e. Finland invests 
more than it saves.

But in 2019, this figure increased slightly – 
from -1.9% in 2018 to -0.6% of GDP. The average 
share of savings is 22.7% of GDP and investment – 
23.7%. And these two figures are lower than for 
the other two countries. By 2018, the share of 
investment relative to GDP had grown, i.e. the 
Finnish economy had grown.

Now it is necessary to find out which of the 
indicators of the external sector plays the greatest 
role in the formation of the real sector of the 
economies of Northern Europe. To do this, it was 
decided to conduct a Granger causality test for 
Finland, Norway and Sweden (Table 2). 

The dependent variable is the nominal 
GDP of billions of US dollars (GDP_nom), 
and independent variables are assets of the 
international investment position in billions of US 
dollars (Asset_iip), liabilities of the international 
investment position in billions of US dollars 
(Liab_iip), net international investment position 
in billions of US dollars (Niip), the exchange rate 

of the US dollar to national currencies (Exch), 
changes in export prices (Exp_price) and public 
debt in % of GDP (Public_debt).

The results showed that in the case of Sweden, 
of all the above indicators, its real sector 
is affected only by changes in export prices  
(Prob. = 0.00). Speaking of Norway, there is also 
a significant relationship in this case between 
the country's nominal GDP and the change in 
export prices, as Prob. = 0.06. And in Finland 
the main influence is made by indicators of  
the international investment position: assets 
(Prob. = 0.06), liabilities (Prob. = 0.01) and a net 
international investment position (Prob. = 0.00).

Conclusions. Thus, having analyzed the real 
sector of the economies of Northern Europe, it 
could be noted that all three countries are post-
industrial, as the share of the services sector in 
GDP is more than 60%, and in the case of Finland 
it is almost 70%. Norway is the most industrialized 
country. In terms of nominal GDP, the largest real 
sector belongs to Sweden, and based on the GDP 
per capita indicator – already belongs to Norway. 
Consumption occupies the largest share in the GDP 
of all three countries (Finland is the leader). If it is 
talked about the components that are the engines of 
GDP growth, then for Sweden – it is consumption 
and net exports, for Norway – consumption and 
investment (net exports, by contrast, are declining), 
and for Finland – consumption and net exports. 
The balance of savings and investments for Sweden 
and Norway for the whole period was positive, but 
in Sweden in 2019 it increased, and in Norway – 
vice versa. In Finland, the balance is negative for 
all observed period. Regarding the results of the 
Granger causality test, the main impact on the real 
sector of the Swedish and Norwegian economies is 
provided by indicators of changes in export prices, 
and in Finland – by indicators of the international 
investment position.
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МОДЕЛІ ОРГАНІЗАЦІЇ МИТНОЇ СЛУЖБИ УКРАЇНИ  

ЗА РОКИ НЕЗАЛЕЖНОСТІ: ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ

MODELS OF THE ORGANIZATION OF THE CUSTOMS SERVICE  
OF UKRAINE DURING THE YEARS OF INDEPENDENCE:  

ADVANTAGES AND DISADVANTAGES

АНОТАЦІЯ
Від моменту проголошення незалежності Україна перебу-

вала на різних етапах розвитку в умовах дії глобальних і на-
ціональних викликів, що значною мірою визначило її сучасний 
стан. Аналогічно й у митній сфері під впливом численних зо-
внішніх і внутрішніх чинників відбувалися масштабні різноас-
пектні перетворення. Таким чином, для формування якісного 
комплексного бачення сучасного стану національної митної сис-
теми, з'ясування її наявних проблем і перспектив розвитку до-
цільно проаналізувати історію становлення вітчизняної митниці.  
Це дасть змогу визначити переваги і недоліки різних етапів 
розвитку митних органів України, ідентифікувати ключові про-
блеми та проаналізувати чинники впливу, що спричинили таку 
ситуацію. У статті обґрунтовано актуальність огляду історії ста-
новлення митної системи суверенної України для визначення 
ключових проблем і перспектив розвитку митної сфери в умо-
вах європейської інтеграції. Виокремлено основні етапи розви-
тку національної митної системи з моменту проголошення не-
залежності України й до сьогодення, змістовно проаналізовано 
кожен етап розвитку митної системи. Ідентифіковано основні 
проблеми та переваги функціонування митних органів України.

Ключові слова: митна система, моделі організації митної 
служби, організаційна структура, переваги та недоліки митної 
системи.

АННОТАЦИЯ
С момента провозглашения независимости Украина нахо-

дилась на разных этапах развития в условиях действия гло-
бальных и национальных вызовов, что в значительной мере 
определило ее современное состояние. Аналогично и в та-
моженной сфере под влиянием многочисленных внешних и 
внутренних факторов происходили масштабные разноаспект-
ных преобразования. Таким образом, для формирования ка-
чественного комплексного видения современного состояния 
национальной таможенной системы, выяснения ее существу-
ющих проблем и перспектив развития целесообразно проана-
лизировать историю становления отечественной таможни. Это 
позволит определить преимущества и недостатки различных 
этапов развития таможенных органов Украины, идентифи-
цировать ключевые проблемы и проанализировать факторы 
влияния, повлекшие такую ситуацию. В статье обоснована 
актуальность обзора истории становления таможенной систе-
мы суверенной Украины для определения ключевых проблем 
и перспектив развития таможенной сферы в условиях евро-
пейской интеграции. Выделены основные этапы развития на-
циональной таможенной системы с момента провозглашения 
независимости Украины и до сегодняшнего дня, содержатель-
но проанализирован каждый этап развития таможенной систе-

мы. Идентифицированы основные проблемы и преимущества 
функционирования таможенных органов Украины.

Ключевые слова: таможенная система, модели органи-
зации таможенной службы, организационная структура, пре-
имущества и недостатки таможенной системы.

ANNOTATION
Since the declaration of independence, Ukraine has been at 

various stages of development in the face of global and national 
challenges, which has largely determined its current state. Similarly, 
in the customs sphere, under the influence of numerous external 
and internal factors, large-scale multifaceted transformations took 
place. Thus, in order to form a qualitative comprehensive vision 
of the current state of the national customs system, to clarify its  
existing problems and prospects for development, it is advisable 
to analyze the history of the formation of domestic customs. This 
will make it possible to identify the advantages and disadvanta- 
ges of different stages of development of the customs authorities of 
Ukraine, identify key problems and analyze the factors of influence 
that caused this situation. In recent years, the reform of the mana- 
gement system and organizational structure of the customs service 
of Ukraine is carried out almost annually. In this case, the next or-
ganization begins before the completion of the previous one, in the 
absence of a strategic development program and without taking into 
account the scientifically sound results of the study of national and 
foreign experience. Thus, based on modern theories about the na-
ture and types of organizations, we can say that the customs ser-
vice, as a system of customs authorities - is an organization whose 
identification framework is: a specific set of customs tasks, functions 
and management goals, regulated by law customs behavior, hierar-
chy of government powers of the management of divisions, which 
is provided by an effective organizational structure. And the modern 
customs system must meet the conditions of emergence and deve- 
lopment of new social relations in customs activities, quickly adapt 
to the realities of modern life. the main stages of development of the 
national customs system from the moment of Ukraine's indepen-
dence to the present are singled out, each stage of development of 
the customs system is meaningfully analyzed, the main problems and 
advantages of functioning of customs bodies of Ukraine are identified.

Key words: customs system, models of organization of cus-
toms service, organizational structure, advantages and disadvan-
tages of customs system.

Постановка проблеми у загальному вигля-
ді та її зв’язок із важливими науковими чи 
практичними завданнями. В умовах глобаліза-
ції світової економіки та посилення взаємоза-
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лежності країн різко зростає значення митної 
справи та  політики загалом. Ефективна мит-
на справа та раціонально організовані митні 
служби сприяють використанню переваг глоба-
лізації (стимулюють зростання зовнішньої тор-
гівлі країни, поліпшення структури її товаро-
обігу й підвищення конкурентоспроможності 
експортної продукції). Успішне функціонуван-
ня митниць, удало побудована організаційна 
структура установи дають змогу мінімізувати 
деякі негативні аспекти глобалізації, включа-
ючи розширення сфери різного роду шахрай-
ства і криміналізації на світових товарних і 
фінансових ринках.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спирається автор. Проблематика 
організації митної справи, організації митної 
політики, місця та ролі митної служби Укра-
їни в сиcтемі органів державного управління 
знаходиться у центрі наукової дискусії [1]. 
Вагомий внесок у розроблення теоретичних 
та практичних проблем розвитку митної спра-
ви в України зробили І. Бережнюк, П. Буряк, 
А. Войцещук, С. Герчаківський, О. Десятнюк, 
Б. Карпінський, А. Крисоватий, В. Мартинюк, 
П. Пашко, О. Піхоцька, В. Федосов, В. Ченцов, 
Б. Ярема та інші науковці, однак деяким аспек-
там у науковій літературі приділяється ще не-
достатньо уваги, що підтверджує актуальність 
вибраної теми дослідження. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є ретельне вивчення та 
аналіз історії розвитку різних моделей організа-
ції митної справи з моменту проголошення су-
веренності України для визначення ключових 
проблем і здобутків, які визначають сучасний 
стан митної сфери та перспективи її розвитку в 
умовах європейської інтеграції.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Митна система – функціональна, 
контрольно-регулююча, складно організована 
та чітко структурована соціально-економічна 
система управління митною справою у цілому 
та всіма її підсистемами, зокрема з метою ефек-
тивної реалізації митної політики [1].

Виходячи із сучасних теорій про природу 
і типи організацій, можна стверджувати, що 
митна служба як система митних органів на 
національному рівні – це організація, рамками 
ідентифікації якої є [2]:

– специфічний комплекс митних завдань, 
функцій та управлінських цілей;

– унормований порядок поведінки митників;
– ієрархічне ранжування владних повноважень 

керівного складу підрозділів митної служби.
Багатофункціональність митної системи, 

розгалуженість завдань, різноманітність мит-
них правил та процедур, операційна складність 
процедур митного контролю та оформлення 
ставлять особливі вимоги до організаційної 
структури митної системи.

У процесі формування організаційної струк-
тури визначаються необхідні підрозділи, штат-
на чисельність персоналу, його кваліфікація та 
розробляються певні критерії. Важливий показ-
ник при цьому – це ступінь заформалізованості 
структури. Надмірно висока формалізація веде 
до зниження творчого потенціалу персоналу, 
зростання елементів бюрократизму. Низький 
рівень формалізації зумовлює падіння порядку 
в організації, послаблення зв’язків між ком-
понентами [3], тому для керівництва важливо 
вибрати найбільш раціональний варіант форма-
лізації структури організації відповідно до за-
вдань, які вона виконує.

Розвиток системи митних органів незалежної 
України є невід’ємною частиною історії самої 
країни, тому аналіз організаційно-структурних 
та функціональних перетворень вітчизняної 
митниці слід починати з 16 липня 1990 р., коли 
Верховна Рада України проголосила державний 
суверенітет як верховенство, самостійність, по-
вноту і неподільність влади Республіки в межах 
її території та незалежність і рівноправність у 
зовнішніх відносинах [6].

Розглянемо періодизацію формування осно-
вних моделей організації митної служби України:

1. 1991 – 1994 рр., Президент України – 
Л.М. Кравчук.

Утворена система органів управління мит-
ною справою була дворівневою: її становили 
Державний митний комітет України та митни-
ці України. Окрім зазначених, із метою забез-
печення ефективної діяльності митної системи 
при Держмиткомі України дозволялося створю-
вати спеціалізовані організації митної системи 
зі здійснення декларування, зберігання та реа-
лізації митних вантажів, забезпечення техніч-
ними засобами контролю, митні лабораторії, ін-
формаційно-обчислювальні центри, будівельні 
та господарські організації, кінологічні служби, 
установи з підготовки та перепідготовки кадрів, 
консультативно-інформаційні пункти тощо [5]. 

2. 1994 – 2005 рр., Президент України – 
Л.Д. Кучма.

Були зміщені акценти в управлінні систе-
мою митних органів: створення спеціально упо-
вноваженого органу державного управління в 
галузі митної справи, як і затвердження Поло-
ження про Державний митний комітет, з ком-
петенції Кабінету Міністрів України передано 
Президенту.

 На створення, реорганізацію і ліквідацію 
митниць та інших митних установ України, що 
здійснювалися Державним митним комітетом 
за погодженням з Міністерством фінансів, біль-
ше не була потрібна згода Кабінету Міністрів 
України, який натомість наділявся повнова-
женнями на створення територіальних митних 
управлінь.

3. 2005 – 2010 рр., Президент України – 
В.А. Ющенко.

Реформа організаційно-управлінської струк-
тури митних органів, що була проведена у 
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2005 р., полягала в тому, що всі митниці були 
виведені з підпорядкування регіональних мит-
ниць та прямо підпорядковані центральному 
апарату ДМСУ. Повернення до дворівневої сис-
теми управління митними органами проводи-
лося з метою підвищення керованості митними 
органами; скорочення чисельності керівного 
складу та перерозподілу штатних одиниць у 
підрозділи митних органів, що безпосередньо 
здійснюють митний контроль та оформлен-
ня; зменшення навантаження на фонд оплати 
праці митних органів; підвищення рівня вико-
навської дисципліни [4]. Ключовим елементом 
такої організаційно-управлінської структури 
було визначено регіональні митниці, а в регі-
ональних митницях – служби координації та 
контролю діяльності підпорядкованих митних 
органів.

4. 2010 – 2014 рр., Президент України – 
В.Ф. Янукович.

Основним пунктом даного періоду стало ство-
рення у 2012 р. відповідно до Указу Президента 
України № 726/2012 від 24 грудня 2012 року 
«Про деякі заходи з оптимізації системи цен-
тральних органів виконавчої влади» Міністер-
ства доходів і зборів України (Міндоходів) [3].

Міндоходів створювалося шляхом реоргані-
зації Державної митної служби України та Дер-
жавної податкової служби України. Головною 
метою (окрім політичної) створення Міндоходів 
було збільшення надходжень до державного бю-
джету, поліпшення сервісів для платників по-
датків, дерегуляція та спрощення митних про-
цедур для суб’єктів ЗЕД.

5. 2014 – 2019 рр., Президент України – 
П.О. Порошенко.

У березні 2014 р. було проголошено ліквіда-
цію Міністерства доходів і зборів України, де 
очікували відновлення втраченої самостійності 
митних органів, прогнозувалося роз’єднання 

штучно «схрещеної» структури. Постановою Ка-
бінету Міністрів України від 01 березня 2014 р. 
№ 67 було не лише ліквідовано Міндоходів, а 
й припинено здійснення незавершених до того 
часу заходів щодо реорганізації Державної по-
даткової служби і Державної митної служби, 
відновлено діяльність цих служб та визначено, 
що Державній митній службі повертається ста-
тус центрального органу виконавчої влади, ді-
яльність якого спрямовується та координується 
Кабінетом Міністрів України через міністра фі-
нансів, який забезпечує реалізацію державної 
політики у сфері державної митної справи [4].

Досить неочікувано 21 травня 2014 р. уря-
дом було прийнято рішення про утворення 
Державної фіскальної служби як центрально-
го органу виконавчої влади, реорганізувавши 
Міністерство доходів і зборів шляхом перетво-
рення з одночасним визнанням таким, що втра-
тило чинність, раніше ухваленого рішення про 
його ліквідацію.

2019 р. – дотепер, Президент України – 
В.О. Зеленський.

У 2019 р. була утворена Державна митна 
служба України (Держмитслужба) як централь-
ний орган виконавчої влади України, який ре-
алізує державну митну політику та державну 
політику у сфері боротьби з правопорушення-
ми під час застосування законодавства з питань 
державної митної справи. Діяльність служби 
спрямовується та координується Кабінетом Мі-
ністрів України через міністра фінансів [4].

Таким чином, у процесі розбудови митної 
системи України протягом багатьох років було 
випробувано декілька моделей організації мит-
ної служби, які мали як свої переваги, так і 
недоліки (табл. 1) [4]. Фактично у суто зміс-
товному плані під час побудови митної системи 
Україна пройшла шлях від французької до бри-
танської моделі.

Таблиця 1
Переваги та недоліки існуючих моделей організації митної служби України

Назва 
органу Переваги Недоліки

1 2 3

Державний 
митний  
комітет 

Наявність повноважень щодо створення та 
реорганізації митних органів з урахуванням 
оперативної обстановки та потреб митної сис-
теми.
Можливість видавати нормативно-правові 
акти з питань регулювання митної справи.

Значна кількість митниць (у певні роки 66), 
що збільшувало адміністративний апарат.
Наявність територіальних митних управлінь, 
діяльність яких зводилася до адміністратив-
но-контрольних функцій.

Державна митна служба

1996–2005
2006–2008

Наявність повноважень щодо створення та 
реорганізації митних органів з урахуванням 
оперативної обстановки та потреб митної сис-
теми.
Можливість видавати нормативно-правові 
акти з питань регулювання митної справи.

Розгалужена система регіональних митниць, 
які дублювали контрольні функції централь-
ного апарату Держмитслужби.

2005–2006
2008–2010

Створення спрощеної та функціональної 
управлінської вертикалі.
Пряме підпорядкування митниць центрально-
му апарату Держмитслужби. Зменшення ад-
міністративного апарату за рахунок ліквідації 
регіональних митниць.

Значна кількість митниць (у певні роки 55), 
що збільшувало адміністративний апарат (у 
деяких регіонах України було від 5 до 7 мит-
ниць).
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Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Отже, 
у процесі розбудови митної системи України 
протягом багатьох років було випробувано де-
кілька моделей організації митної служби, які 
мали як свої переваги, так і недоліки. Фак-
тично в суто змістовному плані під час побу-
дови митної системи Україна пройшла шлях 
від французької до британської моделі. Таким 
чином, можна зробити висновок, що створення 
нових структур на залишках пострадянського 
підходу до управління не принесе позитивних 
результатів, а робота реформованої системи має 
будуватися на таких засадах:

– автоматизації процесів і уникненні 
суб’єктивного фактору;

– не інвазійному контролі над ввіреним на-
прямом роботи;

– створенні ефективної системи аналізу ризи-
ків, у тому числі ризиків корупційної поведінки;

– створенні єдиного порталу дозвільних до-
кументів, що забезпечить швидкий обмін ін-
формацією між державними органами;

– забезпеченні обміну інформацією з компе-
тентними органами зарубіжних країн.

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Історія митної діяльності : Україна в європейському контек-

сті : наукове видання / Д.В. Архірейський та ін. ; за ред. 
К.М. Колесникова. Одеса : Пласко, 2010. 541 с.

2. Ченцов В. Міжнародні стандарти модернізації митних адмі-
ністрацій. Державне управління та місцеве самоврядуван-
ня. 2015. Вип. 4. С. 227.

3. Дорофеєва Л.М. Проблеми реформування структури мит-
них органів України. Науковий вісник Ужгородського на-

1 2 3

2010–2012

Статус Держмитслужби давав змогу проводи-
ти активну міжнародну діяльність, належним 
чином організувати взаємодію з митними та 
правоохоронними органами інших держав.
Зменшення адміністративного апарату за ра-
хунок ліквідації кількох митниць і приведен-
ня структури митної системи до адміністра-
тивно-територіального устрою України.
Гнучкий та функціональний контроль над 
підпорядкованими митницями.

Неможливість з 2011 р. видавати норматив-
но-правові акти з питань регулювання митної 
справи.

Міністерство 
доходів  
та зборів

Створено шляхом реорганізації Державної 
митної служби України та Державної подат-
кової служби України у єдиний орган, що 
дало поштовх для об’єднання баз даних двох 
структур.
Міністерство об’єднувало функції митниці та 
податкового органу в Україні.

Наявність різних цілей двох структур.
Відсутність управлінської вертикалі митної 
справи.
Децентралізація прийняття рішень з митних 
питань.
Розмивання відповідальності за стан регулю-
вання митної справи.
Втрата кадрового та експертного потенціалу. 
Призупинення розвитку інфраструктури та 
взаємодії з питань міжнародної технічної до-
помоги.
Утрата міжнародних зв’язків та робочих кон-
тактів.
Підозра у створені централізованих схем з 
ухилення від оподаткування та відмивання  
коштів, а також «торгівлі» податковими кре-
дитами з податку на додану вартість, які за-
вдавали збитків державі на мільярди гривень.

Державна 
фіскаль-
на служба 
(2014 – 
2019 рр.)

Створення єдиного центрального органу ви-
конавчої влади, який реалізує державну 
податкову політику, державну політику у 
сфері державної митної справи, державну по-
літику з адміністрування єдиного внеску на 
загальнообов’язкове державне соціальне стра-
хування, державну політику у сфері боротьби 
з правопорушеннями під час застосування по-
даткового, митного законодавства, а також за-
конодавства з питань сплати єдиного внеску.

Відсутність управлінської вертикалі митної 
справи.
Децентралізація прийняття рішень з митних 
питань.
Розмивання відповідальності за стан регулю-
вання митної справи.
Утрата кадрового та експертного потенціалу. 
Призупинення розвитку інфраструктури та 
взаємодії з питань міжнародної технічної до-
помоги.
Утрата міжнародних зв’язків та робочих кон-
тактів.
Переведення митного аудиту в податковий 
блок.

Державна 
митна служ-
ба України 
(2019 –  
дотепер)

Функціонування митниці як окремої структури.
Започатковується робота авторизованих еко-
номічних операторів і введення в дію дирек-
тиви про спільний транзит.
Уведення електронної системи для забезпе-
чення транзиту й контролю доставки.
Уніфікація усіх митних процедур.

Відсутність постійної організаційної структури.

Продовження Таблиці 1
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АНОТАЦІЯ
У статті висвітлено характерні особливості та тенденції роз-

витку електронної торгівлі в Україні та у світі в умовах глобаліза-
ції та інформатизації суспільства. Розглянуто умови та причини 
зародження електронної комерції, а також історію створення од-
нієї з перших компаній, яка почала продавати онлайн і залиша-
ється надзвичайно популярною сьогодні. Проаналізовано роз-
виток онлайн-торгівлі в Україні за останні роки та перспективи 
розвитку в найближчому майбутньому. Визначено обсяги про-
дажів онлайн на національному ринку, а також головні ринкові 
площадки та вподобання користувачів. Окреслено зовнішні та 
внутрішні фактори впливу на електронний ринок та його осно-
вні елементи. Виокремлено основні механізми зростання показ-
ників росту. Розглянуто проблеми, що сформувалися на націо-
нальному ринку, та запропоновано можливі шляхи їх вирішення.

Ключові слова: електронна комерція, онлайн-торгівля, 
глобалізація, ринкові площадки, передумови розвитку.

АННОТАЦИЯ
В статье освещены характерные особенности и тенденции 

развития электронной торговли в Украине и в мире в условиях 
глобализации и информатизации общества. Рассмотрены ус-
ловия и причины зарождения электронной коммерции, а также 
история создания одной из первых компаний, которая начала 
продавать онлайн и остается чрезвычайно популярной сегод-
ня. Проанализировано развитие онлайн-торговли в Украине за 
последние годы и перспективы развития в ближайшем буду-
щем. Определены объемы продаж онлайн на национальном 
рынке, а также главные рыночные площадки и предпочтения 
пользователей. Обозначены внешние и внутренние факторы 
влияния на электронный рынок и его основные элементы. Вы-
делены основные механизмы увеличения показателей роста. 
Рассмотрены проблемы, сформировавшиеся на националь-
ном рынке, и предложены возможные пути их решения.

Ключевые слова: электронная коммерция, онлайн-торгов-
ля, глобализация, рыночные площадки, предпосылки развития.

АNNOTATION
The actuality of the topic of this research is proven by the fact 

that e-commerce becomes an integral part of the economy not only 
of each country, but the whole world. The novelty of this article 
is predefined in preconditions and obstacles which created the 
market that we know now. With the spread of digital technologies, 
e-commerce has become a source of new development opportu-
nities. The up rise of the Internet changed the world and provoked 
appearance of new trends and directions in trade. The research 
considers the history of one of the first companies that started sel-
ling online and remains extremely popular even today. Many inner 
and outer factors influence the process of growth of e-commerce 
as globalization and informatization of the society. At the same 
time, the most developed countries are becoming reference points, 
setting the pace of development for others. They, in turn, adopt 
their experience, improve and adapt to the needs of their country. 
The article defines the main six types of electronic commerce as 
B2B, B2C, C2C, etc. As the time goes by, online trade in Ukraine 
becomes more popular and sales are growing steadily. The pro-
gram documents related to the development of e-commerce in 
Ukraine state that one of the main goals is to provide the most 
favorable conditions for the creation of an information society. The 
analysis of the main indicators of the development of Ukrainian 
e-commerce showed the improvement of our country’s position 
in the arena of international trade. The volume of online sales on 
the national market was determined. There is a tendency of incre-
menting the number of users, the quantity of trading platforms and 
websites, a variety of goods and services. Every year the prefe- 
rences of buyers change, and it can be noted that the most popular 
product is the most unique one. Experts predict a significant deve- 
lopment of e-commerce in the coming years. The research reveals 
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the main problems which are on the market and offers possible 
ways to solve them. Despite its shortcomings, e-commerce, due 
to its advantages such as convenience and accessibility, still occu-
pies a market niche in both national and global economies.

Key words: e-commerce, online trade, globalization, market-
places, prerequisites for growth.

Постановка проблеми. Сучасний ринок є до-
сить мінливим і постійно змушує його учасників 
швидко адаптуватися та розвиватися. З поши-
ренням цифрових технологій електронна комер-
ція стала джерелом нових можливостей розви-
тку. З кожним роком все більше людей стають 
активними членами електронного ринку. Зокре-
ма, український ринок не став винятком. Він 
характеризується швидким темпом росту та має 
свої характерні ознаки. Значний вплив на нього 
мала всесвітня глобалізація, яка дала змогу ку-
пляти та продавати по всьому світі. Крім того, до 
факторів впливу належить збільшення викорис-
тання портативних гаджетів, смартфонів та но-
утбуків, а також пандемія, яка змусила віддати 
перевагу торгівлі онлайн над торгівлею офлайн 
заради безпеки всіх користувачів. В програмних 
документах, що стосуються розвитку електро-
нної торгівлі в Україні, зазначено, що однією 
з головних цілей є забезпечення найсприятли-
віших обставин для створення інформаційного 
суспільства. Також значна увага приділяється 
вивченню досвіду інших країн задля вдоскона-
лення регулювання торгівлі в мережі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Та-
ким чином, проблеми та перспективи, а також 
передумови появи електронної торгівлі у своїх 
роботах висвітлювали такі вітчизняні вчені, як 
Н. Апатова, І. Балабанова, В. Гейць, М. Возний, 
Т. Затонацька, О. Кудіна, Ю. Лисенко, В. Му-
равйов, В. Плескач, Л. Пономаренко, Н. Чучко, 
А. Чухна, О. Юрасова, а також такі іноземні 
вчені, як Д. Вільямс, К. Гілліон, Б. Мартенс.

Виділення не вирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Водночас існують фактори, 
які невпинно впливають на розвиток електронної 
комерції як на національному, так і на світовому 
ринках, створюючи нові тенденції та змушуючи 
користувачів пристосовуватись до нових умов. 
Саме фактори впливу, які з часом змінюються, 
становлять актуальність цього питання.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є розкриття значення 
електронної комерції для національного ринку 
та окреслення головних перешкод і передумов 
його розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження.  
Зі зростанням інтернет-спільноти та безмежни-
ми можливостями, які Інтернет надає користу-
вачеві, не пройшло багато часу, перш ніж хтось 
зрозумів, що Всесвітня мережа – це справді хо-
роше місце для підприємця. Як наслідок, дуже 
швидко зародився інтернет-ринок, який про-
понує майже всі види товарів, які можна при-
дбати та доставити додому. Цей ринок в Інтер-
неті отримав назву «електронна комерція» або 
«електронна торгівля» [1].

Як аспект продажу електронного бізнесу 
електронна комерція зробила революцію в тор-
гівлі, ставши рутинною діяльністю сучасної 
людини, привела ринок у дім чи офіс, заоща-
дивши час та зусилля. Електронну комерцію 
можна класифікувати на шість таких основних 
категорій: «бізнес для бізнесу» (B2B), «бізнес 
для споживача» (B2C), «споживач – споживач» 
(C2C), «споживач до бізнесу» (C2B), «бізнес для 
адміністрації» (B2A), «споживач до адміністра-
ції» (C2A), кожна з яких має свої особливості.

З початком ХХІ століття інтеграція країн 
у світову інформаційну спільноту стала більш 
інтенсивною. Поширення національного, між-
народного та справді глобального обміну інфор-
мацією між банками, корпораціями, урядами, 
університетами та добровольчими органами в 
країні свідчить про подібну тенденцію до ство-
рення технологічної інфраструктури та розви-
тку інформаційного суспільства, що дає змогу 
миттєвий зв’язок. Інтернет стає платформою 
для такого спілкування, а сприяє цьому роз-
виток нових бізнес-структур. Структури вико-
ристовують потужність інноваційних інформа-
ційних технологій разом з основним досвідом, 
накопиченим у сфері бізнесу, встановити парт-
нерські відносини, розташовані в будь-якій 
точці світу. Отже, територіально розкидані під-
приємства отримують можливість об’єднати та 
створити базовий рівень знань, а за допомогою 
інформаційно-комунікаційних технологій роз-
робляти ефективні методи виробництва товарів 
та послуг [2].

Історія електронної комерції розпочалася 
40 років тому й продовжує зростати навіть за-
раз, створюючи нові технології та інновації. 
Близько тисячі підприємств виходять на інтер-
нет-ринок щороку. Електронні обміни даними 
та телепродаж у 1970-х роках проклали шлях 
для сучасного ринку електронної комерції.  
Історія електронної комерції тісно переплетена 
з історією Інтернету. Покупки в Інтернеті ста-
ли можливими лише тоді, коли Інтернет був 
відкритий для широкої публіки у 1991 році. 
Amazon.com був одним з перших сайтів елек-
тронної комерції у США, який почав прода-
вати товари в Інтернеті, і з тих пір почали 
працювати тисячі підприємств. Зручність, без-
пека та досвід користування електронною ко-
мерцією покращились експоненціально з часу 
її створення [3].

Сучасному інформаційному суспільству влас- 
тива низка таких особливостей, як глобаліза-
ція, посилення конкуренції та швидкі техно-
логічні зміни. Розвиток інформаційного сус-
пільства є стратегічною метою провідних країн 
світу, а саме США, Японії, Канади та членів 
ЄС. Усвідомлюючи актуальність та важливість 
напрямів інформаційних технологій як необхід-
ну умову конкурентоспроможності, все більше 
країн зосереджуються на інноваціях та розши-
ренні електронної комерції як важливої части-
ни інформатизації суспільства.



15Приазовський економічний вісник

Щодо нашої країни, то з роками 
Україна покращує свій рейтинг на сві-
товій арені. Зокрема, це стосується ве-
дення бізнесу. Згідно з рейтингом Сві-
тового банку, який називається “Doing 
Business”, заснованого у 2003 році, 
Україна значно покращила свої пози-
ції у світі (рис. 1). Цей рейтинг охо-
плює близько 190 країн та оцінює 
їхню підприємницьку діяльність по 
10 критеріях, одним з яких є міжна-
родна торгівля.

Така динаміка показує, що з роками 
Україна робить свій ринок все більш 
сприятливим для підприємницької ді-
яльності. Ще у 2012 році вона посідала 
152 місце, а у 2020 році – вже 64 міс-
це на світовому ринку. Зокрема, це по-
яснюється швидким розви-
тком міжнародної торгівлі.

У 2018 році показники 
вартості роздрібної торгівлі в 
Інтернеті вражаючими тем-
пами почали зростати. Зруч-
ність інтернет-магазинів та 
широкий вибір товарів, які 
вони пропонують, були од-
ними з ключових факторів, 
що сприяли цьому (рис. 2).

Як видно з рис. 2, обсяг 
інтернет-ритейлу виріс від по-
казника у 12,7 мільярдів гри-
вень у 2012 році до 30,6 мі-
льярдів гривень у 2019 році, 
тобто показник виріс вдвічі. 
Ринок електронної комерції 
у світі зростає зі швидкістю 
23–25% на рік. В Україні 
ці показники значно вищі, а 
саме близько 30% на рік.

Водночас Україна посідає друге місце в Євро-
пі за найнижчим рівнем ВВП на душу населен-
ня та перебуває на найнижчому щаблі за рівнем 
проникнення Інтернету. Більш того, країна від-
стає від сусідніх країн за рівнем використання 
банківських карт на 10–20% [5].

Останнє десятиліття характеризується швид-
ким розвитком та впровадженням електронних 
платежів, що сприяють швидкому прогресу  
ІТ-технологій та зростанню фінансових ринків. 
Хоча сьогодні електронні платежі є менш попу-
лярними в Україні порівняно з ЄС та США, обіг 
внутрішніх та транскордонних електронних 
трансакцій за участю України постійно збіль-
шується. Очевидно, поява нових платіжних ін-
струментів на фінансовому ринку є тенденцією, 
що викликана високим попитом на ефектив-
ність та надійність платежів.

Український сектор електронної комерції 
досяг загального значення 1 млрд. дол. США 
за допомогою низки стартапів. До них нале-
жать “Rozetka”, “Modna Kasta”, “Tickets.ua”, 
“Senturia” та інші успішні бізнеси.

Хоча межа між фізичною та цифровою ко-
мерцією розмивається, різниця в траєкторіях 
зростання між роздрібною торгівлею та елек-
тронною комерцією все ще є значною (хоча і не 
такою, якою була раніше). Загалом очікувалось, 
що світовий ринок роздрібної торгівлі переви-
щить 25 трильйонів доларів США у 2019 році. 
Однак зростання значно сповільнилося порівня-
но з попередніми п’ятьма роками, не очікуєть-
ся, що ринок підніметься до 2023 року.

Незважаючи на те, що електронна комерція 
зростає набагато швидше, ніж роздрібна торгів-
ля, це все ще є порівняно невеликою частиною 
від загального обсягу. У 2019 році частка елек-
тронної комерції у загальних роздрібних прода-
жах становила 14,1%, і лише аналітики очіку-
ють, що вона зросте на 2% на рік до 2023 року.

Очікується, що близько 16,1% усіх роздрібних 
продажів, що відбудуться в Інтернеті, здійснять-
ся у 2020 році. Насправді зростання електронної 
комерції допомагає застарілим виробникам ком-
пенсувати застійний ріст продажів у магазинах.

Незважаючи на швидкий ріст, індустрія 
електронної комерції має багато перешкод на 

Рис. 1. Україна в рейтингу “Doing Business”
Джерело: [4]
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Рис. 2. Обсяг ринку інтернет-ритейлу в Україні, млрд. грн.
Джерело: розроблено на основі джерела [2]
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шляху свого розвитку. Багато компаній, що роз-
почали свою діяльність у 2000-х роках, зазна-
ли невдач. Високим ризик невдачі залишається 
сьогодні. Часом під час здійснення покупок в 
Інтернеті споживачам може забракнути міжосо-
бистісних відносин та взаємодії між продавцем 
і покупцем, що важливо для багатьох марок та 
товарів. Ця відсутність міжособистісного кон-
такту може бути недоліком для багатьох видів 
послуг та товарів, таких як дизайн інтер’єру чи 
ювелірний бізнес.

Безпека є ще однією проблемою. Часто люди 
стають свідками багатьох порушень безпеки, де 
була вкрадена інформація клієнтів. Крадіжка 
кредитної картки, крадіжка особи тощо змушу-
ють клієнтів з обачністю ставитись до оплати 
через Інтернет та віддавати перевагу готівковим 
розрахункам. Хоча навіть після оформлення 
замовлення можуть виникнути проблеми з до-
ставкою, що, безумовно, залишає клієнтів неза-
доволеними [6].

Більшість факторів, що впливають на про-
гнози зростання електронної комерції, нале-
жать до однієї з двох категорій: внутрішні та 
зовнішні фактори. Внутрішні фактори стосу-
ються функціонування та діяльності бізнесу, 
тобто це те, чим можна безпосередньо керувати. 
Внутрішні фактори – це процеси або явища, що 
перебувають під контролем або впливом влас-
ника, наприклад інвентар чи акції, конверсія, 
джерела трафіку.

Якщо внутрішні фактори можна контролю-
вати, то зовнішні фактори – це такі, що не під-
даються контролю. Зазвичай зовнішні факто-
ри представляють загрози та можливості для 
бізнесу, що також впливає на майбутнє зрос-
тання. Зовнішні фактори є поза контролем, як 
конкуренція, регулювання та тенденції. До них 
також належать конкуренти, нормативні змі-
ни, тенденції та сезонність. Основні механізми 
зростання – це способи, якими можна безпо-
середньо впливати на прибуток і результатив-
ність бізнесу. Для магазину електронної комер-
ції найбільш важливими чинниками зростання 
є придбання та утримання. Ключовим є відсте-
ження обох факторів, щоб визначити, які сфери 
потребують коригування для досягнення най-
більшого прибутку [7].

Висновки. Базуючись на результатах дослі-
дження, можемо зробити висновок, що електро-
нна комерція є невід’ємною частиною ринкових 
відносин, які склалися за умов інформати- 
зації суспільства. Аналіз основних показни-
ків розвитку української електронної комерції 
показав покращення позицій нашої держави 
на арені міжнародної торгівлі. Прослідковує- 
ться тенденція збільшення користувачів, кіль-
кості торгових площадок, різноманіття товарів 
та послуг.

Незважаючи на значні досягнення та швид-
кий розвиток електронної комерції, держава 
ще має достатньо проблем, які потребують ви-

рішення задля подальшого росту та процвітан-
ня. Беззаперечно, саме вплив держави на стан 
ринку зможе покращити ситуацію, збільшивши 
економічний потенціал країни, запровадивши 
здорову конкуренцію та ставши активним учас-
ником світових торгових відносин.
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ЕВОЛЮЦІЯ СУЧАСНИХ ТЕОРІЙ ІННОВАЦІЙ

EVOLUTION OF MODERN THEORIES OF INNOVATION

АНОТАЦІЯ
У статті аналізуються особливості розвитку сучасної науко-

вої думки щодо інновацій, які визначають зміни в розумінні ролі 
успішних нововведень у досягненні конкурентоспроможності 
національних економік, від початку формування фундамен-
тальних основ теорії інновацій дотепер, що характеризується 
переходом до епохи неоіндустріалізації, або «розумної» про-
мисловості, заснованої на перспективі розгортання чергової 
технологічної революції. Установлено, що якісний зсув уваги 
дослідників до інновацій, їх впливу на розвиток відкритих і 
складних економічних систем, а також взаємозв'язку з іншими 
сферами суспільних відносин, генезисом та еволюцією інсти-
тутів-правил у довгостроковій перспективі зумовлений розви-
тком методології еволюційного інституціоналізму та відмовою 
від розгляду економіки як механічної рівноважної системи.

Ключові слова: теорія інновацій, трансформація наукової 
думки, методологія, кіберфізична реальність, інституціональне 
середовище.

АННОТАЦИЯ
В статье анализируются особенности развития современ-

ной научной мысли в отношении инноваций, которые опреде-
ляют изменения в понимании роли успешных нововведений в 
достижении конкурентоспособности национальных экономик, 
от начала формирования фундаментальных основ теории ин-
новаций до настоящего времени, характеризующегося перехо-
дом к эпохе неоиндустриализации, или «умной» промышлен-
ности, основанной на перспективе развертывания очередной 
технологической революции. Установлено, что качественный 
сдвиг внимания исследователей к инновациям, их влиянию на 
развитие открытых и сложных экономических систем, а также 
взаимосвязи с другими сферами общественных отношений, 
генезисом и эволюцией институтов-правил в долгосрочной 
перспективе обусловлен развитием методологии эволюцион-
ного институционализма и отказом от рассмотрения экономи-
ки как механической равновесной системы.

Ключевые слова: теория инноваций, трансформация на-
учной мысли, методология, киберфизическая реальность, ин-
ституциональная среда.

ANNOTATION
The basis and impetus for a purposeful and systematic study 

of the formation's features of an innovative economic development 
type, as well as the search for appropriate levers for its controlled 
regulation, taking into account national specifics, is an understand-
ing of the leading evolutionary role and economic essence of in-
novation. It is proved that with the development of the evolutionary 
institutionalism methodology and the refusal to consider the eco- 
nomy as a purely mechanical balanced system, there was a qual-
itative shift in the researcher's attention to innovation, their influ-
ence on the development of open and complex economic systems, 
the relationship with other spheres of social relations, the genesis 
and evolution of institutions-rules in the long run. The modern con-

ceptualization of innovative development is based on the state-
ment that the economic system evolves according to laws similar 
to those of the biosphere and is guided by cumulative processes 
based on the principles of the Darwinian triad (variability, heredity, 
selection). At the same time, the innovation process is equated 
to the process of the rules-routines mutations of enterprises/or-
ganizations under the influence of changing existence conditions. 
The social nature of economic agents’ motivation to invest in in-
novations and the formation of demand for them are emphasized.  
It has been pointed out the close connection between the intensity 
of innovation activity and the innovation policy effectiveness at all 
levels (macro-, meso-, micro-) with the national specifics of the 
institutional environment (a complex of inclusive, extractive and 
informal institutions), in which economic agents-innovators oper-
ate and state programs for stimulating innovation are being imple-
mented. It is noted that the modern methodological basis for under- 
standing the role of innovation in economic growth and ensuring 
the competitiveness of national economies is the concept of In-
dustry 4.0 – the formation of new forms of society's organization 
associated with the transition to the era of “smart” industry, based 
on the digital revolution, the spread of artificial intelligence and the 
formation of a single cyber-physical space that combines material 
production with the possibilities of digitalization and the Internet. 
The expected future result of these processes is recognized as 
smart greening of the global economy based on “environmental-
ly friendly” innovative transformation of economic and biological 
systems. It is about the transformation of the biosphere into the 
noosphere with a radical change in the conditions of symbiosis 
between mankind and ecosystems, the transition from complete 
dependence of man on the environment to obtaining the status of 
a global geological force with its own evolutionary potential based 
on innovation.

Key words: theory of innovation, transformation of scientific 
thought, methodology, cyber-physical reality, institutional environ-
ment.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Основою та поштовхом 
для цілеспрямованого і системного дослідження 
особливостей становлення інноваційного типу 
розвитку економіки, а також пошуку відповід-
них важелів щодо керованого її регулювання з 
урахуванням національної специфіки є розумін-
ня провідної еволюційної ролі та економічної 
сутності інновацій. Усвідомлення їх рушійної 
сили як основного драйвера макроекономічного 
розвитку та взаємозв’язку з іншими базовими 
елементами держави (інституціональне серед-
овище, специфіка ринку, інтенсивність та на-
прями наукового прогресу, сприйнятливість 
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й адаптаційна здатність суспільства до змін у 
межах панівної етики тощо) відбувалося в рам-
ках загальної методології щодо уявлення світу 
та законів його функціонування. 

Зокрема, механістична (ньютонівська) ме-
тодологія спрощувала інноваційний процес та 
його вплив на економічну систему до дискрет-
ного переходу від одного статичного стану до 
іншого, що суттєво обмежувало адекватність 
розуміння, інтерпретації та математичного опи-
су каузальних зв’язків та регуляційних меха-
нізмів між науково-технологічним прогресом та 
позитивною динамікою економічного розвитку. 
У той час як методологія еволюційного інсти-
туціоналізму, що поєднала міждисциплінарні 
напрацювання попередніх філософських теорій 
та течій, дала змогу сформувати концепцію на-
ціональних інноваційних систем як складної 
єдності мережевого типу, коеволюційний вплив 
якої на макроекономічний розвиток перевищує 
сумарний ефект її складників, а також володіє 
потенціалом до свідомого регулювання траєкто-
рії та інтенсивності цього розвитку. 

Отже, аналіз характерних періодів еволю-
ції економічної думки, які визначали зміни у 
розумінні ролі інновацій у досягненні конку-
рентоспроможності національних економік, є 
важливим та неодмінним науковим завданням 
формування теоретико-методологічних засад 
регулювання розвитку національних інновацій-
них систем.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної проблеми 
і на які спирається автор. Питання інновацій-
ного розвитку є центральною темою досліджень 
багатьох науковців. Так, формування основ те-
орії інновацій тісно пов'язано з дослідженнями 
Н. Кондратьєва [1], Г. Менша [2], В. Мітчелла 
[3], М. Туган-Барановського [4], Й. Шумпете-
ра [5], Ю. Яковця [6] та ін. Визначальна кон-
цепція національної інноваційної системи, роз-
роблена у колективному проєкті Б. Лундвалля 
[7], С. Меткалфа [8], Р. Нельсона [9], К. Фрі-
мена [10] та ін., дістала подальшого розвитку у 
роботах наукової команди IKE-Group, а також 
М. Балзата [11], M. Годінхо [12], Ч. Едквіста 
[13], та ін. Серед досліджень вітчизняних уче-
них слід відзначити праці В. Геєця [14], І. Ми-
ценка [15], В. Семиноженка [16], І. Тараненко 
[17], М. Шарко [18] та ін. 

У цілому у формуванні та розвитку теорії 
інновацій як самостійного наукового напряму 
(«інноватика») можна виділити такі характерні 
етапи:

– формування фундаментальних основ теорії 
інновацій (1910–1930 рр.);

– емпіричні дослідження на мікрорівні, роз-
виток і деталізація базових ідей про інновацій-
ні процеси в економіці (1940–1960 рр.) [6];

– новий теоретичний прорив (із середини 
1970-х років), пов'язаний з освоєнням і поши-
ренням п'ятого технологічного укладу, розро-
бленням концепції національної інноваційної 

системи (НІС), укоріненням ідей про епоху по-
стіндустріального суспільства;

– висунення і популяризація концепції 
Industry 4.0, перехід до епохи неоіндустріаліза-
ції, або «розумної» промисловості (2010 р. – до-
тепер), заснованої на перспективі розгортання 
чергової технологічної революції, підвищення 
ролі штучного інтелекту і створення єдиного 
кіберфізичного простору, що об'єднує матері-
альне виробництво з мережею Internet із ціло-
добовим дистанційним доступом до виробничих 
потужностей [19].

Таким чином, питання щодо сутності інно-
вацій (з огляду на їхню визначальну роль для 
суспільства, а також складність, багатогран-
ність і специфічність інноваційного типу розви-
тку) були та є актуальними, а наявність певних 
розбіжностей і динамізму зумовлює доцільність 
подальшого дослідження. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Зважаючи на те, що теорія інновацій 
має ознаки постійного вдосконалення, метою 
роботи є уточнення змісту природного проце-
су розвитку наукової думки щодо інновацій у 
сучасному глобалізованому середовищі, яке 
швидко змінюється.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Після періоду переважання при-
кладних проблем освоєння і поширення «ін-
новацій, що поліпшують» (90-ті роки XX ст. 
характеризуються стабільністю світової еконо-
міки), світова економічна криза 2001–2002 рр., 
а потім світова фінансова криза 2008–2010 рр. 
підвищили гостроту необхідності появи клас-
терів базисних інновацій, що забезпечують 
перехід до шостого технологічного укладу, 
адекватного постіндустріальному, або неоінду-
стріальному (за різними точками зору), способу 
виробництва.

Авторство концепції постіндустріального 
суспільства належить Е. Тоффлеру [20], який 
визначив кілька великих хвиль (епох) в істо-
рії людства, пов'язаних із найбільшими ново-
введеннями. Перша хвиля (8–9 тис років тому) 
почалася з освоєння землеробства і скотарства, 
переходу до штучного відтворення, продуктив-
ного способу життя, а потім до формування 
будівництва та ремесла. Друга хвиля – інду-
стріальна цивілізація, початком якої була про-
мислова революція. Наприкінці XX ст. почала-
ся третя «постіндустріальна» хвиля, у ході якої 
людство ініціювало перехід до нового способу 
життя, заснованого на диференційованих, по-
новлюваних джерелах енергії, на «електронних 
котеджах», на локально реформованих школах 
та корпораціях. 

Ю. Яковець у своїй монографії також визна-
чає характерними ознаками постіндустріального 
суспільства гуманізацію технологій (звільнення 
людини від фізичної нетворчої праці, інвесту-
вання у виробництво товарів високої якості та 
послуг особистого споживання, демілітаризація 
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інновацій), екологізацію та глобалізацію техно-
логічних інновацій, а також зближення темпів 
і рівнів інноваційно-технічного розвитку галу-
зей, країн, цивілізацій [6, с. 138–141], що у 
спільних рисах є близьким до визначення «ро-
зумної» індустрії, або неоіндустрії.

При цьому на новому етапі розвитку теорії 
інновацій зростає увага до територіального ас-
пекту, коливань рівня інноваційної активнос-
ті різних країн і цивілізацій. Так, П. Кеннеді 
[21], проаналізувавши динаміку рівня індустрі-
алізації на душу населення в різних країнах, 
указав на тенденцію до різкого зростання роз-
ривів за цим показником в індустріальну епо-
ху. У першій половині XIX ст. «інноваційний 
вибух» спостерігався у Великобританії, коли 
вона була осередком промислової революції: за 
1800–1860 рр. рівень індустріалізації на душу 
населення зріс у чотири рази, а за наступні 
68 років – менше ніж удвічі. За той же пері-
од зворотна тенденція спостерігалася у США, 
які на початку XX ст. перехопили інновацій-
не лідерство: зростання аналізованого показни-
ка за 1800–1860 рр. становило 2,3 рази, а за 
1860–1928 рр. – шість разів.

Аналогічно, К. Перес, демонструючи зв'язок 
між великомасштабними технологічними зру-
шеннями та глобальними фінансовими криза-
ми, зазначає, що «економічне зростання з кін-
ця XVIII ст. проходило через п'ять відмінних 
один від одного етапів, асоційованих із п'ятьма 
послідовними технологічними революціями». 
При цьому «історичні періоди отримали на-
зви, схожі з найбільш разючими технологія-
ми»: «Промислова ера» (1771 р.), «Епоха пари 
та залізниць» (1829 р.), «Епоха сталі, елек-
трики та важкої промисловості» (1875), «Епо-
ха нафти, автомобіля і масового виробництва» 
(1908 р.), «Епоха інформації та телекомуніка-
цій» (1971 р.) [22, с. 32–34]. Автор підкрес-
лює, що «кожен із революційних кластерів за-
роджується в конкретній країні, іноді навіть у 
конкретному регіоні. Ланкашир є джерелом та 
символом ключових галузей Першої промис-
лової революції, Кремнієва долина – для ре-
волюції в мікроелектроніці. Насправді кожна 
технологічна революція зароджується в країні, 
що формує «ядро» економічного розвитку та є 
економічним лідером на даній стадії. Там вона 
повністю розвивається і звідти переноситься в 
інші країни. Перші дві революції почалися у 
Великобританії, четверта і п'ята – у США. Тре-
тя зароджувалася в декількох країнах: старій, 
ще впливовій Великобританії та у двох нових 
претендентах – США і Німеччині, що динаміч-
но розвивалися. Отже, потоки розвитку хоча і 
виступають у довгостроковій перспективі світо-
вим феноменом, зароджуються в країнах, що 
утворюють економічне «ядро», і поступово пе-
реносяться від «ядра» до периферії» [22, с. 33].

Таким чином, фокус дослідницького інтер-
есу було зсунуто на макрорівень національних 
економік, збільшену територіальну диференціа-

цію інноваційного процесу та вплив глобаліза-
ції на протікання життєвого циклу локальних 
цивілізацій. Ведеться дискусія про першопри-
чини неухильного збільшення технологічного 
та економічного розривів між країнами та ци-
вілізаціями. 

Згідно з однією з поширених точок зору 
Ю. Яковця, група розвинутих країн із високим 
рівнем середньодушового доходу (15% населен-
ня світу) концентрує основну масу інновацій і 
високотехнологічних виробництв [6, с. 45]. Бід-
ні країни з низьким рівнем середньодушового 
доходу знаходяться, як правило,  стані техноло-
гічного застою, не маючи достатньої кількості 
фінансових ресурсів та кваліфікованих кадрів 
для здійснення базисних інновацій. 

Прихильники неоінституціонального напря-
му, навпаки, обґрунтовують, що недостатність 
економічних ресурсів (за винятком природних) 
є прямим або опосередкованим результатом 
людських дій, керованих тими чи іншими мо-
тивами [23, с. 83]. Тобто не є критичною про-
блемою, що перешкоджає інноваційній актив-
ності. Згідно з тезою П. Друкера, «у світі немає 
товариств, які не мали б достатньо капіталу» 
([24, с. 497]. Так, однією з найбільш інновацій-
них держав у світі станом на 2010 р. вважалася 
Фінляндія, яка первісно не володіла значними 
фінансовими можливостями. Головна проблема 
відсутності розвинутого сектору інновацій та їх 
низька комерціалізація полягає у тому, що в 
деяких економіках відсутній необхідний інвес-
тиційний попит на інновації та необхідний ін-
ституціональний базис, що має формувати мо-
тивацію до інноваційної активності [23].

Як правило, більшість дослідників дотриму-
ється типологізації, обмеженої трьома етапами 
розвитку інноватики. Проте, ураховуючи бурх-
ливе зростання такого фактору сучасного світу, 
як «мережева» освіта, уявляється виправданим 
виділення четвертого – сучасного етапу розви-
тку теорії інновацій. Окремі автори пов'язують 
його з появою нового способу суспільного вироб-
ництва і початком епохи «смарт-економіки» – 
коли суттєві трансформації можна розглядати 
як чергову промислову революцію, яка формує 
нову кіберфізичну реальність і нову, орієнто-
вану на споживача смарт-промисловість (Інду-
стрію 4.0). Інші – акцентують увагу на гума-
нітаризації та гуманізації інноватики – появі 
соціальної інноватики (системи знань про нові 
методи суспільного розвитку, про особливості 
виникнення та реалізації соціальних інновацій) 
та в її рамках соціології інновацій, логістики 
інновацій, статистики інновацій, сприймаючи 
це як ознаки методологічного переосмислення 
статусу дослідницьких підходів і парадигм ін-
новатики.

Розроблення штучного інтелекту (англ. 
artificial intelligence – AІ) та засобів його еконо-
мічного застосування, інтеграція цифрових тех-
нологій з об’єктами матеріального світу в єдину 
«розумну» кіберфізичну мережу поступово роз-
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ширюють ринок інноваційних гібридних про-
дуктів, які виходять за звичайне розмежування 
сфери послуг та виробництва [25, с. 20], власти-
ве для індустріального та постіндустріального 
етапів економічного розвитку. З’являється та 
поширюється самоорганізоване автоматичне ви-
робництво, в якому участь персоналу відсутня 
не лише для виконання рутинних технологіч-
них процесів, де потрібна низькокваліфікована 
фізична робота, але також усунена від процесу 
прийняття рішень, що піддаються цифровізації 
та алгоритмізації. 

Зміна підходів до виробництва та адміністру-
вання суттєво змінює структуру попиту на тру-
дові ресурси: з фізичного некваліфікованого та 
інтелектуального труда, що може бути запро-
грамованим, до кваліфікованого труда творчих, 
когнітивних, соціально орієнтованих та етично 
ґрунтовних професій, а також нової сфери юри-
дичних та етичних відносин – між людиною та 
машинами. Відповідно, змінюються рівень та 
форми зайнятості, що, своєю чергою, викликає 
зсув пріоритетів у попиті на професійні знання 
та навички у сфері вищої освіти. За оцінками 
McKinsey Global Institute, приблизно 60% про-
фесій у світі мають не менше 30% видів профе-

сійної діяльності, які потенційно можуть бути 
автоматизовані [26, с. 24].

Тобто відбувається поступовий транснаціо-
нальний процес, що закріплює нові звичаї та 
норми у довгострокову суспільну пам'ять (на-
приклад, простий фізичний труд для людини на 
виробництві перестає бути загальною нормою), 
поступово формуючи новий менталітет «люди-
ни майбутнього». 

Наведені зрушення у докорінному розумінні 
цінності та сутності конкурентного продукту, 
ефективних стратегій організації бізнес-проце-
сів та динаміки відносин між споживачами й 
виробниками зумовлюють зміни у сприйнятті 
всесвіту та законів його функціонування, що 
також знайшло відбиття у змінах панівної ме-
тодології та етичних нормах суспільства.

Так, зокрема, юридична суб’єктність посту-
пово розширюється на «електронних осіб», що 
самостійно керують виробничими та бізнес-про-
цесами на базі алгоритмів штучного інтелекту 
[26, с. 26]. Також еволюціонують система мо-
тивації та рутини прийняття рішень і комуні-
кації між фізичними та юридичними особами, 
викликані появою інноваційних «кібернетич-
них» можливостей [27]. Цілодобовий доступ 

Таблиця 1 
Еволюція уявлень щодо сутності інновацій

Методологія Погляд на роль інновацій у процесі економічного розвитку

Механістична  
(ньютонівська)  
картина світу

Визнається значущість винаходів для економічного розвитку: перехід від одно-
го статичного стану (короткого періоду) до іншого відбувається завдяки впрова-
дженню у виробництво нових винаходів, що сприяє скороченню витрат вироб-
ництва. Однак як об'єкт економічних відносин інновації, процеси та механізми 
їх виникнення й упровадження не розглядаються.

Термодинамічна  
картина світу

Відбувається формування фундаменту для появи теорії інновацій в її тісно-
му зв'язку з інвестиційною активністю, розвитком екологічної кризи й роллю 
держави у балансуванні «суспільного» і «приватного» блага, а також інтерна-
лізації екстерналій. Визнається важливість впливу інститутів, що традиційно 
не розглядалися як економічні (так званий «економічний імперіалізм»). Проте 
відмова від довгострокового часового періоду та концентрація уваги на корот-
кострокових проблемах, зокрема серед кейнсіанців, гальмують розвиток теорії 
інновацій.

Еволюційний  
інституціоналізм

Визнається, що економічна система еволюціонує за законами, аналогічними 
до законів біосфери, та керується кумулятивними процесами, що базуються на 
принципах дарвінівської тріади (мінливість, спадковість, відбір). Інноваційний 
процес прирівняний до процесу мутацій правил-рутин підприємств (організа-
цій) під впливом мінливих умов існування. Відзначається тісний зв'язок між 
інтенсивністю інноваційної активності та ефективністю інноваційної політики 
на макро- та мікрорівні з національною специфікою інституціонального серед-
овища, у якому оперують економічні агенти-новатори. Висувається гіпотеза 
щодо інклюзивних та  екстрактивних і неформальних інститутів, які або спри-
яють, або перешкоджають інноваційному шляху розвитку, створюючи додат-
кові витрати та применшуючи мотивацію до інноваційної активності.

В
 р

ам
к
ах

 е
во

л
ю

ц
ій

н
ог

о 
ін

ст
и
ту

ц
іо

н
ал

із
м

у
:

Смарт-
екологізація, 
трансформація 
біосфери  
у ноосферу

Передбачається перетворення біосфери у ноосферу з докорінною зміною умов 
симбіозу людства з екосистемами. Від повної залежності людини від навко-
лишнього середовища до набуття статусу глобальної геологічної сили, що має 
власний еволюційний потенціал, де інновації (виключно «екологічно чисті») є 
драйвером сталого розвитку.

Формування фундаментальних основ теорії інновацій, розроблення концепції 
великих циклів базових інновацій. Апробація і деталізація базових ідей на 
рівні окремих підприємств та транснаціональних корпорацій. Розроблення 
концепції НІС, укорінення ідей про постіндустріальне суспільство, або епоху 
неоіндустріалізації та «розумної» промисловості (Industry 4.0), де інновації є 
головним драйвером сталого розвитку та гарантом збереження національної 
конкурентоспроможності. Узгодження концепції НІС із концепціями «потрій-
ної спіралі» (Triple Helix Model) та «чотириланкової спіралі» (Quadruple Helix).

Інноватика  
(теорія циклів)

Джерело: складено автором



21Приазовський економічний вісник

до інформаційних ресурсів мережі Інтернет та 
інших контрагентів через індивідуальні різно-
манітні смарт-прилади є неодмінним атрибутом 
життя сучасної людини, що впливає на форму-
вання її думки, вподобань, спонукаючі стиму-
ли, швидкість прийняття рішень та психологіч-
ні відклики. Виникають нові інститути влади 
та механізми інфорсменту у вигляді «репута-
ційного суспільства» і «репутаційної держави», 
що виходять за рамки звичайної практики рин-
кових та адміністративних відносин [26, с. 26]. 

Усі ці процеси є дуже непростими, турбулент-
ними та неоднозначними. Окрім того, вони роз-
тягнуті в просторі й часі, так що різні ступені 
цифрового суспільства функціонують одночасно, 
паралельно. Це потрібно враховувати під час 
формування національних стратегій розвитку.

За результатами проведеного аналізу в табл. 
1 узагальнено характерні періоди еволюції еко-
номічної думки щодо місця й ролі інновацій у 
досягненні конкурентоспроможності національ-
них економік. 

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Таким 
чином, продемонстровано, що якісний зсув ува-
ги дослідників до інновацій відбувся з розвитком 
методології еволюційного інституціоналізму та 
відмовою від розгляду економіки як механічної 
рівноважної системи. При цьому сучасна концеп-
туалізація інноваційного розвитку ґрунтується 
на таких узагальнених методологічних засадах:

– національна інноваційна система еволюці-
онує за законами, аналогічними до законів біо-
сфери, та керується кумулятивними процеса-
ми, які базуються на принципах дарвінівської 
тріади (мінливість, спадковість, відбір);

– інноваційний процес прирівняний до про-
цесу мутацій правил-рутин підприємств (орга-
нізацій) під впливом мінливих умов існування;

– визнання соціальної природи мотивації 
економічних агентів до інвестування в іннова-
ції та формування попиту на них; 

– наявність тісного зв'язку між інтенсивніс-
тю інноваційної активності та ефективністю ін-
новаційної політики на макро- та мікрорівні з 
національною специфікою інституціонального 
середовища (комплексу інклюзивних, екстра-
ктивних та неформальних інститутів), у якому 
оперують економічні агенти-новатори та реалі-
зуються державні програми щодо стимулюван-
ня інноваційної діяльності.
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СУЧАСНІ СВІТОВІ ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ МАЛОГО БІЗНЕСУ

MODERN WORLD TRENDS OF SMALL BISINESS DEVELOPMENT

АНОТАЦІЯ
У статті досліджено загальні та специфічні особливості ве-

дення малого бізнесу в різних країнах світу; визначено ключо-
ву роль певних видів діяльності, що здійснюються малими під-
приємствами, у розвитку економіки; обґрунтовано доцільність 
здійснення заходів із підтримки діяльності малого бізнесу як 
одного з головних чинників стабільного соціально-економіч-
ного зростання країни. Виокремлено світові тенденції розви-
тку малого бізнесу, до яких належать: активізація інноваційно 
спрямованих та високотехнологічних виробництв; формування 
пріоритетних напрямів діяльності на основі стратегічних векто-
рів економічної політики; державна підтримка шляхом започат-
кування  спеціальних цільових фондів; забезпечення пільгових 
умов кредитування діяльності; підтримка функціонування на 
рівні місцевих органів влади.

Ключові слова: малий бізнес, мале та середнє підприєм-
ництво, світові тенденції розвитку, державна підтримка, пріо-
ритетні напрями діяльності, Європейський Союз.

АННОТАЦИЯ
В статье исследованы общие и специфические особен-

ности ведения малого бизнеса в разных странах мира; опре-
делена ключевая роль  видов деятельности, осуществляемых 
малыми предприятиями, в развитии экономики; обоснована 
целесообразность мероприятий по поддержке деятельности 
малого бизнеса как одного из главных факторов стабильно-
го социально-экономического развития страны. Определены 
мировые тенденции развития малого бизнеса, к которым от-
носятся: активизация инновационных и высокотехнологичных 
производств; формирование приоритетных направлений дея-
тельности на основе стратегических векторов экономической 
политики; государственная поддержка посредством учрежде-
ния специальных целевых фондов; обеспечение льготных ус-
ловий кредитования деятельности; поддержка функциониро-
вания на уровне местных органов власти.

Ключевые слова: малый бизнес, малое и среднее пред-
принимательство, мировые тенденции развития, государ-
ственная поддержка, приоритетные направления деятельно-
сти, Европейский Союз.

ANNOTATION
Global trends in the small business development are investi-

gated; general and specific features of small business in different 
countries are highlighted; influence of small enterprises activity 
on economy development is determined; feasibility of implement-
ing measures to small businesses activity support is justified; it 
is indicated that small business plays a leading role in the pos-
itive trends formation in the countries economic development; it 
is determined that the significant influence of  small businesses 

activity on the economic growth  is a factor for the formation and 
implementation of  its state support programs; shifts in the empha-
sis of state support towards innovative and high-tech small enter-
prises are analyzed; it is determined that the "Small Business Act 
for Europe" forms the main priorities and creates favourable con-
ditions for the effective operation of small businesses in Europe-
an Union countries; global trends in small business development 
are highlighted; these trends a include activation of innovative and 
high-tech industries, formation of activity priority areas which are 
based on strategic vectors of economic policy,  formation of spe-
cial trust funds, provision of preferential terms for lending activities, 
support of functioning at the local authorities level. It is concluded 
that wholesale and retail trade creates half of the products sold 
volume in the European Union at the expense of mainly small busi-
nesses with an almost equal contribution of various enterprises 
of this entrepreneurial activity type. The manufacturing industry is 
characterized by the opposite trend when more than half of the 
products sold volume is created by large enterprises. Common 
characteristics of doing business which include the availability of 
preferential terms for lending activities are identified, granting spe-
cial powers to the executive authorities for making decisions in the 
field of small business; establishment of organizations to ensure 
of small businesses effective functioning; creation of specialized 
banks to support small businesses activity; availability of entrepre-
neurial training programs.

Key words: small business, small and medium entrepreneur-
ship, global development trends, government support, priority ar-
eas of activity, the European Union.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Сучасні тенденції соці-
ально-економічного розвитку провідних країн 
світу свідчать про зростання ролі малого біз-
несу у створенні доданої вартості, забезпечен-
ні населення робочими місцями, підвищенні 
рівня валового внутрішнього продукту. Частка 
підприємств малого бізнесу у таких розвинутих 
країнах, як Японія, Німеччина, Великобрита-
нія, США, становить понад 90%. У країнах Єв-
ропейського Союзу (ЄС) у 2018 р. кількість під-
приємств зазначеного виду бізнесу становила 
25 млн; чисельність працюючих, задіяних у цій 
сфері, дорівнювала 97,8 млн осіб; обсяг доданої 
вартості, створеної підприємствами малого біз-
несу, – 4,3 млн євро [1]. Також слід зазначити, 
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що у ЄС протягом 2008–2018 рр., що включає 
посткризовий період, відбулося зростання кіль-
кості підприємств малого бізнесу на 3,5 млн, що 
становить 16%; кількість зайнятих у цій сфері 
за вказаний період збільшилася на 5,3 млн осіб, 
або на 6%; приріст обсягу доданої вартості ста-
новив 727 млрд євро, або 20% [1]. Досягнення 
високих індикаторів діяльності підприємств – 
представників малого бізнесу у високорозвине-
них країнах відбувається на підставі розуміння 
їх значної ролі у формуванні економічної безпе-
ки, що  актуалізує питання вивчення світового 
досвіду функціонування малого бізнесу з метою 
виокремлення тих тенденцій його розвитку, що 
можуть стати основою для розроблення дієвих 
заходів із підвищення ефективності діяльності 
малого бізнесу в Україні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної проблеми 
і на які спирається автор.  Вирішенню проблем 
функціонування малого бізнесу, аналізу сучас-
них світових тенденцій його розвитку, обґрунту-
ванню доцільності та сутності заходів державної 
підтримки цього виду підприємницької діяль-
ності, визначенню пріоритетів діяльності під-
приємств малого бізнесу присвячено праці бага-
тьох учених, таких як З. Варналій, А. Крисак, 
Л. Лукашова, В. Ляшенко, О. Квасниця, О. Ку-
ницька,  О. Поліщук, О. Пукало, В. Стрілець, 
Г. Толмачова, Л. Чуприна та ін. У дослідженнях 
зазначених учених акцент робиться на необхід-
ності підтримки діяльності малого бізнесу як та-
кого виду діяльності, що закладає основи стало-
го функціонування економіки.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми, котрим присвячується озна-
чена стаття. Аналіз наукових публікацій зазна-
чених вище авторів дав змогу констатувати, що 
неповною мірою дослідженими залишилися пи-
тання щодо виокремлення головних тенденцій 
розвитку малого бізнесу у провідних країнах 
світу як підстави визначення найбільш дієвих 
заходів його підтримки та формування пріори-
тетів  подальшого розвитку.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є узагальнення світових 
тенденцій розвитку малого бізнесу як основи 
розроблення заходів із його ефективного функ-
ціонування.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Аналіз світових тенденцій розвитку 
малого бізнесу передбачає, перш за все, розумін-
ня критеріїв віднесення підприємств до цього 

виду підприємницької діяльності. Зазначені кри-
терії відрізняються у різних країнах світу, що 
вимагає уточнення підходів до розуміння фор-
мальних ознак малого бізнесу. У США поняття 
«малий бізнес» охоплює як безпосередньо малі, 
так і середні підприємства. У Японії офіційними 
документами також передбачено застосування 
терміна «мале та середнє підприємництво». Орга-
нізація економічного співробітництва та розвитку 
розподіляє підприємства залежно від чисельності 
працюючих, а саме підприємства до 19 осіб пози-
ціонуються як вельми малі, від 20 до 90 осіб – як 
малі, від 100 до 499 осіб  – як середні та понад 
500 осіб – як великі [2]. У ЄС критеріями при-
належності підприємств до певного виду бізнесу 
є річне значення чисельності працюючих, обсягу 
реалізованої продукції та/або підсумку балансу, 
що слугує основою виокремлення трьох видів під-
приємств, зокрема мікропідприємств, малих та 
середніх підприємства (табл. 1). 

Зазначена класифікація підприємств нада-
ється у щорічній доповіді Європейської комісії 
стосовно розвитку малого та середнього підпри-
ємництва (Annual Report on European SMEs). 
Проте статистичну інформацію щодо показників 
діяльності цього виду бізнесу представлено більш 
подрібнено, зокрема малі підприємства розподі-
лено на ті, чисельність працюючих у яких ста-
новить від 10 до 19 осіб та від 20 до 49 осіб [3]. 
Також надається інформація стосовно великих 
підприємств, де чисельність працюючих  стано-
вить понад 250 осіб. У зв’язку із цим аналіз по-
казників діяльності малого бізнесу у країнах ЄС 
було здійснено саме у такому розрізі. Необхідно 
додати, що, згідно зі статистичними спостережен-
нями ЄС, даний вид діяльності має назву «малий 
та середній бізнес», що містить три види підпри-
ємств, зазначених у табл. 1. Отже, у подальшому 
використання поняття «малий бізнес» передбача-
тиме сукупність мікро-, малих та середніх під-
приємств, що є тотожним поняттю «малий та се-
редній бізнес», яке використовується у ЄС.

Головні кількісні індикатори діяльності під-
приємств у ЄС представлено у табл. 2. 

Аналіз даних цієї таблиці дає змогу зробити ви-
сновок про значне переважання у структурі під-
приємств країн, що входять до ЄС, саме  підпри-
ємств малого бізнесу (99,8%), які забезпечують 
створення більше 56% доданої вартості та створю-
ють робочі місця для 66,6% населення країн ЄС.

Важливим показником діяльності малого 
бізнесу у країнах ЄС також є обсяг реалізованої 
продукції, значення якого за певними видами 
економічної діяльності представлено у табл. 3. 

Таблиця 1 
Критерії віднесення підприємств до певної групи у ЄС [1]

Критерії віднесення підприємств  
до певної групи у  ЄС (за рік)

Вид підприємств
Мікропідприємство Мале підприємство Середнє підприємство

Чисельність працюючих, осіб від 1 до 9 від 10 до 49 від 50 до 250
Обсяг обороту, млн євро 2 10 50
Підсумок балансу, млн євро 2 10 43
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Як видно з табл. 3, найбільша частка обсягу 
реалізованої продукції у країнах ЄС належить та-
ким видам економічної діяльності, як оптова та 
роздрібна торгівля, а також переробна промисло-
вість (18,7% та 45,2% відповідно), що дає під-
стави для більш детального аналізу показників 
їхньої діяльності та визначення певних тенденцій 
динаміки та пріоритетів розвитку малого бізнесу

Викликає певний інтерес також частка під-
приємств із різною чисельністю працюючих у 
загальній кількості підприємств у переробній 
промисловості, а також оптовій та роздрібній 
торгівлі країн ЄС у період із 2014 по 2018 р. 
(табл. 4). Дані цієї таблиці свідчать, що питома 
вага великих підприємств (із чисельністю по-
над 250 осіб) становила протягом зазначеного 
періоду близько 0,8% та 0,1% відповідно. Тоб-
то більше ніж 99% загальної кількості підпри-
ємств припадало саме на частку малого бізнесу. 

Також слід зазначити, що у структурі підпри-
ємств переробної промисловості переважали мі-
кропідприємства, де чисельність працюючих не 
перевищує 9 осіб. Зокрема, у 2018 р. їх питома 
вага у структурі підприємств обробної промисло-
вості становила 83,3%. Питома вага малих під-
приємств із чисельністю від 10 до 19 осіб дорів-
нювала 7,7%, від 20 до 49 осіб – 5,0%, від 50 до 
249 осіб – 3,3%. Поряд із цим співставлення 

частки обсягу реалізованої продукції різних видів 
підприємств малого бізнесу у переробній промис-
ловості, а також великих підприємств демонструє 
таке співвідношення частки малих та великих 
суб’єктів підприємницької діяльності – 38,1% і 
61,9% у 2014 р. та 33,9% і 66,1% у 2018 р. (табл. 
5). Що стосується оптової та роздрібної торгівлі, 
то частка обсягу реалізованої продукції підпри-
ємств малого бізнесу становила 70% у 2014 р. та 
67,2% у 2018 р. Розподіл цього показника за різ-
ними видами підприємств є більш рівномірним, 
аніж у переробній промисловості. 

Зокрема, у 2018 р. на частку мікропідпри-
ємств припадало 21,7%, малих підприємств – 
22,5%, середніх підприємств – 23% та великих 
підприємств – 32,8%. Отже, можна зазначити, 
що такий вид економічної діяльності, як оптова 
та роздрібна торгівля, створює майже половину 
обсягу реалізованої продукції

ЄС за рахунок переважно малого бізнесу за 
умови практично рівного внеску різних підпри-
ємств цього виду підприємницької діяльності. 
Тобто мікропідприємства відзначаються май-
же однаковим значенням питомої ваги обсягу 
реалізованої продукції порівняно з малими та 
середніми підприємствами. Переробна промис-
ловість характеризується протилежною тенден-
цією, за якої за переважання кількості підпри-

Таблиця 2
Кількість підприємств, обсяг доданої вартості та чисельність працюючих  

за різними видами підприємств у ЄС у 2018 р. [1]

Вид  
підприємства

Кількість підприємств Обсяг доданої вартості Чисельність працюючих

млн % млн євро % млн осіб %
Усього підприємств 
у тому числі 25,1 100,0 7,7 100,0 146,8 100,0

Підприємства малого 
бізнесу, з них: 25,0 99,8 4,3 56,4 97,8 66,6

мікропідприємства 23,3 93,0 1,6 20,8 43,6 29,7

малі підприємства 1,5 5,9 1,3 17,6 29,5 20,1

середні підприємства 0,2 0,9 1,4 18,0 24,7 16,8
великі підприємства 0,1 0,2 3,4 43,6 49,0 33,4

Таблиця 3
Обсяг реалізованої продукції підприємств малого бізнесу країн ЄС  

за видами економічної діяльності у 2018 р. [4]

Вид економічної діяльності Обсяг реалізованої 
продукції, млрд євро %

Усього за видами економічної діяльності, у тому числі: 14559,6 100
добувна промисловість і розроблення кар’єрів 72,6 0,5
водопостачання; каналізація, поводження з відходами 146,5 1,0
операції з нерухомим майном 413,4 2,8
тимчасове розміщування й організація харчування 447,9 3,1
постачання електроенергії, газу, пари та кондиційованого повітря 479,3 3,3
інформація та телекомунікації 584,7 4,0
транспорт, складське господарство, поштова та кур’єрська діяльність 755,9 5,2
професійна, наукова та технічна діяльність 1041,6 7,2
будівництво 1315,4 9,0
переробна промисловість 2720,0 18,7
оптова та роздрібна торгівля 6582,3 45,2
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ємств малого бізнесу більше половини обсягу 
реалізованої продукції створюється великими 
підприємствами.

Слід зауважити, що формування тенденцій 
та пріоритетів діяльності малого бізнесу у кра-
їнах ЄС відбувається на основі регулювання ді-
яльності країн-членів через реалізацію програм, 
фінансування яких здійснюється структурними 
фондами, зокрема Фондом регіонального роз-
витку, Соціальним фондом, Фондом аграрного 
та сільського розвитку та ін. У зв’язку із цим 
слід окремо зазначити про спеціальний доку-
мент ЄС, а саме Акт із питань малого бізнесу  
(A “Small Business Act” for Europe), що визна-
чає особливості діяльності малого бізнесу в кра-
їнах ЄС, заходи щодо їх підтримки, передбачає 
спрощення регуляторного середовища та усу-
нення перешкод для його розвитку [2; 6].

Слід підкреслити, що, незважаючи на спіль-
ний підхід керівних органів ЄС до здійснення 

політики підтримки розвитку малого бізнесу, 
існують певні відмінності, особливі риси та тен-
денції розвитку на рівні окремих країн. Також 
є певні спільні та специфічні характеристики в 
азіатських країнах та США (табл. 6). 

Отже, можна зазначити, що діяльність мало-
го бізнесу у розвинутих країнах світу характе-
ризується такими рисами, як:

– активізація тих видів діяльності малого біз-
несу, що створюють підстави для  успіху на зо-
внішніх ринках та формування сталого соціаль-
но-економічного зростання країни. Як свідчить 
проведений аналіз показників діяльності малого 
бізнесу, такими видами діяльності є переробна про- 
мисловість, а також оптова та роздрібна торгівля. 
Дієвим впливом на економічну стабільність кра-
їн відзначається також активізація інноваційно 
спрямованих та високотехнологічних виробництв;

– визначення додаткових пріоритетних на-
прямів діяльності малого бізнесу на основі стра-

Таблиця 4 
Частка підприємств із різною чисельністю працюючих у загальній кількості підприємств 

переробної промисловості, оптової та роздрібної торгівлі країн ЄС у 2014–2018 рр. [3]

Чисельність працюючих, 
осіб Вид економічної діяльності

Частка підприємств із різною чисельністю 
працюючих у загальній кількості підприємств 

країн ЄС, % 
Роки

2014 2015 2016 2017 2018

до 9
(мікропідприємства)

переробна промисловість 82,7 83,3 82,9 82,9 83,3
оптова та роздрібна торгівля 94,0 94,0 93,9 93,8 93,7

від 10 до 19  
(малі підприємства)

переробна промисловість 8,2 7,9 8,1 8,0 7,7
оптова та роздрібна торгівля 3,5 3,5 3,6 3,6 3,7

від 20 до 49
(малі підприємства)

переробна промисловість 5,0 4,9 5,0 5,1 5,0
оптова та роздрібна торгівля 1,7 1,7 1,8 1,8 1,8

від 50 до 249
(середні підприємства)

переробна промисловість 3,3 3,3 3,3 3,3 3,3
оптова та роздрібна торгівля 0,7 0,7 0,7 0,7 0,7

понад 250
(великі підприємства)

переробна промисловість 0,7 0,7 0,7 0,8 0,8
оптова та роздрібна торгівля 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1

Таблиця 5 
Частка обсягу реалізованої продукції підприємств із різною чисельністю працюючих  

у загальному обсязі реалізованої продукції переробної промисловості,  
оптової та роздрібної торгівлі країн ЄС у 2014–2018 рр. [3]

Чисельність  
працюючих, осіб Вид економічної діяльності

Частка обсягу реалізованої продукції 
підприємств із різною чисельністю працюючих 

у загальному обсязі реалізованої продукції 
країн ЄС, %

Роки
2014 2015 2016 2017 2018

до 9 (мікропідприємства)
переробна промисловість 5,2 5,0 5,0 4,9 4,5
оптова та роздрібна торгівля 23,7 23,5 23,2 23,9 21,7

від 10 до 19
(малі підприємства)

переробна промисловість 4,2 4,2 4,0 4,0 3,6
оптова та роздрібна торгівля 9,8 9,7 9,6 10,6 9,3

від 20 до 49
(малі підприємства)

переробна промисловість 7,6 7,4 7,4 7,5 6,6
оптова та роздрібна торгівля 13,9 14,3 14,8 14,8 13,2

від 50 до 249
(середні підприємства)

переробна промисловість 21,1 21,2 20,8 20,6 19,2
оптова та роздрібна торгівля 22,7 22,5 22,3 24,1 23,0

понад 250
(великі підприємства)

переробна промисловість 61,9 62,2 62,8 63,0 66,1
оптова та роздрібна торгівля 30,0 30,0 30,1 32,3 32,8
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тегічних напрямів економічної політики та со-
ціально-економічного розвитку; 

– державне фінансування малого бізнесу на 
основі започаткування  спеціальних цільових 
фондів, а саме фондів мікрокредитування (кре-
дити для організації власного бізнесу, кредити 
для підтримки пріоритетних видів діяльності, 
кредити для окремих груп населення, що здій-
снюють підприємницьку діяльність); фондів 
гарантування кредитів (гарантії фінансовим 
установам щодо кредитування діяльності ма-
лого бізнесу); фондів кредитування зростання 
(надання позик підприємцям, що демонструють 
потенціал до збільшення обсягу продажів, пере-
важно на зовнішніх ринках); фондів венчурного 
капіталу (фінансова підтримка новостворених 
малих підприємств шляхом надання податко-
вих кредитів) [7, 8];

– забезпечення пільгових умов кредитуван-
ня діяльності малого бізнесу з метою сприяння 
його ефективній діяльності та запобігання бан-
крутству у перші роки функціонування на осно-
ві створення спеціалізованих банків;

– підтримка функціонування малого бізнесу 
на рівні місцевих органів влади шляхом здій-
снення консультаційних процедур  та сприяння 
полегшенню здійснення процедур адміністра-
тивного характеру.

Необхідно зазначити, що в Україні пріори-
тети розвитку та підтримки малого бізнесу за 
окремими напрямами збігаються з тими, що є 
актуальними для переважної більшості країн 
світу. Так, сприяння активізації цього виду 
підприємницької діяльності у нашій країні 
передусім пов’язане з необхідністю оптиміза-
ції дій адміністративного характеру, зокрема 
зменшенням кількості ліцензій та дозвільних 
процедур з акцентом на залежності вартості лі-
цензій на ведення бізнесу від його розміру, а та-
кож збільшенням повноважень місцевих органів 
влади щодо видачі дозволу на здійснення підпри-
ємництва.  При цьому важливим є збільшення 
дорадчих функцій органів виконавчої влади та 
місцевого самоврядування щодо діяльності мало-
го бізнесу. Також таким, що відповідає підтримці 
інноваційно спрямованих видів діяльності, мож-
на вважати вітчизняний напрям, пов'язаний із 
необхідністю гарантування прав інтелектуальної 
власності та запровадження механізмів відпові-
дальності за порушення цих прав. Поряд із цим 
в Україні актуальним є стимулювання розвитку 
інфраструктури для інвестиційної та інноваційної 
діяльності у малому бізнесі. Спільним для Укра-
їни та інших країн світу пріоритетним напрямом 
підтримки малого бізнесу можна вважати усві-
домлення обов’язковості реформування податко-

Таблиця 6
Спільні та специфічні умови розвитку і підтримки малого бізнесу в окремих країнах світу
Особливості розвитку  

та підтримки малого бізнесу, 
що є спільними для окремих 

країн світу

Специфічні умови функціонування та підтримки малого бізнесу  
в окремих країнах світу

- наявність пільгових умов 
кредитування діяльності 

малого бізнесу

- надання спеціальних повно-
важень виконавчим органам 
влади щодо прийняття рі-

шень у сфері малого бізнесу

- започаткування організа-
цій, відповідальних за ство-
рення сприятливих умов для 

функціонування суб’єктів 
малого бізнесу

- запровадження спеціалізо-
ваних банків, що здійснюють  
підтримку діяльності малих 

підприємств

- наявність програм навчання 
здійсненню підприємницької 

діяльності

Великобританія:
- переважання суб’єктів малого бізнесу у сфері високих технологій;
- участь великих підприємств у започаткуванні малого бізнесу із залучен-
ням їх як структурних підрозділів.
Німеччина:
- значна частка молоді у структурі працюючих;
- розвиток інноваційного малого бізнесу на регіональному рівні;
- консультаційні пункти та комісії при Палаті промисловості і торгівлі.
Іспанія:
- надання фінансової допомоги не суб’єктам наукової діяльності, а безпосе-
редньо малим підприємствам, які замовляють необхідні розробки в науково-
дослідних установах.
Франція:
- започаткування малих підприємств на місцевому рівні як точок зростання 
територій, що не мають розвиненої  інфраструктури та потребують стимулю-
вання соціально-економічного розвитку.
США:
- наявність великої кількості державних програм, що розробляються Адмі-
ністрацією малого бізнесу та стосується широкого кола питань діяльності 
цього виду підприємницької діяльності.
Японія, Південна Корея:
- переорієнтація державної підтримки розвитку малого бізнесу у будівни-
цтві, легкій промисловості, сфері послуг та сільському господарстві на роз-
виток малого інноваційного та наукомісткого виробництва.
Китай:
- забезпечення базису для співпраці із закордонними організаціями з під-
тримки малого бізнесу;
- здійснення консультування населення і підприємців із питань функціону-
вання підприємств малого бізнесу.
Сінгапур:
- функціонування суб’єктів малого бізнесу у багатьох сферах, що створюють 
велику кількість робочих місць.
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вої системи та забезпечення доступу до джерел 
надання кредитних ресурсів, а також запрова-
дження спеціальних органів виконавчої влади 
щодо підтримки малого підприємництва [9; 10].

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Підсу-
мовуючи основні тенденції та особливості функ-
ціонування малого бізнесу в окремих країнах 
світу, можна зазначити таке:

– малий бізнес відіграє провідну роль у форму-
ванні позитивних тенденцій економічного розви-
тку країн світу, про що свідчить значна питома 
вага підприємств цього виду підприємницької 
діяльності у загальний структурі підприємств, а 
також частка створюваного ними обсягу доданої 
вартості та реалізованої продукції;

– вагомий вплив діяльності підприємств ма- 
лого бізнесу на економічне зростання країн є 
чинником активізації формування та реалі-
зації програм його державної підтримки та 
запровадження відповідних ініціатив, зокре-
ма  пільгових умов кредитування; спеціальних 
повноважень виконавчих органів влади; спеціа-
лізованих банків; програм навчання здійснення 
підприємницької діяльності та ін.;

– зрушення акцентів державної підтримки 
у бік інноваційно активних та спрямованих на 
розроблення високотехнологічної продукції ма-
лих підприємств слугує підставою для активі-
зації здійснення науково-дослідної діяльності 
суб’єктів малого бізнесу як власними силами, 
так і шляхом залучення спеціалізованих уста-
нов на договірній основі;

– у ЄС регулювання діяльності малого бізне-
су здійснюється наднаціональними, міжнаціо-
нальними і національними органами влади та 
організаціями, що дає змогу враховувати інтер-
еси окремих країн-членів, суб’єктів підприєм-
ницької діяльності, галузевих та регіональних 
асоціацій малого бізнесу;

– головним документом ЄС щодо малого біз-
несу є A “Small Business Act” for Europe, що 
визначає його головні пріоритети та створює 
сприятливі умови для ефективної діяльності, 
зокрема розроблення законодавчих норм та 
спрощення існуючого регуляторного середови-
ща; ефективне використання можливостей дер-
жавної підтримки; використання можливостей 
Єдиного ринку; надання стимулів для екологіч-
но ефективних підприємств та ін.
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ПРОБЛЕМА РИНКОВОГО ОБМІНУ В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ  
ЯК ЧИННИК ФОРМУВАННЯ СІТЬОВИХ БІЗНЕС-СТРУКТУР

THE PROBLEM OF MARKET EXCHANGE IN CONDITIONS OF UNCERTAINTY 
AS A FACTOR IN THE FORMATION OF NETWORK BUSINESS STRUCTURES

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто проблему оцінки обміну активами між 

суб’єктами господарювання, яка виникає в умовах невизначе-
ності і впливає на вибір ними різних форм управління трансак-
ціями. Показано економічний підхід до проблеми оцінки актів 
обміну з погляду принципу методологічного індивідуалізму як 
на передконтрактній стадії визначення справедливих цін на 
активи, так і на постконтрактій стадії виконання контрактів, які 
супроводжуються трансакційними витратами. Продемонстро-
вано, що в умовах високого рівня невизначеності сторони об-
міну не можуть використовувати ринковий механізм реалізації 
угод, що породжує проблему «провалу ринку» і, як наслідок,  
виникнення альтеративних форм управління трансакціями 
у формі фірми та сітьових бізнес-структур. Конкретизовано 
умови невизначеності, які впливають на прийняття рішень еко-
номічними суб’єктами щодо організації обміну, і вперше дана 
нова альтернативна відповідь на класичне економічне питан-
ня, що визначає розмір фірми і межі її вертикальної інтеграції.         

Ключові слова: обмін, оцінка активів, ринок, сітьові біз-
нес-структури, невизначеність, ризики, розмір фірми, оцінка 
активів, трансакційні витрати.

АННОТАЦИЯ
В статье рассмотрена проблема оценки обмена активами 

между субъектами хозяйствования, которая возникает в ус-
ловиях неопределенности и влияет на выбор ими различных 
форм управления трансакциями.  Показан экономический под-
ход к проблеме оценки актов обмена с точки зрения принципа 
методологического индивидуализма, как на предконтрактной 
стадии определения справедливых цен на активы, так и на 
постконтрактной стадии исполнения контрактов, сопровожда-
ющихся транзакционными издержками.  Продемонстрировано, 
что в условиях высокого уровня неопределенности стороны 
обмена не могут использовать рыночный механизм реализа-
ции соглашений, что порождает проблему «провала рынка» и, 
как следствие, возникновение альтернативных форм управле-
ния трансакциями в форме фирмы и сетевых бизнес-структур.  
Конкретизированы условия неопределенности, влияющие на 
принятие решений экономическими субъектами по организа-
ции обмена, и впервые дан новый альтернативный ответ на 
классический экономический вопрос, что определяет размер 
фирмы и границы ее вертикальной интеграции.

Ключевые слова: обмен, оценка активов, рынок, сетевые 
бизнес-структуры, неопределенность, риски, размер фирмы, 
оценка активов, транзакционные издержки.

ANNOTATION
The article considers the problem of assessing the exchange 

of assets between economic entities, which arises in conditions 
of uncertainty and affects their choice of different forms of trans-
action management.  Network business structures are a form of 
organization of exchange between economic entities that coope-
rate in their efforts to achieve common goals without losing their 
autonomy.  Unlike the market, networks operate not on the basis 
of class contracts, but within the framework of mutual contracting, 
which allows to abandon the price mechanism of exchange and to 
prescribe all the details of the agreement between the parties at 
the stage of signing the contract and post-contract. This interaction 
can significantly reduce transaction costs, especially in conditions 
of uncertainty, when it is impossible to foresee in the contract all 
possible changes and the order of conflict resolution in the future. 
The economic approach to the problem of evaluation of acts of 
exchange from the point of view of the principle of methodolo- 
gical individualism is shown, both at the pre-contractual stage of 
determining fair asset prices and at the post-contractual stage of 
execution of contracts accompanied by transaction costs.  It is 
demonstrated that in conditions of high uncertainty, the parties to 
the exchange cannot use the market mechanism of transactions, 
which creates the problem of "market failure" and, consequently, 
the emergence of alternative forms of transaction management in 
the form of firms and network businesses.  The conditions of un-
certainty that influence the decision-making of economic entities 
on the organization of exchange are specified, and for the first time 
a new alternative answer to the classic economic question is given: 
which determines the size of the firm and the limits of its verti-
cal integration. Therefore, the hypothesis of the size of the firm is 
more plausible, the limits of which are determined by the ability to 
manage the risk of its activities, which is expressed in the ability to 
specialize, combine and group business risks, as well as the cost 
of compensation.

Key words: exchange, asset valuation, market, network busi-
ness structures, uncertainty, risks, firm size, asset valuation, trans-
action costs.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Із часів А. Сміта еконо-
місти-класики вважають, що «невидима рука 
ринку» зводить продавців і покупців, які віль-
но обмінюються своїми товарами та послугами 
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і, відповідно, саморегулюються за допомогою 
цінового механізму, досягаючи оптимальності 
за Парето. Концентрація на слові «невидима», 
яку термінологічно остаточно увіковічив ще 
один класик економіки П. Самуельсон у відо-
мій праці «Економікс», значною мірою на ба-
гато років увела класичну економіку в оману, 
оскільки слово «невидима» передбачає «те, що 
відбувається саме по собі», тобто безкоштовно, 
і, таким чином, є константою і тим фактором, 
який апріорі не потрібно брати до уваги під час 
розгляду і побудови економічних моделей. 

Така ситуація спричинила те, що економіс-
ти-класики в ланцюгу відтворення сконцентру-
вали свою увагу на виробництві, розподілі та 
споживанні, тоді як процес обміну переважно 
залишився поза їхньою увагою.

Однак низка економістів ХХ ст. довела, що 
«невидима рука ринку», а іншими словами, 
«організація обміну», є витратним механізмом, 
що зумовлюється наявністю трансакційних ви-
трат. Протягом усієї історії, стверджує Нобелев-
ський лауреат з економіки Д. Норт [15], розмір 
трансакційних витрат, пов’язаних із ризиками 
невиконання угод під час обміну, був настільки 
високим, що заважав розвитку складних форм 
обміну і, таким чином, обмежував можливості 
економічного росту. Сьогодні обсяг трансакцій-
них витрат становить близько 50–60% чистого 
національного продукту [16], що значною мі-
рою зумовлено зростанням невизначеності зо-
внішнього середовища, високою часткою участі 
нематеріальних активів у створені товарів та 
послуг, кастомізацією та складністю виробни-
цтва, іншими чинниками, які негативно впли-
вають на можливість установлення справедли-
вих цін під час обміну, а, отже, ускладнюють 
можливість використання ринку як механізму 
реалізації трансакцій. 

Таким чином, процес здешевлення обміну 
через зниження трансакційних витрат набу-
ває високої актуальності, зокрема за рахунок 
більш ефективних, ніж ринок та фірми (ієрар-
хії) форм управління трансакціями, сітьових 
бізнес-структур, які потребують ґрунтовного 
вивчення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спирається автор. Дослідженнями 
феномену функціонування і природи утворення 
сітьових-бізнес структур займалося і займаєть-
ся широке коло науковців як на економічному, 
так і на міждисциплінарному рівні. Серед них 
можна виділити роботи Майлза і Сноу (дослі-
дження внутрішніх, стабільних та динамічних 
сітьових бізнес-структур) [10; 11], Дженса, Хес-
терлі, Боргатті (дослідження соціального меха-
нізму сітей) [7], Гомес-Кассереса [6] та Грива, 
Роулі, Шипілова  (дослідження конкурентних 
переваг стратегічних альянсів) [14], Чесбро 
(теорія «відкритих інновацій») [2; 3], Пауелл 
(історія економічного розвитку сітьових бізнес-
структур) [12].

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Завданням дослідження є аналіз пере-
ваг сітьових бізнес-структур в умовах високої 
невизначеності зовнішнього середовища.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Якщо розглядати фірму з погляд 
ефективності функціонування процесів обміну, 
необхідно зазначити, що в такому разі осно-
вним її завданням є не максимізація прибут-
ку, а мінімізація трансакційних витрат, що до-
сягається за рахунок розроблення контрактів 
та структур управління, ціль та результат дій 
яких повинні бути спрямовані на мінімізацію 
втрат від обмеженої раціональності людей за 
одночасного захисту трансакцій від ризиків, 
пов’язаних з опортуністичною поведінкою учас-
ників таких трансакцій. 

Сітьові бізнес-структури є формою організа-
ції обміну між економічними суб’єктами, які 
кооперують свої зусилля для досягнення спіль-
них цілей, не втрачаючи своєї автономності. 
На відміну від ринку сіті діють на підставі не 
класних контрактів, а в рамках взаємовіднос-
ницької контрактації, яка дає змогу відмови-
тися від цінового механізму обміну і від про-
писування усіх деталей угоди між сторонами на 
етапі підписання контракту та на постконтрак-
тній стадії. Така взаємодія дає змогу значно 
знизити трансакційні витрати, особливо в умо-
вах невизначеності, коли неможливо в контр-
акті передбачити всі можливі зміни та порядок 
розв’язання конфліктів у майбутньому. 

Окрім того, в умовах високого рівня неви-
значеності стимули опортуністичної поведінки 
її учасників змінюються на стимули кооперації. 
Зокрема, переваги логіки взаємодії на підставі 
довгострокових коопераційних зв’язків були до-
ведені Нобелевським лауреатом Р. Ауманом [1], 
який за рахунок теорії ігор показав, що кра-
щого результату досягають стратегії, які менше 
зацікавлені у вигоді «зараз», а більше у вигоді 
«потім», що й є основною логікою взаємодії на 
базі взаємовідносницької контрактації.

Великий обсяг взаємовідносницьких контр-
актів носить неформальний характер, однак де-
які форми сітьової контрактації набувають фор-
мальних реальних договорів, які відображені у 
табл. 1.

Як видно з табл. 1, основною метою створен-
ня здійснення підприємницької діяльності на 
базі сітьової контрактації є зменшення неви-
значеності за рахунок спеціальних договірних 
умов, які дають змогу на початковій стадії дого-
вірного процесу перекласти ризики на майбутні 
результати діяльності сітьової структури, роз-
поділивши відповідні частки учасників у май-
бутніх прибутках, а також об’єднати та розпо-
ділити ризики проєкту між усіма учасниками 
таких структур. 

Таким чином, феномен сітьової форми вза-
ємодії дає змогу зробити два фундаментальні 
висновки. 



31Приазовський економічний вісник

Таблиця 1
Види сітьових формальних договорів залежності від характеру невизначеності

№
Сітьові 

формальні 
договори

Умови невизначеності Інструменти зменшення невизначеності

1 2 3 4

1.

Агентський 
договір щодо 
збуту продукції 
чи послуг

Невизначеність попиту, відсутність до-
свіду роботи на певному ринку (особливо 
зарубіжному), складний продукт чи по-
слуга, яка потребує висококваліфікова-
них та досвідчених спеціалістів із про-
дажу, що мають відповідні зв’язки та 
розуміння ринку, особливо поширена 
практика в сегменті В2В.

Оплата за послуги агента здійснюється 
тільки за фактично продану продукцію чи 
послуги. 

2.
Дольові контр-
акти майбутніх 
продажів

Невизначеність попиту на продукцію. 
Часто застосовується в креативних інду-
стріях: видавничій діяльності, індустрії 
моди, кіновиробництві тощо.

Гонорар автора (дизайнера, інженера, сце-
нариста і т. д.) залежить від фактично про-
даної продукції

3.

Засновницький 
договір, акці-
онерна угода 
(Shareholders’ 
agreement)

Відсутність досвіду роботи на ринку, 
розвиток нових ринків, відсутність од-
ноособового володіння необхідними не-
матеріальними активами, знаннями, фі-
нансовими ресурсами. 

Прописується розподіл майбутніх ризиків, 
частки участі в розподілу прибутків і ви-
трат, принципи «виходу» з бізнесу. 

4.

Ексклюзив-
ні договори 
дистрибуції 
продукції та 
послуг

Невизначеність попиту, відсутність до-
свіду роботи на певному ринку (особливо 
зарубіжному).

Монополія на продаж продукції чи послуг 
на певній території.

5.

Довгостроко-
ві угоди про 
постачання 
продукції та 
послуг

Непрогнозованість попиту кінцевого про-
дукту, цінова/собівартісна невизначеність 
на ринку, сезонність на ринку, що впли-
ває на всіх контрагентів по всьому ланцю-
гу створення вартості продукції і змушує 
учасників такої сіті розглядати обмін та 
виробництво в контексті спільних інтере-
сів і коопераційної адаптації, а не виключ-
но власних інтересів максимізації прибут-
ку в конкретний момент часу.   

Для врегулювання відносин трансакції ко-
ординуються не цінами спот-ринку, а на 
основі гнучких домовленостей про поста-
чання продуктів, розрахунку витрат, фік-
сованих цін (форвардних цін) і розподілі 
майбутніх прибутків тощо.

6. Франчайзинг Відсутність досвіду роботи на ринку од-
нієї зі сторін угоди.

Франчайзер передає франчайзі досвід, про-
цедури ведення бізнесу, право користува-
тися торговою маркою тощо взамін на од-
норазовий платіж та щомісячні платежі, 
які залежать від обсягу реалізації.

7. Форвардний 
контракт Непрогнозованість цін на активи

Договір, що укладається сторонами, про 
здійснення на поставки у майбутньому на 
умовах, визначених на момент його укла-
дання. Сторони несуть ризик зміни ціни на 
базовий актив (як у бік збільшення, так і в 
бік зменшення).

8. Опціони Невизначеність кон’юнктури ринку в 
майбутньому

Опціон засвідчує право однієї зі сторін при-
дбати або право продати у майбутньому ба-
зовий актив на умовах, визначених на час 
укладення такого опціону. 

9.

Об’єднання 
підприємств 
(асоціації, 
консорціуми, 
концерни)

Наявність унікальних компетенцій, 
знань, інформації, навиків інших нема-
теріальних активів у окремих учасни-
ків трансакцій, які неможливо купити 
на ринку чи відтворити всередині однієї 
компанії; непрогнозованість отримання 
результатів створення нового продукту, 
пов’язаних із НІОКР; складністю реаліза-
ції складного проєкту одним учасником, 
який не може взяти на себе усі ризики.

Створення окремої юридичної особи, яка 
забезпечує координацію  спільної виробни-
чої, наукової та іншої діяльності і участь у 
розподілі ризиків і прибутків учасниками; 
збільшує бар’єри для появи конкурентів у 
галузі; збільшує довіру до об’єднання під-
приємств із боку контрагентів  порівняно 
з окремими підприємствами – учасниками 
об’єднань. 

10. Стратегічні 
альянси

Наявність унікальних компетенцій, 
знань, інформації, навиків інших нема-
теріальних активів у окремих учасників 
трансакцій, які неможливо купити на 
ринку чи відтворити всередині однієї 
компанії; відсутність досвіду роботи на 
ринку (зазвичай міжнародному), ство-
рення нових ринків та продуктів, не-
прогнозованість отримання результатів 
створення нового продукту, пов’язаних 
із НІОКР.

Укладання функціональних угод (договорів 
про спільну діяльність) між учасниками 
(поширене, зокрема, міжнародне співробіт-
ництво), наприклад щодо спільних НІОКР, 
спільних маркетингових досліджень, роз-
поділу фінансових ризиків проєктів тощо. 
Під час укладання функціональних угод 
нове підприємство не створюється. Як пра-
вило, підприємства передають ресурси для 
ведення спільної діяльності, але розподілу 
власності при цьому не відбувається.
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По-перше, сітьові бізнес-структури дають 
змогу інтенсифікувати економічний розвиток за 
рахунок нових принципів обміну, які мають пе-
реваги у зниженні ризиків проєктів порівняно з 
ринковим обміном чи фірмою. Зниження ризиків 
у ринковій контрактації досягається за рахунок 
страхування або збільшення премії на ризик. 
Фірма ж компенсує такі ризики за рахунок орга-
нізації трансакцій усередині, тобто купує необхід-
ні їй активи чи інші компанії (через вертикальну 
чи горизонтальну інтеграцію). Очевидно, що за 
високого рівня невизначеності компенсація ри-
зику ринковими та інтеграційними інструмента-
ми є занадто дорогою, що призводить до значної 
частки відмов економічними суб’єктами від реа-
лізації того чи іншого проєкту. Сітьовий обмін, 
який «прив’язує» доходи учасників до майбутніх 
результатів діяльності, а також об’єднує ризики, 
є значно дешевшим і вигіднішим інструментом 
мінімізації ризиків невиконання контрактів.

По-друге, сітьові структури стають критично 
важливими, коли середовище характеризуєть-
ся короткими життєвими циклами продукції і 
на перший план виходить проблема часу: че-
рез збільшення строків технологічних розробок 
затрати на них постійно ростуть, тоді як пере-
бування продукції на ринку скорочується вна-
слідок швидкої зміни технологічних розробок 
та відповідною заміною однієї продукції більш 
продуктивною. Підприємства залишаються 
дуже обмеженими у часі для амортизації вироб-
ничих капіталовкладень. До того ж через ерозію 
цін перевагу спочатку отримує той виробник, 
який одним із перших скористається спочатку 
високим рівнем цін для швидкої амортизації. 
Тому час (швидке досягнення точки беззбитко-
вості продукції) стає стратегічним чинником 
успіху. Важливою стає сітьова кооперація, яка 
дає змогу об’єднувати активи та фінансові ре-
сурси, отримуючи, таким чином, переваги над 

1 2 3 4

11. Асоційовані 
підприємства

Наявність унікальних компетенцій, 
знань, інформації, навиків інших нема-
теріальних активів у окремих учасників 
трансакцій, які необхідні для ефектив-
ного управління господарською діяльніс-
тю – ризики неефективного управління, 
що потребують додаткового захисту ін-
вестицій через участь  в управлінні.

Перехресний викуп акцій/викуп неконтр-
ольного пакету акцій. Компанія, в якій 
інша компанія або група володіє значним, 
але не контрольним пакетом акцій (най-
частіше 20% або більше голосуючих акцій, 
але менше 50%). У такому разі компанія-
інвестор може мати значний вплив на рі-
шення по торговельній та фінансовій по-
літиці асоційованої компанії, хоча остання 
залишається незалежною, зі своїм власним 
керуванням і власною річною звітністю, не 
перетворюючись на дочірню фірму холдин-
гової компанії.

12.

Спільні під-
приємства у 
зовнішньое-
кономічній 
діяльності

Ризики виходу на нові ринки збуту як 
економічного, інституційного характеру, 
так і соціального характеру (наприклад, 
неприйняття міжнародних інвестицій із 
певних країн у локальному національно-
му середовищі).

Розподіл ризиків, участь у розподілі май-
бутніх прибутків, колективна відповідаль-
ність за взяті зобов’язання. 

13. Венчурне інвес-
тування

Ризики розроблення нової, зазвичай на-
укоємної продукції, наявності попиту на 
неї; ризик розвитку нового ринку про-
дукції чи послуг.

Поетапне (стадійне) фінансування проєк-
тів, яке відбувається у міру розроблення 
продукції, появи клієнтури, генерації гро-
шових потоків: чим більш «зрілим» стає 
венчурний проект, тим більше він може 
претендувати на фінансування з боку ін-
весторів для цілей масштабування.  Це за-
безпечує страхування ризиків інвесторів. 
Виділяють, як правило, seed-стадію фінан-
сування, серію А, серію В.

14.
Інститути 
спільного інвес-
тування (ІСІ)

Фінансові ризики, ризики непрофесійно-
го керівництва, відсутність досвіду робо-
ти на ринках.

Для управління інвестиціями учасників 
ІСІ створюється компанія з управління 
активами, яка складається з професійно-
го менеджменту, який володіє необхідним 
досвідом і знаннями, експертизою ринку 
для здійснення ефективних інвестицій. До-
датково створюються механізми «виходу» 
інвесторів із фонду через механізми зворот-
ного викупу акцій (відкриті, інтервальні 
фонди), що також забезпечує мінімізацію 
ризиків і захист інвестицій. 

15.

Бізнесові 
громадські 
організації 
(бізнес-асоціа-
ції, організації 
роботодавців 
тощо)

Інституційна невизначеність.

Об’єднання інтересів підприємств певної 
галузі, регіону, країни у цілому для лобі-
ювання  чи захисту необхідних інституцій-
них умов ведення бізнесу.

Джерело: власні напрацювання

Продовження Таблиці 1
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самостійними фірмами у часі. У роботі Амоа зі 
співавторами [9] досягнення зазначених переваг 
під час створення та виведення нової продукції 
на ринок пояснюють за допомогою двох ефек-
тів співпраці: ефекту спільного інвестування та 
ефекту спільного виробництва. Такі ефекти да-
ють змогу зекономити час, витрати реалізації 
проєкту і, що головне, отримати додаткові рен-
ти за рахунок більш швидкого виводу продукції 
на ринок і здобуття більшої частки ринку.

Для більш практичного розуміння поняття 
невизначеності, яке є базовим для реалізації 
трансакцій у рамках сітьової бізнес-структури, 
розглянемо умови, за якої вона виникає:

1. Наявність унікальних компетенцій, знань, 
інформації, навиків, інших нематеріальних ак-
тивів у учасників трансакцій, аналоги яких від-
сутні на ринку, а створювати їх власними силами 
або неможливо, або занадто дорого чи довго. При-
кладами контрактацій у даному разі тут можуть 
бути – від простих агентських договорів з актора-
ми щодо послуг із надання доступу і просування 
продукції на зовнішні ринки до комплексної вза-
ємодії компаній із навчальними закладами щодо 
підготовки кадрів чи спільної науково-дослідної 
роботи, утворення альянсів компаній для розро-
блення нових інноваційних продуктів.  

2. Непрогнозованість попиту на певну про-
дукцію за стабільного зовнішнього інституцій-
ного середовища та високої конкуренції, яка 
робить непрогнозованим ринковий успіх виве-
дення нового продукту на ринок: кіновиробни-
цтво, створення нового виду програмного забез-
печення, одягу, стартап-індустрія, виробництво 
автомобілів тощо. Деякі економісти  описують 
прагнення утворення стратегічних альянсів між 
фірмами саме конкурентною невизначеністю: 
коли альянси створені, конкуренція стає більш 
контрольованою і прогнозованою [5].   

3. Невизначеність, пов’язана з виходом на зо-
внішньоекономічні ринки збуту продукції, від-
сутністю досвіду, знань традицій, кон’юнктури, 
умов ведення бізнесу в іншій країні.  

4. Непрогнозованість отримання результа-
тів створення нового продукту, пов’язаних із  
НІОКР: фармакологічна галузь, напівпровідни-
ки, хімічні сполуки, космічна та інші науко-
місткі галузі економіки. 

5. Відсутність досвіду роботи на певних рин-
ках, що зумовлює необхідність пошуку партнерів.

6. Інституційна невизначеність, пов’язана з 
роботою державних інститутів і законодавчим 
регулюванням галузей, що породжує невизна-
ченість додаткових трансакційних витрат щодо 
захисту прав власності, недосконалістю роботи 
судової системи, контролюючих органів, зміна-
ми законодавства на користь конкурентів тощо. 
Прикладом тут може слугувати утворення про-
фільних формальних і неформальних лобіст-
ських бізнес-асоціацій та груп для захисту гру-
пових галузевих інтересів.

7. Сезонність попиту. Сезонність попиту по- 
роджує необхідність кооперації між постачаль-

никами та продавцями в ланцюгу створен-
ня вартості продукції для більш рівномірного 
розподілу доходів та витрат протягом року та 
взаємного розподілу ризиків, пов’язаних із за-
морожуванням оборотних коштів, коливанням 
цін, непрогнозованістю попиту в сезон, плин-
ністю кадрів тощо. 

8. Цінова/собівартісна невизначеність на 
ринках продукції та послуг.   

9. Невизначеність, пов’язана з питаннями 
фінансування транзакцій через важкість залу-
чення стороннього банківського фінансування в 
активи, які важко переорієнтувати або аналоги 
яких відсутні на ринку й які неможливо ви-
користовувати, наприклад банкам, як заставне 
майно.  

11. Невизначеність, пов’язана з ризиками ви- 
конання зобов’язань сторонами контракту, що 
зумовлена відсутністю досвіду управління, від-
повідних можливостей тощо.  

12. Невизначеність, пов’язана із циклічніс-
тю економіки, економічними кризами, сти-
хійними лихами та іншими глобальними ка-
таклізмами, що призводять до довгострокової 
непрогнозованої економічної рецесії. У такому 
разі учасники трансакцій здебільшого вимуше-
ні йти на спільні поступки, щоб зберегти бізнес, 
що, звісно, не регулюється ринковими контрак-
тами, а призводить до довгострокових взаємно 
спланованих дій, які регулюються, перш за все, 
взаємовідносницькою контрактацією.

Наявність хоча б однієї з наведених вище 
умов невизначеності є економічно обґрунтова-
ною з погляду мінімізації трансакційних витрат 
підставою для розвитку сітьових бізнес-структур 
на базі взаємовідносницької контрактації авто-
номних учасників, завдання взаємодії яких у та-
кому разі зводиться до мінімізації фактору неви-
значеності за рахунок коопераційної адаптації. 

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Визна-
ння невизначеності як основного атрибуту тран-
сакцій, який впливає на ризики і, відповідно, 
форму організації обміну (ринок, фірми чи сі-
тьова бізнес-структура), дає змогу зробити фун-
даментальне припущення щодо розміру фірми. 
Перспективною є гіпотеза про те, що розміри 
фірми визначаються можливістю організації 
управляти ризиком, тобто оцінювати його та 
мінімізувати. 

Сьогодні загальноприйнятою відповіддю на 
питання про розмір фірми або про те, чому 
крупна фірма не може зробити всього, що може 
зробити сукупність невеликих фірм, лежить у 
площині ринкових стимулів. Зокрема, автор 
теорії О. Вільямсон [13] стверджує, що перемі-
щення трансакцій із ринку для економії тран-
сакційних витрат від інвестицій у специфічні 
активи в рамки ієрархії супроводжується по-
слабленням мотивації та ринкових стимулів. 
Тому фірма не може розширюватися (верти-
кально інтегруватися) безкінечно: права влас-
ності і контроль, що виражаються в майбутньо-
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му розподілі прибутку, мають значення під час 
визначення кордонів фірми.

Однак практика діяльності підприємств свід-
чить, що великі і малі підприємства в тих чи ін-
ших галузях зустрічаються як серед публічних 
компаній із великою кількістю власників, так 
і з обмеженою кількістю власників, що ставить 
визначальне значення власності та контролю в 
питанні розміру фірми під сумнів.

Тому більш вірогідною є гіпотеза про розмір 
фірми, межі якої визначаються можливістю 
управляти ризиком своєї діяльності, що вира-
жається в можливості спеціалізації, об’єднання 
та групування підприємницьких ризиків, а та-
кож вартістю їх компенсації. Розроблення даної 
гіпотези дасть змогу по-іншому подивитися на 
питання провалів угод злиттів та поглинань, а 
також зрозуміти все зростаючу роль утворення 
сітьових бізнес-структур, зокрема стратегічних 
альянсів як альтернативних форм організації 
обміну [8].
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РОЗРАХУНКОВІ ОПЕРАЦІЇ, ДОКУМЕНТАЦІЙНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ТА АНАЛІЗ У ТУРИСТИЧНОМУ БІЗНЕСІ

SETTLEMENT OPERATIONS, DOCUMENTATION  
AND ANALYSIS IN THE TOURISM BUSINESS

АНОТАЦІЯ
У статті проаналізовано розрахункові операції в турис-

тичному бізнесі. Визначено, що порядок ведення обліку та 
оподаткування зумовлений особливим характером операцій 
із надання туристичних послуг, що передбачають широке ви-
користання посередницьких схем, та наявністю спеціальних 
норм у Податковому кодексі. Узагальнено, що документи ту-
роператора можна класифікувати за низкою ознак. Визначено, 
що процес прийняття рішень у різних управлінських середови-
щах стикається з багатьма проблемами, оскільки щодня ство-
рюються дедалі більші масиви даних. Туристичний бізнес за 
допомогою інструментів аналітики приймає рішення та вибу-
довує стратегію подальшої діяльності. У процесі оцінки ефек-
тивності діяльності туристичного бізнесу та пошуку шляхів її 
підвищення важливу роль відіграє раціональна організація 
економічного аналізу.

Ключові слова: туристичний оператор, бізнес, аналіз, до-
кументи, бухгалтерський облік.

АННОТАЦИЯ
В статье проанализированы расчетные операции в тури-

стическом бизнесе. Определено, что порядок ведения учета 
и налогообложения обусловлен особым характером операций 
по предоставлению туристических услуг, предусматривающих 

широкое использование посреднических схем, и наличием 
специальных норм в Налоговом кодексе. Обосновано, что 
документы туроператора можно классифицировать по ряду 
признаков. Определено, что процесс принятия решений в 
различных управленческих средах сталкивается со многими 
проблемами, поскольку ежедневно создаются все большие 
массивы данных. Туристический бизнес с помощью инстру-
ментов аналитики принимает решения и выстраивает страте-
гию дальнейшей деятельности. В процессе оценки эффектив-
ности деятельности туристического бизнеса и поиска путей ее 
повышения важную роль играет рациональная организация 
экономического анализа.

Ключевые слова: туристический оператор, бизнес, ана-
лиз, документы, бухгалтерский учет.

ANNOTATION
The article analyzes the settlement operations in the tourism 

business. It is determined that the procedure of accounting and 
taxation is due to the special nature of operations for the provi-
sion of tourist services, which provide for the widespread use of 
intermediary schemes, and the presence of special rules in the 
Tax Code. It was generalize that documents of the tour operator 
can classified on a number of signs: on a circle of users of doc-
umentation, it is possible to allocate documents for internal use 
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and for use by the third parties. According to the source of infor-
mation contained in the document, there are incoming and outgo-
ing; according to the degree and form of expression of will in the 
document can be divided into conciliatory, imperative, permissive, 
recommendatory and advisory documents. The tourism industry is 
a diversified production complex, which is engaged in the repro-
duction of conditions for travel and recreation, the production of a 
tourist product. Scientific progress, the development of means of 
transportation continue to contribute to the growth of the tourism 
and hotel industry. It is determined that the decision-making pro-
cess in different management environments faces many problems, 
as more and more data sets are created every day. The tourism 
business uses decision-making tools to make decisions and build 
a strategy for further activities. Rational organization of economic 
analysis plays an important role in the process of assessing the ef-
fectiveness of the tourism business and finding ways to improve it. 
The analysis is an integral part of the tourism business, as it allows 
you to assess its functioning, predict further development, identify 
ways to improve efficiency. An important feature of the develop-
ment of analysis in the current conditions is the use in the process 
of its implementation of the latest achievements of world science 
and practice, enrichment of methodological arsenals, widespread 
use of heuristic methods, and expansion of the objects of analysis. 
The importance of analysis increases due to the clear division of 
responsibilities for management decisions, increasing the motiva-
tion to choose the most effective management options in a com-
petitive environment.

Key words: tour operator, business, analysis, documents,  
accounting.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Туризм є величезною та 
важливою економічною діяльністю. Із погляду 
міжнародної торгівлі туризм є найбільшою у 
світі галуззю сфери послуг. Туристичний біз-
нес – це вид діяльності, який складається з 
певних заходів, спрямованих на споживачів 
туристичних послуг. В Україні туризм стає 
важливою сферою діяльності, з кожним роком 
обсяг туристичного експорту зростає, а держав-
не управління туризмом спрямоване на форму-
вання конкурентоспроможного туристичного 
комплексу, розвиток в’їзного та внутрішнього 
туризму як доходного складника економіки [1]. 
Сьогодні туризм є однією з провідних галузей 
у сфері структурної перебудови економіки [2]. 
Світова туристична галузь розглядається як 
найкращий інструмент досягнення цілей стало-
го розвитку [3].

Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної про-
блеми і на які спираються автори. Незважаю-
чи на швидкі темпи розвитку туризму у світі, 
зарубіжні та вітчизняні дослідження специфі-
ки розвитку ринку туристичних послуг ще не 
отримали достатнього поширення. Серед до-
сліджень вітчизняних учених у цій галузі слід 
виділити роботи Ю. Опанащука [1], Б. Байди 
[2], Ю. Чириченко [3], Т. Сокол [4], Б. Опрі [5], 
Г. Негоди [11] та ін., котрі акцентують свою 
увагу, головним чином, на проблематиці розви-
тку туристичної галузі та туристичного бізнесу 
в Україні.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета статті – дослідження таких 
складників туристичного бізнесу, як розрахун-

кові операції, документаційне забезпечення та 
аналіз.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Індустрія туризму являє собою ба-
гатогалузевий виробничий комплекс, який за-
ймається відтворенням умов для подорожей і 
відпочинку, тобто виробництвом туристського 
продукту [4]. Науковий прогрес, розвиток за-
собів пересування продовжують сприяти зрос-
танню туристичної та готельної індустрії. Подо-
рожі стають усе більш зручними, швидкими і 
безпечними, а асортимент послуг, що надають-
ся, неухильно зростає, вражаючи своєю різно-
манітністю [5].

Порядок ведення обліку та оподаткування 
в туристичному бізнесі зумовлений особливим 
характером операцій із надання туристичних 
послуг, що передбачають широке використання 
посередницьких схем, та наявністю спеціальних 
норм у Податковому кодексі [6]. Відповідно до 
п. 19 ст. 7 Закону № 222, туристична діяльність 
підлягає ліцензуванню. Для отримання ліцен-
зії потрібно подати до органу ліцензування за-
яву за формою Додатка 1 до Ліцензійних умов 
№ 991 та надати відповідний перелік необхід-
них документів [7]. Мінімальний розмір фінан-
сового забезпечення туроператора має станови-
ти суму, еквівалентну не менше ніж 20 тис євро 
або 10 тис євро, якщо надаються послуги тіль-
ки з внутрішнього та в’їзного туризму. 

Із 1 серпня 2020 р. платники податків змо-
жуть використовувати програмні РРО. Суб’єкти 
господарювання, які здійснюють розрахункові 
операції в готівковій та/або в безготівковій фор-
мі (із застосуванням електронних платіжних 
засобів, платіжних чеків, жетонів тощо) під 
час продажу товарів (надання послуг) у сфері 
торгівлі, громадського харчування та послуг, 
а також операції з приймання готівки для по-
дальшого її переказу, зобов’язані надавати осо-
бі, яка отримує або повертає товар, отримує по-
слугу або відмовляється від неї, розрахунковий 
документ установленої форми та змісту на по-
вну суму проведеної операції, створений у папе-
ровій та/або електронній формі (у тому числі, 
але не виключно, з відтворюванням на дисплеї 
реєстратора розрахункових операцій чи дисплеї 
пристрою, на якому встановлений програмний 
РРО QR-коду, який дає змогу особі здійснювати 
його зчитування та ідентифікацію з розрахун-
ковим документом за структурою даних, що в 
ньому міститься, та/або надсиланням електро-
нного розрахункового документа на наданий 
такою особою абонентський номер або адресу 
електронної пошти) [8].

Із 1 січня 2021 р. використання РРО стає 
обов’язковим для ФОП – платників єдиного 
податку, які здійснюють діяльність туристич-
них агентств, туристичних операторів. Протя-
гом 2020 р. якщо обсяг доходу ФОП – плат-
ника єдиного податку 2–4-ї груп перевищить 
1 млн грн, то для такого ФОП використання 
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РРО стає обов’язковим із першого числа квар-
талу, який наступає після моменту такого пере-
вищення. 

Туроператор як юридична особа може вибра-
ти загальну систему або третю групу спрощеної 
системи оподаткування. У разі вибору спро-
щеної системи оподаткування ставка єдиного 
податку – 3% доходу для платників ПДВ та 
5% доходу для неплатників ПДВ (п. 293.3 ст. 
293 Податкового кодексу). При цьому обсяг до-
ходу протягом календарного року не повинен 
перевищувати 5 млн грн.

Туроператорам на загальній системі оподат-
кування, які не є платниками ПДВ, потрібно 
враховувати те, що за досягнення загального 
обсягу оподатковуваних операцій із постачання 
товарів/послуг, поставлених протягом останніх 
12 календарних місяців, 1 млн грн (без ураху-
вання ПДВ) вони зобов’язані зареєструватися 
платниками ПДВ (п. 181.1 ст. 181 Податкового 
кодексу). Водночас туроператор, який не досяг 
цього обсягу, має право добровільно зареєстру-
ватися платником ПДВ (п. 182.1 ст. 182 Кодек-
су). Для турагентів – юридичних осіб можливі 
ті самі варіанти вибору системи оподаткування, 
що й для туроператорів [6].

Визначення доходів і витрат туроператором 
здійснюється за кожним укладеним договором 
на туристичне обслуговування. Якщо турагент 
є юридичною особою, то посередницькі операції 
він обліковує аналогічно туроператору-посеред-
нику [8].

Об’єктом оподаткування податку на прибуток 
є прибуток із джерелом походження з України 
та за її межами. Це означає, що туроператор – 
юридична особа на загальній системі оподат-
кування, у якого доходи за минулий звітний 
(податковий) рік не перевищують 20 млн грн, 
визначає об’єкт оподаткування податком на 
прибуток за правилами бухгалтерського обліку. 
А якщо туроператор є «високодоходним», тоб-
то обсяг його доходу понад 20 млн грн, він ко-
ригує фінансовий результат до оподаткування 
на різниці за загальними правилами розділу ІІІ 
Податкового кодексу. Особливих правил визна-
чення різниць для туроператорів не передбаче-
но. Так само як і туроператор, турагент – юри-
дична особа на загальній системі оподаткування 
визначає об’єкт оподаткування податком на 
прибуток за правилами бухгалтерського обліку. 
«Високодоходні» турагенти визначають різни-
ці, на які коригують фінансовий результат до 
оподаткування, за загальними правилами роз-
ділу ІІІ Податкового кодексу [8].

Туристичний тур, створений менеджером, 
повинен мати обов’язкове методичне забезпе-
чення. Методичне забезпечення втілюється у 
вигляді підготовки спеціальної документації, 
яка дає змогу повністю описати тур, процеси 
його виробництва і послуги, що надаються ту-
ристам. Це необхідно для чіткої, оперативної і 
гнучкої роботи співробітників туристичної фір-
ми, а також для можливості постійного контр-

олю за вмістом туру, його виконанням і для ро-
боти над його вдосконаленням.

Документи туроператора можна класифіку-
вати за низкою ознак: за колом користувачів 
документації можна виділити документи для 
внутрішнього користування і для користуван-
ня третіми особами; за джерелом інформації, 
що міститься в документі, бувають вхідні та 
вихідні; за ступенем і формою волевиявлен-
ня в документі можна виділити погоджуваль-
ні, імперативні, дозвільні, рекомендаційні та 
консультаційно-роз’яснювальні документи [10].

Провідною класифікацією документів у ту-
ристичному бізнесі є класифікація по відно-
шенню вмісту в документах інформації до тієї 
чи іншої сфери діяльності туроператора. На під-
ставі цієї класифікації можна виділити: статут-
ні документи;  бухгалтерські та статистичні до-
кументи; документи внутрішнього розпорядку; 
документи, що регламентують відносини з по-
стачальниками; документи, що регламентують 
відносини з агентами; документи, що регламен-
тують відносини з туристами; документи, що 
регламентують відносини з партнерами [10].

Статутні документи туроператора мають 
низку характеристик: їх наявність і юридична 
сила необхідні за чинними на території краї-
ни або регіону законами і підзаконними актами 
(наприклад, на території України будь-який ту-
роператор зобов’язаний мати ліцензію); вони є 
підтвердженням легальності туристичного біз-
несу і містять мінімум інформації про правові 
основи діяльності туроператора.

Важливим елементом обслуговування клі-
єнта є документальне оформлення взаємин. 
При цьому документи можуть бути розділені 
на три групи [11]: документи для замовлення 
(замовлення, лист бронювання, підтвердження 
бронювання); документи для клієнта (договір, 
путівка, страховий поліс, квиток на транспорт); 
документи, що підтверджують особу туриста 
(паспорт, доручення на дітей і т. п.).

Перелік документів стосовно конкретного 
туру залежить від безлічі чинників: набору по-
слуг, виду туру, країни призначення, індиві-
дуального чи групового туру, наявності дітей і  
т. д. і повинні відповідати нормативно-право-
вим документам України і країни (країн) пе-
ребування. Заявка туриста (групи туристів) на 
бронювання туру повинна бути оформлена на 
спеціальному бланку. Заявка містить зведен-
ня про намір придбати ті чи інші туристичні 
послуги. Згідно із Законом України «Про ту-
ризм» [12], реалізація туристичного продукту 
здійснюється на підставі договору. Основними 
видами договорів є такі:

1. Договір із туристом. Це договір на турис-
тичне обслуговування (ст. 20 Закону № 324). 
Згідно із ним, туроператор (який укладає до-
говір особисто або через туристичного агента) 
зобов’язується надати за замовленням турис-
та комплекс туристичних послуг, а турист 
зобов’язується його оплатити. До цього догово-
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ру застосовуються загальні положення договору 
про надання послуг. Слід зазначити, що якщо 
договір уже укладено, то змінити ціну турис-
тичного продукту можливо тільки у разі зміни 
тарифів на транспортні послуги, запровадження 
нових (підвищення діючих) податків і зборів або 
зміни курсу гривні до інвалюти, в  якій вира-
жено вартість туристичного продукту. При цьо-
му змінити ціну туру можна не пізніше як за 
20 днів до його початку і не більше ніж на 5%.

2. Договір з іншими СПД. Це так звані пря-
мі договори надання послуг у рамках туристич-
ного продукту (проживання, перевезення, хар-
чування, екскурсійного обслуговування тощо). 
Слід зазначити, що такі послуги СПД надають 
туроператору в рамках договору туристичного 
обслуговування, проте можливо формування 
туристичного продукту і на підставі посеред-
ницьких договорів.

3. Договір із туристичним агентом. Туропе-
ратор співпрацює з турагентом на підставі по-
середницького договору. Як правило, туропе-
ратор укладає з турагентом агентський договір 
про надання послуг із реалізації туристичного 
продукту. У цьому разі агентська діяльність – це 
підприємницька діяльність, яка полягає в надан-
ні турагентом послуг туроператору під час здій-
снення ним господарської діяльності шляхом по-
середництва від імені, в інтересах, під контролем 
і за рахунок туроператора, якого він представляє  
(п. 1 ст. 295 Господарського кодексу). 

4. Договір з іншим туроператором. Турис-
тичний оператор може виступати як турис-
тичний агент іншого туроператора з реалізації 
туристичного продукту останнього. Таку діяль-
ність туроператор (як турагент) здійснює також 
на підставі агентського договору або договору 
доручення з іншим туроператором, але вже як 
посередник. Туроператору, який виступає у 
ролі туристичного агента, потрібно укладати 
договори на туристичне обслуговування з ту-
ристами від імені того туроператора, який фак-
тично надає туристичні послуги туристам (а не 
від свого імені).

5. Договір на посередницьку діяльність. 
Окрім посередницької діяльності з реалізації 
турів інших туроператорів, туроператор може 
надавати посередницькі послуги з реалізації 
клієнтам проїзних квитків, страхування турис-
тів, бронювання готелів тощо. У такому разі 
туроператор (як посередник) укладає агент-
ські договори або договори доручення саме з 
виконавцями цих послуг. Отже, у своїй діяль-
ності турагент виступає тільки як посередник 
суб’єктів туристичної діяльності [11].

Невід’ємним додатком до договору туристич-
ної фірми з клієнтом під час продажу туру, від-
повідно до вищевказаного закону, є туристична 
путівка. Туристична путівка – це документ, що 
підтверджує факт передачі туристичного про-
дукту. Туристичний ваучер – документ, що 
встановлює право туриста на послуги, що вхо-
дять до складу туру, і підтверджуючий факт їх 

передачі. Ваучер – документ, який є підставою 
і гарантією для отримання туристом оплаченої 
послуги або комплексу послуг у суб’єкта ту-
ристичної діяльності, що надає послуги. У разі 
замовлення туристом послуг у різних суб’єктів 
туристичної діяльності турист отримує ваучери 
в кількості, пропорційній кількості суб’єктів 
туристичної діяльності. Ваучер оформляється 
суб’єктом туристичної діяльності, що реалізує 
туристу послугу або комплекс послуг. 

Бухгалтерські або статистичні документи 
туроператора мало чим відрізняються від поді-
бних документів фірм, що займаються іншими 
видами комерційної діяльності. Їхніми харак-
терними рисами є: суворо встановлений дер-
жавними владними органами зразок докумен-
тів і правила їх заповнення; дана документація 
призначена як для внутрішнього користування, 
так і для надання третім особам (наприклад, 
звіти перед податковою інспекцією або позабю-
джетними фондами); встановлені державними 
органами правила зберігання цієї документації; 
право складання та підпису бухгалтерських або 
статистичних документів належить обмежено-
му колу осіб, що закріплюється статутом або 
наказами туроператора [13].

Бухгалтерські документи переважно регулю-
ють такі сфери роботи туроператора:  здійснення 
готівкових та безготівкових розрахунків; дотри-
мання касової дисципліни; виплата встановле-
них податків і зборів; нарахування заробітної 
плати співробітникам; грошові або майнові від-
носини між засновниками фірми; інвентаризація 
та облік фондів фірми; накопичення резервних 
фондів; облік і контроль дебіторської та креди-
торської заборгованості фірми [13].

Статистичні документи надаються у відповід-
ні статичні органи, які займаються рекоменда-
ціями з підвищення ефективності макроеконо-
мічного державного регулювання туристичного 
ринку.

Внутрішньослужбові документи призначені 
тільки для внутрішнього користування і зазви-
чай регулюють: відносини менеджменту туро-
ператора з персоналом (особисті справи співро-
бітників, трудові договори, посадові інструкції, 
накази по найму, просуванню по службі, звіль-
ненню, наданню відпусток тощо); організаційні 
питання поточної діяльності фірми (штатний 
розклад, графік робочого дня, організаційна 
структура фірми, схеми взаємин між відділа-
ми); проблеми ергономічності, екологічності та 
безпеки трудової діяльності (правила пожежної 
безпеки на робочому місці, плани евакуації на 
випадок пожежі і т. д.) [14].

Процес прийняття рішень у різних управ-
лінських середовищах стикається з багатьма 
проблемами, оскільки щодня створюються де-
далі більші масиви даних. Туристичний бізнес 
за допомогою інструментів аналітики приймає 
рішення та вибудовує стратегію подальшої ді-
яльності. У процесі оцінки ефективності діяль-
ності туристичного бізнесу та пошуку шляхів її 
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підвищення важливу роль відіграє раціональна 
організація економічного аналізу. Але на прак-
тиці належні підходи до забезпечення якісно-
го проведення аналітичних робіт реалізуються 
частково, що негативно позначається на резуль-
тативності фінансової діяльності. Окремим ана-
літичним дослідженням мають підлягати такі 
економічні явища і процеси, що вимагають 
оцінки для забезпечення ефективності діяль-
ності туристичного бізнесу: ділова активність, 
фінансові і комерційні ризики, кредитоспро-
можність тощо. 

Аналіз виступає невід’ємним елементом ді-
яльності туристичного бізнесу, оскільки дає 
змогу провести оцінку його функціонування, 
спрогнозувати подальший розвиток, виявити 
способи підвищення ефективності. Вагомою 
особливістю розвитку аналізу в нинішніх умо-
вах є використання в процесі його проведення 
останніх досягнень світової науки і практики, 
збагачення методичних арсеналів, широке ви-
користання евристичних методів, розширення 
об’єктів аналізу. Значення аналізу зростає у 
зв’язку з чітким розмежуванням відповідаль-
ності за прийняті управлінські рішення, поси-
ленням мотивації вибору найефективніших ва-
ріантів управління в умовах конкуренції. 

Для підвищення ефективності діяльності 
туристичного бізнесу необхідно забезпечити 
комплексність аналізу. Комплексний аналіз 
зобов’язаний стати тим інструментом, за до-
помогою якого аналіз діяльності туристично-
го бізнесу виконуватиме свою багатоцільову 
функцію у сучасній економічній системі. Він 
виступає як засіб отримання цілісного знання 
про бізнес, розуміння діяльності економічного 
суб’єкта. Вирішення актуальних проблем аналі-
зу потребує широкого застосування економіко-
математичних і евристичних методів, сучасних 
комп’ютерів та програмних забезпечень, що, 
своєю чергою, дасть змогу скоротити розміри 
інформаційних потоків та знизити ймовірність 
помилок у вихідній інформації. 

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Сьо-
годні, дотримуючись побажань клієнтів, туро-
ператори пропонують до уваги своїх споживачів 
широкий перелік туристичних послуг, органі-
зовуючи різноманітні туристичні маршрути, у 
зв’язку з чим туристи можуть комфортно від-
почити як у межах своєї батьківщини, так і 
відвідавши закордонні країни. Розрахункові 
операції туристичного бізнесу мають  свої осо-
бливості. Для обліку та оподаткування опера-
цій у сфері туристичної діяльності велике зна-
чення має той факт, що туристичний продукт 
та туристичні послуги є саме послугами, а не 
товаром. У зв’язку із цим і в бухгалтерському, 
і в податковому обліку туристичні операції ві-
дображаються як операції з послугами. Форму-
ючи туристичний продукт, який часто включає 
у себе цілий комплекс туристичних послуг, 
туроператор може вступати з контрагентами 

(готелями, пансіонатами, перевізниками, екс-
курсійними бюро і т. д.) у різні договірні від-
носини й укладати різні типи договорів. Однак, 
як правило, це бувають прямі договори купів-
лі-продажу послуг або посередницькі догово-
ри. Оскільки туристичний продукт являє со-
бою комплекс туристичних послуг, то в цілях 
бухгалтерського обліку туроператор застосовує 
норми і положення, що регулюють порядок ви-
знання доходів та витрат від надання послуг. 
Будь-яких спеціальних норм щодо оподатку-
вання туристичної діяльності Закон України 
«Про податок на прибуток» не містить, а тому 
оподаткування операцій у туроператора від-
бувається у загальновстановленому порядку з 
урахуванням можливих варіантів формування 
туристичних пакетів.

Обробка та систематизація великих масивів 
документів – невід’ємні елементи діяльності ту-
ристичного бізнесу. Чітко налагоджене діловод-
ство, організоване відповідно до чинного зако-
нодавства та яке відповідає вимогам стандартів 
та інструкцій, що регламентують роботу з доку-
ментами, багаторазово підвищує ефективність 
управління і забезпечує захист комерційних 
інтересів. Документаційне забезпечення необ-
хідне в будь-якій туристичній фірмі незалежно 
від її організаційно-правової форми, характеру 
і змісту діяльності, компетенції та інших чин-
ників. Аналіз туристичного бізнесу сприяє роз-
робленню стратегії розвитку, обґрунтовує вибір 
оптимальних варіантів управлінських рішень, 
здійснює контроль над їх виконанням, оцінює 
результати діяльності, виявляє причини недо-
ліків. В умовах сьогодення аналіз являє собою 
динамічну систему та є важливим елементом у 
системі управління, дієвим засобом виявлення 
недоліків, основою розроблення обґрунтованих 
управлінських рішень.
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АНОТАЦІЯ
Актуальні умови функціонування підприємств та організа-

цій, обумовлені економічними зв’язками, ґрунтуються на ви-
значенні відповідної форми власності, конкуренції та ставлять 
першочергові завдання вдосконалення технології управління 
персоналом, підвищення ефективності кадрової політики у 
загальній системі управляння на підприємстві. Таким чином, 
проблематика дослідження особливостей технології управлін-
ня персоналом і його розвитком стає актуальним завданням 
для будь-якого підприємства, якщо воно зацікавлене в розши-
ренні своєї діяльності на ринку, підвищенні прибутковості та 
зростанні ефективного управління. У зв’язку з цим у сучасних 
організаціях відбувається перехід організаційно-управлінських 
заходів до нових технологій управління персоналом. Це орієн-
тація на висококваліфікований та ініціативний персонал, без-
перервність процесу розвитку персоналу, поліпшення знань та 
досвіду працівників, передача відповідальності згори донизу, 
партнерські відносини між керівниками та спеціалістами, пла-
нування кар’єри, що формує окремі елементи та необхідність 
застосування персонал-технологій.

Ключові слова: техніка управління, персонал, менедж-
мент персоналу, система управління, організація, бізнес-струк-
тура, елементи персонал-технологій, розвиток персоналу.

АННОТАЦИЯ
Актуальные условия функционирования предприятий и ор-

ганизаций, обусловленные экономическими связями, основа-
ны на определении соответствующей формы собственности, 
конкуренции и ставят первоочередные задания совершен-
ствования технологии управления персоналом, повышения 
эффективности кадровой политики в общей системе управ-
ления на предприятии. Таким образом, проблематика иссле-
дования особенностей технологии управления персоналом и 
его развитием становится актуальным заданием для любого 
предприятия, если оно заинтересовано в расширении своей 
деятельности на рынке, повышении прибыльности и росте эф-
фективного управления. В связи с этим в современных органи-
зациях происходит переход организационно-управленческих 
мер к новым технологиям управления персоналом. Это ориен-
тация на высококвалифицированный и инициативный персо-
нал, непрерывность процесса развития персонала, улучшение 
знаний и опыта работников, передача ответственности сверху 
вниз, партнерские отношения между руководителями и специ-
алистами, планирование карьеры, что формирует отдельные 
элементы и необходимость применения персонал-технологий.

Ключевые слова: техника управления, персонал, менед-
жмент персонала, система управления, организация, бизнес-
структура, элементы персонал-технологий, развитие персонала.

ANNOTATION
The current conditions of operation of enterprises and orga-

nizations, due to economic ties, is based on certain appropriate 
forms of ownership, competition, and set priorities to improve per-
sonnel management technology, increase the effectiveness of per-
sonnel policy in the overall management system of the enterprise. 
In this way, the problem of studying the peculiarities of personnel 
management technology and its development becomes an urgent 
task for any enterprise, if it is interested in expanding its activities 
on the market, increasing profitability and growth of the effective 
management. Personnel management, as a resource, is the most 
complex process in management technology, which requires spe-
cial treatment and constant attention of managers and business 
owners as well as understanding that the effectiveness of person-
nel management processes significantly affects the efficiency of 
the company as a whole. Consequently, to build highly efficient 
personnel management system needs to explore the nature and 
the significance of the management technology of the system in 
the new market conditions. In this regard, in modern organizations 
it is increasingly the transition of organizational and managerial 
measures to new technologies of personnel management. This 
focus on highly qualified and proactive staff, continuity of staff de-
velopment, improving of knowledge and the experience of employ-
ees, transfer of responsibilities from the top to the bottom, the part-
nerships between managers and professionals, career planning, 
which forms the individual elements and the need for staff technol-
ogy. Since all the goals of the organization are achieved through 
people, it is personnel management that should be in the first place 
among other components of the enterprise management. But, if 
you take into account that incorrectly set of goals can doom the 
company to failure, regardless of staff, the priority should be given 
to strategic management. And in this case, personnel manage-
ment should take the second most important place, in achieving all 
goals which is needed on the highest level.

Key words: management equipment, personnel, personnel 
management, management system, organization, business struc-
ture, elements of personnel technologies, personnel development.

Постановка проблеми. Нині організаціям у 
сфері бізнес-операцій у найрізноманітніших га-
лузях доводиться працювати в новій атмосфері, 
для якої характерна конкуренція у всіх її про-
явах, зокрема в боротьбі за якість та професіо-
налізм персоналу. Умови діяльності будь-якої 
організації включають усі окремі елементи та 
їх взаємодію, що диктуються ринком, а він ви-
суває до системи управління персоналом багато 
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нових вимог, серед яких слід назвати впрова-
дження ефективних методів організації праці, 
нових відносин у колективах, вміння присто-
совуватися до частих змін функціональних 
обов’язків, що формує персонал-технологія в 
межах окремого підприємства.

За своєю теоретичною та прикладною сутніс-
тю персонал-технології являють собою систе-
му принципів і методів управління людськими 
ресурсами, а також організаційно-практичних 
підходів до формування механізму реалізації 
кадрової політики в конкретних умовах функ-
ціонування підприємства. Технології управлін-
ня персоналом складаються та впроваджуються 
за послідовністю своїх елементів під впливом 
поведінки працівників щодо їх відповідності 
цілям і загальним завданням організації.

При цьому система управління кадрами яв-
ляє собою формування цілей, функцій, органі-
заційної структури управління, вертикальних 
і горизонтальних взаємозв’язків менеджерів з 
персоналу та фахівців в процесі формування, 
прийняття й реалізації управлінських рішень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Нині науковці досліджують необхідність за-
стосування персонал-технологій, їх складові 
елементи та систему послідовності, змістовні 
переваги та практичні недоліки в механізмі 
управлінської діяльності і в процесі прийнят-
тя керівником управлінських рішень. Система 
застосування управлінських інновацій, зокре-
ма процедура діяльності персонал-технологій, 
висвітлена в роботах багатьох вітчизняних та 
зарубіжних учених, зокрема в працях Ю.М. Ба-
жала, Дж. Біркіншоу, П. Друкера, Т.Г. Дудара, 
М.І. Дяченко, А.Г. Латкіна, В.В. Мельничен-
ка, М.Дж. Мола, О.П. Молчанової, Г. Плешу, 
А.І. Пригожина, Л.М. Прокопишина, О.В. Су-
ріна, І.В. Федулової, Г. Хеймела. Дослідження 
цих науковців розкривають поняття та про-
блеми управління інноваційною діяльністю на 
рівні використання персонал-технологій, осо-
бливості процесу їх реалізації, значення управ-
лінських інновацій та технологічних складових 
частин управлінського процесу для ефективно-
го розвитку суб’єктів підприємництва.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Основу застосування сучасних тех-
нологій управління персоналом в організації 
складають зростаюча роль особистості праців-
ника, визначення менеджером його мотивацій-
них установок, вміння їх формувати й регулю-
вати відповідно до завдань, що стоять перед 
підприємством. Цього вимагає логіка боротьби 
за виживання в умовах сучасного ринку. Стає 
переважаючою точка зору, що факторами ви-
значення вирішальної передумови конкуренто-
спроможності є людський потенціал та система 
технологічного забезпечення роботи з персона-
лом в межах окремо визначеного підприємства. 
У зв’язку з цим в різноманітних формах відбу-
вається рух до використання нових технологій 
управління кадрами, що є визначеною метою 

відповідних досліджень, що подаються у мате-
ріалах відповідної публікації.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Володіючи особливими стратегічними та опера-
тивними функціями, в процесі створення тех-
нологічної послідовності персонал-технологій 
людський чинник відіграє провідну роль в інте-
лектуалізації та інформатизації усіх складових 
частин процесу управління персоналом.

Незважаючи на те, що кожне підприємство 
створює свою індивідуальну, особливу, функці-
ональну підсистему роботи, управління кадра-
ми, саме такий елемент системи й технології 
управління перебуває в компетенції керівника 
підрозділу, що відповідає за організацію роботи 
з людьми.

Основний структурний підрозділ, що систем-
но підходить до організації, визначення за при-
значенням персонал-технології та управління 
персоналом, – це відділ кадрів, що призначає 
функції планування трудових ресурсів, прийман-
ня та звільнення працівників, організації курсо-
вої підготовки щодо підвищення кваліфікації та 
перепідготовки. Функціонально відділ кадрів не 
був пов’язаний з підрозділами організації праці 
і не мав професіоналізму для забезпечення опти-
мального функціонування персоналу в іннова-
ційних системах. Відповідно до зниження рівня 
централізації системи управління економікою, 
перед підприємствами почали виникати принци-
пово нові завдання, пов’язані з управлінням тру-
довими ресурсами, на рівні окремо взятого під-
приємства та моделювання складових елементів 
персонал-технологій загалом.

Визначаючи особливості терміна «персонал-
технологія», ми розуміємо, що це дієвий метод 
досягнення заздалегідь визначених результатів 
з використанням необхідних для цього ресурсів 
в процесі створення чітко визначеної послідов-
ності елементів та впровадження управлінських 
технологій. При цьому нікого не має бентежи-
ти, що слово «технологія» використовується 
стосовно людей, які працюють в організації, 
тому що система взаємодії між управлінськими 
рівнями утворює певну послідовність зв’язків 
на рівні спілкування та передачі функцій в ме-
неджмент для виробничого підприємства.

Схематично персонал-технологія – це лан-
цюжок послідовних елементів та взаємодія на 
рівні потреб і способів їх задоволення у вироб-
ничому підприємстві (рис. 1).

За результатами теоретичного обґрунтуван-
ня складових елементів персонал-технології ме-
неджерами-практиками визначено такі вимоги.

1. Наявність чітких цілей, пов’язаних з ці-
лями організації або відповідних підрозділів. 
За структурою така стратегічна мета, як осво-
єння нової для організації продукції, вимагає 
постановки тактичних з нею цілей та визна-
чається за конкретними напрямками роботи з 
персоналом.

2. Технологія розподілу й використання 
наявних ресурсів передбачає процес, коли ви-
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конавці повинні мати у своєму розпорядженні 
необхідні ресурси, для них мають бути створе-
ні умови, що дають змогу найкращим чином 
досягати цілей. Так, неможливо вирішувати 
проблеми стимулювання праці без необхідних 
фінансових ресурсів, важко успішно відбира-
ти працівників без пристосованих до цієї мети 
приміщень, достатніх фінансових коштів, необ-
хідного обладнання або часу.

3. Застосування ефективних підходів та 
функціонального апарату задля досягнення по-
ставлених цілей реалізується відповідно до від-
працьованих методів, процедур і регламентую-
чих документів (положенням, інструкції тощо). 
Ці методи, процедури й документи забезпечують 
високу надійність досягнення заданих результа-
тів. Так, технологія взаємодії та організації від-
бору нових працівників тільки тоді дає високі 
результати, коли при цьому використовуються 
стандартизовані та добре відпрацьовані методи й 
процедури, а вся організація роботи здійснюєть-
ся на основі регламенту та умов, зафіксованих у 
відповідних документах (положення, інструкції 
тощо), затверджених керівництвом.

4. Для практичної реалізації персонал-тех-
нологій мають бути передбачені відповідна 
організаційна, формальна, документальна по-
слідовність, підтримка, тобто призначені відпо-
відальні, визначені підрозділи й посадові особи, 
які виконують основний обсяг роботи в рамках 
цієї персонал-технології, порядок роботи та 

звітності. Наприклад, не можна говорити про 
наявність дієвої персонал-технології розвитку 
ініціативи й творчості співробітників компанії, 
якщо розроблений відповідний план робіт, але 
не визначено, хто з вищого керівництва буде 
курирувати цю роботу, хто буде відповідати за 
загальну координацію та контроль за реалізаці-
єю всієї програми.

5. Невід’ємною частиною персонал-техноло-
гій має бути періодична оцінка їх ефективності. 
Найважливішими ресурсами підвищення ефек-
тивності роботи за кожним напрямом роботи 
є, з одного боку, виявлення чинників, що за-
важають роботі з цього напряму, знижують її 
ефективність (наприклад, низька кваліфікація 
виконавців, погана система контролю, відсут-
ність практики делегування тощо), а з іншого 
боку, визначення невикористаних або недостат-
ньо використаних можливостей (наприклад, 
розширення набору використовуваних методів, 
залучення зовнішніх експертів, знайомство з 
досвідом інших організацій тощо).

6. Кінцевий результат, що отримується в ре-
зультаті практичної реалізації персонал-техно-
логій, повинен піддаватися якісній або кількіс-
ній оцінці. Прикладами кількісних показників 
можуть бути рівень плинності кадрів, продук-
тивність праці, рівень шлюбу; прикладами 
якісних показників будуть рівень задоволеності 
роботою, рівень прихильності персоналу своїй 
організації, рівень мотивації.

Рис. 1. Особливості складових частин персонал-технології
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7. Розвиток і вдосконалення персонал-тех-
нологій здійснюються на основі встановленої 
практики внесення коректив відповідно до ре-
зультатів оцінки ефективності роботи (за мі-
сяць, квартал, півріччя або рік). Навряд чи 
можлива така ситуація, коли заведений по-
рядок роботи в якомусь напрямі є ідеальним і 
не вимагає після закінчення деякого часу ко-
ректив. Природно, що зі зміною зовнішніх об-
ставин або за ступенем накопичення даних з 
реалізації самих персонал-технологій буде на-
копичуватися все більше ідей про те, як зроби-
ти їх більш ефективними.

Найважливішою особливістю застосування 
персонал-технологій є те, що об’єктом їх впли-
ву є люди, що визначає їх ключову позицію в 
системі послідовності елементів управління, 
тому необхідно максимально повно враховувати 
психологічну й соціальну природу процесів, що 
підлягають регуляції та управлінню, а також ви-
значають поведінку людини в організації, таких 
як мотивація, цінності, установки, групові нор-
ми, психологічний клімат і особливості органі-
заційної культури, що склалися в організації.

Висновки. Концепція управління персона-
лом – це система теоретико-методологічних 
поглядів на розуміння й визначення сутності, 
змісту, цілей, завдань, критеріїв, принципів і 
методів управління персоналом, а також орга-
нізаційно-практичних підходів до формування 
механізму та технологічної послідовності її ре-
алізації в конкретних умовах функціонування 
організацій.

У сучасному виробництві технологія управ-
ління персоналом – це наука управління людь-
ми, механізм взаємозв’язку між суб’єктом та 
об’єктом управління персоналом, система вза-
ємодії між керівником і працівником, страте-
гія вироблення рішень і тактика їх виконання 
у сфері ефективної зайнятості працівників в 
управлінні кадровим складом підприємства.

Таким чином, персонал-технологія, відповід-
но до загальнонаукових позицій, – це чіткий, 
дієвий механізм взаємодії керівників усіх рів-
нів управління зі своїм персоналом задля ефек-
тивного використання тих обмежених економіч-
них ресурсів, що є на виробництві, насамперед 
робочої сили, трудового потенціалу всіх кате-
горій працівників. Така унікальна й особлива 
персонал-технологія включає розроблення ме-
тодології управління персоналом, формування 
системи управління персоналом і розроблення 
персонал-технологій з управління персоналом.

Процедура планування в системі технологіч-
ної послідовності застосування персонал-техно-
логій з навчанням та розвитком персоналу дає 
змогу використовувати власні виробничі ресур-
си працюючих без пошуку нових висококвалі-
фікованих кадрів на зовнішньому ринку праці. 

Крім того, така продуктивна технологія плану-
вання та роботи з людьми створює умови для 
мобільності, мотивації і саморегуляції праців-
ника, а також забезпечує прискорення процесу 
адаптації працівника до умов виробництва на 
тому ж самому робочому місці.

Оскільки всі цілі організації та технологія 
управлінської діяльності досягаються через 
систему взаємодії персоналу, саме управління 
персоналом має посідати перше місце серед ін-
ших компонент сучасної технології менеджмен-
ту підприємства. Однак варто взяти до уваги те, 
що неправильно поставлені цілі прирікають ор-
ганізацію на невдачу, тому технологічна скла-
дова частина організації персоналу й системи 
управління має пріоритет у стратегічному роз-
витку на підприємстві.
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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ СОЦІАЛЬНО-ТРУДОВИМИ КОНФЛІКТАМИ  
В УКРАЇНІ: РЕГІОНАЛЬНИЙ АСПЕКТ

STRATEGIC MANAGEMENT OF SOCIAL AND LABOR CONFLICTS  
IN UKRAINE: REGIONAL ASPECT

АНОТАЦІЯ
Досліджено стан соціально-трудових відносин в Україні, 

особливо у Полтавській області, причини виникнення соціаль-
них конфліктів у трудовій сфері. Профілактику соціально-тру-
дових конфліктів  потрібно здійснювати на основі стратегічного 
управління та планування цієї діяльності на рівні держави, з 
урахуванням особливостей розвитку регіонів країни. Нажаль, 
стан соціально-трудових відносин в Україні характеризується 
існуванням напруженості, а саме окремими фактами несплати 
заробітної плати, та її затримкою, погіршенням умов праці, на-
явністю суперечностей між працівниками та роботодавцями. 
Існує позитивний досвід попередження соціально-трудових 
конфліктів Національної службою посередництва і примирен-
ня, що створена у 1998 році. Багаторічний досвід активності 
Національної служби посередництва і примирення дозволяє 
попереджати виникнення страйків та соціальних протестів у 
соціально-трудової сфері. Проаналізовано стратегічні напря-
ми регіональної діяльності відділення Національної служби 
посередництва і примирення у Полтавській області. Запропо-
новано удосконалення законодавства, що діє в сфері соціаль-
но-трудових відносин, поновлення зусиль щодо прийняття в 
дію закону «Про медіацію», поновлення державної статистич-
ної звітності щодо соціально-трудових конфліктів та страйків.

Ключові слова: соціально-трудові відносини, зарплата, 
умови праці, конфлікт, страйк, Україна, Полтавська область.

АННОТАЦИЯ
Исследовано состояние социально-трудовых отношений 

в Украине, особенно в Полтавской области, причины возник-
новения социальных конфликтов в трудовой сфере. Профи-
лактику социально-трудовых конфликтов нужно осуществлять 
на основе стратегического управления и планирования этой 
деятельности на уровне государства, с учетом особенностей 
развития регионов страны. Состояние социально-трудовых 
отношений в Украине характеризуется существованием на-
пряженности, а именно отдельными фактами неуплаты зара-
ботной платы, и ее задержкой, ухудшением условий труда, на-
личием противоречий между работниками и работодателями. 
Существует положительный опыт предупреждения социаль-
но-трудовых конфликтов в Украине Национальной службой 
посредничества и примирения, созданной в 1998 году. Много-
летний опыт активности Национальной службы посредниче-
ства и примирения позволяет предупреждать возникновение 
забастовок и социальных протестов в социально-трудовой 
сфере. Проанализированы стратегические направления ре-
гиональной деятельности отделения Национальной службы 
посредничества и примирения в Полтавской области. Пред-
ложено усовершенствование законодательства, действующе-
го в сфере социально-трудовых отношений, возобновление 

усилий по принятию в действие закона «О медиации», возоб-
новление государственной статистической отчетности по со-
циально-трудовым конфликтам и забастовкам.

Ключевые слова: социально-трудовые отношения, зар-
плата, условия труда, конфликт, забастовка, Украина, Полтав-
ская область.

ANNOTATION
The state of social and labor relations in Ukraine is investiga- 

ted, especially the state of social and labor relations in the Poltava 
region is investigated, the causes of social conflicts in the labor 
sphere are investigated. The prevention of social and labor con-
flicts should be carried out on the basis of strategic management 
and planning of this activity at the state level, under the influence of 
the peculiarities of development in the regions of the country. The 
state of social and labor relations in Ukraine is characterized by 
the existence of tension, and especially the existence of individual 
facts of non-payment of wages, and there is a delay in the pay-
ment of wages, there is deterioration in working conditions, there 
are contradictions between workers and employers. In Ukraine, 
there is a positive experience in the prevention of social and labor 
conflicts by the National Service for Mediation and Reconciliation 
(NSPP), this service was created in 1998. The long-term experi-
ence of the activity of the National Mediation and Reconciliation 
Service makes it possible to prevent the occurrence of strikes and 
social protests in the social and labor sphere. The strategic direc-
tions of the regional activities of the Division of the National Medi-
ation and Reconciliation Service in the Poltava region have been 
analyzed (1) monitoring of the state and dynamics of social and 
labor relations by types of economic activity and in labor collec-
tives of enterprises, (2) analysis of the state and dynamics of so-
cial and labor relations, (3) prevention of collective labor disputes 
(conflicts), (4) intensification resolution of collective labor disputes 
(conflicts), (5) raising the level of legal culture of the parties to so-
cial and labor relations and informing the public about the activities 
of the Division of the NSPP service, (6) analytical activities of the 
Division of the NSPP service. Improvement of the Ukrainian legis-
lation in the sphere of social and labor relations, renewal of efforts 
to enact the Ukrainian law "On mediation", renewal of state statisti-
cal reporting on social and labor conflicts and strikes are proposed.

Key words: social and labor relations, salary, working condi-
tions, conflict, strike, Ukraine, Poltava oblast.

Постановка проблеми. Вивчення стану соці-
ально-трудових відносин в Україні, профілак-
тику причин виникнення соціальних конфлік-
тів у трудовій сфері потрібно здійснювати на 
основі стратегічного управління та планування 
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цієї діяльності на рівні державі, з урахуван-
ням особливостей розвитку регіонів країни. На 
жаль стан соціально-трудових відносин в Укра-
їні характеризується існуванням напруженості, 
а саме окремими фактами несплати заробітної 
плати, та її затримкою, погіршенням умов пра-
ці, наявністю суперечностей між працівниками 
та роботодавцями. Останнім часом відбулося 
скорочення кількості статистичних показників, 
що відображають стан соціально-трудових від-
носин та характеристики соціальних конфлік-
тів в державній статистиці України. В таких 
умовах конче потрібно ретельно планувати та 
здійснювати заходи, щодо стратегічного управ-
ління та профілактики соціально-трудових кон-
фліктів, а особливо, виникнення страйків, як 
на рівні державі, так і в регіональному аспекті.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У середині XX ст. сформувався науковий напря-
мок, який всебічно і глибоко досліджує пробле-
му соціальних конфліктів. Найбільш відомими 
представниками цього напрямку є Ральф Да-
рендорф і Льюіс Козер. Окремим загальнотеоре-
тичним та практичним питанням, пов’язаним 
із порядком вирішення колективних трудових 
спорів, загальної практиці вирішення соціаль-
но-трудових конфліктів в Україні та зарубіж-
них країнах, приділяли увагу такі дослідни-
ки, як М.Й. Бару, Н.Б. Болотіна, В.Я. Бурак, 
С.В. Гербеда, Ю.М. Гриценко, Д.І. Дєдов, 
І.В. Зуб, І. Я. Кисельов, В.В. Лазор, І.О. Ло-
сиця, В.І. Миронов, О.Я. Окіс, В.П. Пастухов, 
П.Д. Пилипенко, В. І. Прокопенко, О.І. Процев-
ський, С.Г. Пушкарьова, В.М. Руденко, В.О. Са- 
фонов, Г.І. Чанишева, В.А. Шевченко, І.М. Яку-
шев, О.М. Ярошенко та інші вчені. Всі дослід-
ники підкреслюють необхідність використання 
стратегічного управління та планування профі-
лактики виникнення соціально-трудових кон-
фліктів та страйків, в тому числі й на регіо-
нальному рівні.

Формування цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є аналіз стану та розви-
тку соціально-трудових відносин та конфліктів 
в Україні, та на регіональному рівні, а саме – у 
Полтавській області, особливо з метою поперед-
ження виникнення страйків, як найвищої фор-
ми соціального конфлікту, яка руйнує фунда-
ментальні основи економіки країни.

Викладення основного матеріалу досліджен-
ня. 17 листопада 1998 року відповідно до За-
кону України «Про порядок вирішення ко-
лективних трудових спорів (конфліктів)» [1] 
та на виконання Указу Президента України, з 
метою сприяння поліпшенню трудових відно-
син та запобігання виникненню колективних 
трудових спорів (конфліктів), їх прогнозуван-
ня та своєчасного вирішення було створено 
державну структуру – Національну службу 
посередництва і примирення (НСПП). Націо-
нальна служба посередництва і примирення 
(НСПП) є постійно діючим державним орга-
ном, створеним Указом Президента України від 

17.11.1998 № 1258/98, відповідно до Закону 
України «Про порядок вирішення колективних 
трудових спорів (конфліктів)» та Рекомендації 
Міжнародної організації праці щодо добровіль-
ного примирення та арбітражу № 92, 1951 року. 
НСПП створена за принципом аналогічних зару-
біжних служб. Аналогічні служби в країнах світу 
існують понад 100 років. Зокрема, Федеральна 
служба посередництва і примирення у Сполуче-
них Штатах Америки працює з 1917 року, Кон-
сультаційна служба арбітражу та примирення 
у Великій Британії – з 1896 року, Національна 
служба посередництва у Швеції – з 1899 року.  
Голова Національної служби посередництва і 
примирення з 31.10.2006 (Указ Президента Укра-
їни від 31.10.2006 № 911/2006) по теперішній 
час – Окіс Олександр Ярославович, державний 
службовець I-го рангу, кандидат наук з держав-
ного управління, заслужений працівник осві-
ти України. Про результати діяльності Служби  
Голова НСПП звітує Президентові України. Та-
кож НСПП систематично інформує Офіс Прези-
дента України, Кабінет Міністрів України, Раду 
національної безпеки та оборони України, Між-
народну організацію праці та сторони соціального 
діалогу про стан соціально-трудових відносин в 
Україні, колективні трудові спори (конфлікти), 
страйки та акції соціального протесту. НСПП має 
відділення в м. Києві та усіх областях України.

Основні стратегічні завдання НСПП [2]:
– сприяння взаємодії сторін соціально-трудо-

вих відносин у процесі врегулювання колектив-
них трудових спорів (конфліктів), що виникли 
між ними;

– прогнозування виникнення колективних 
трудових спорів (конфліктів) та сприяння своє-
часному їх вирішенню;

– здійснення посередництва і примирення 
під час вирішення колективних трудових спо-
рів (конфліктів);

– забезпечення здійснення соціального діа-
логу, вироблення узгоджених пропозицій щодо 
розвитку соціально-економічних та трудових 
відносин в Україні;

– здійснення заходів із запобігання виникнен-
ню колективних трудових спорів (конфліктів);

– підвищення рівня правової культури учас-
ників соціально-трудових відносин.

До компетенції НСПП належить наступні 
стратегічні напрями діяльності [2]:

– здійснення реєстрації висунутих праців-
никами вимог та колективних трудових спорів 
(конфліктів);

– аналіз вимог, виявлення та узагальнення 
причин колективних трудових спорів (конфлік-
тів), підготовка пропозицій для їх усунення;

– підготовка посередників та арбітрів, які 
спеціалізуються на вирішенні колективних тру-
дових спорів (конфліктів);

– формування списків арбітрів та посередників;
– перевірка, в разі необхідності, повнова-

жень представників сторін колективного трудо-
вого спору (конфлікту);
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– посередництво у вирішенні колективного 
трудового спору (конфлікту);

– залучення до участі в примирних процедурах 
народних депутатів України, представників дер-
жавної влади, органів місцевого самоврядування.

Такі ж самі стратегічні задання та напря-
ми діяльності має відділення НСПП у Полтав-
ській області. Відділення було створено у січні 
2002 року. Так, упродовж 2019 року Відділен-
ня НСПП у Полтавській області здійснювало 
стратегічний моніторинг стану та динаміки со-
ціально-трудових відносин у видах економічної 
діяльності та в трудових колективах з метою ви-
явлення ознак нестабільності на доконфліктних 
етапах та їх усунення [4]. Ефективну стратегію 
та тактику в роботі Відділення Національної 
служби посередництва і примирення в Полтав-
ській області забезпечує висококваліфікований 
колектив професіоналів – правників [4].

Стратегічний аналіз стану і динаміки соці-
ально-трудових відносин доводить, що упро-
довж 2019 року на ряді підприємств Полтав-
щині продовжували діяти негативні чинники 
економічного і соціального характеру, які ство-
рювали умови для виникнення соціальної на-
пруженості. Такими чинниками є: збитковість 
підприємств, обмеженість обігових коштів; не-
своєчасна виплата та наявність заборгованості із 
заробітної плати; невиконання власниками вимог 
чинного законодавства про працю, колективних 
договорів; застосування на підприємствах режи-
му неповного робочого дня (тижня); несвоєчасні 
розрахунки замовників за виконані роботи; не-
своєчасне надходження коштів з державного бю-
джету за виконані роботи або послуги; ухилення 
сторін від соціального діалогу та ін. [5].

Незважаючи на те, що вищевказані причини 
негативно впливають на стан соціально-трудо-
вих відносин, у значній частині випадків на-
ймані працівники не наважуються висувати 
офіційні вимоги до роботодавця. Причинами 
цього є: їх побоювання втратити роботу; нері-
шуча позиція профспілкових органів (уповно-
важених представників трудових колективів); 
бажання роботодавців приховати проблеми 
своїх підприємств; використання роботодавця-
ми важелів морального і матеріального тиску.  
На 01 січня 2020 р. загальна сума заборгованос-
ті з виплати заробітної плати по Полтавщині 
становила 51,4 млн. грн., з неї 43,0 млн. грн. 
припадало на економічно активні підприєм-
ства (83,6%). Основну частину боргу утворено 
на економічно-активних підприємствах м. Кре-
менчук (34,2%), Гадячі (31%) та Шишацькому 
районі (12%).

Стратегічний аналіз Відділення [5] свідчить, 
що основними розбіжностями між працівника-
ми та роботодавцями залишається заборгова-
ність із заробітної плати, незадовільні темпи 
її погашення та порушення термінів виплати 
поточної зарплати. 94,1% розбіжностей стану 
соціально-трудових відносин, усуненню яких 
сприяло Відділення упродовж січня-грудня 

2019 року були спричинені саме заборгованістю 
із виплати заробітної плати та її несвоєчасною 
виплатою, а 5,9% розбіжностей щодо укладан-
ня чи змін колективного договору. Відділення, 
відповідно до наданих повноважень, упродовж 
2019 року, з метою запобігання виникненню 
колективних трудових спорів (конфліктів) (далі 
КТС (к)), сприяло врегулюванню 34 конфлік-
тних ситуацій (виробничий рівень) на 30 під-
приємствах (з них в 10 структурних підрозді-
лах). За територіальними ознаками конфліктні 
ситуації розподілені наступним чином: м. Пол-
тава – 9 випадків (або 26,5% від загальної кіль-
кості), м. Гадяч – 3 (8,8%), м. Кременчук – 
2 (5,9%), м. Миргород – 5 (14,7%), м. Лубни,  
м. Карлівка – по 1 (по 3,6%), Полтавський,  
Чутівський райони – по 2 (по 7,1%), Котелев-
ський, Шишацький, Миргородський райони –  
по 1 (по 3,6%). Основними причинами ви-
никнення розбіжностей, що призвели до за-
гострення стану СТВ у колективах була за-
боргованість із виплати заробітної плати та її 
несвоєчасна виплата. Відділенням здійснюва- 
лися заходи щодо усунення 34 розбіжнос-
тей, які призвели до загострення стану СТВ, 
з них щодо: укладання чи зміни колектив-
ного договору (2); невиконання окремих по-
ложень колективного договору (12); невико-
нання вимог законодавства про працю (20). 
За сприяння Відділення при взаємодії з міс-
цевими органами виконавчої влади, органами 
місцевого самоврядування, об’єднаннями проф-
спілок, позаштатними фахівцями, сторона-
ми СТВ у 2019 році попереджено виникнення 
30 КТС(к).

В період ускладнення стану СТВ Відділен-
ням [5] проводилися зустрічі з представниками 
трудових колективів, надавалися консультації 
відповідно до норм Закону України «Про по-
рядок вирішення колективних трудових спо-
рів (конфліктів)» та з питань законодавства 
про працю. Загалом упродовж січня-грудня 
2019 року Відділенням було проведено 143 за-
побіжних примирних процедур, як із сторонами 
СТВ, так і з представниками органів виконав-
чої влади, органів місцевого самоврядування, 
об’єднань роботодавців та профспілок (з них: 
120 узгоджувальних зустрічей та 23 робочих 
нарад, зустрічей). Відділення упродовж року 
сприяло вирішенню 2-х зареєстрованих КТС(к), 
що виникли у попередні періоди, які перебу-
вають в стадії вирішення. Кількість висунутих 
вимог, вирішенню яких сприяло Відділення, 
становила 2 одиниці щодо невиконання вимог 
законодавства про працю. КТС(к) спричинені 
порушенням (недотриманням) роботодавцями 
законодавства України, а саме: ст. 43 Конститу-
ції України, статей 97, 98, 102-1, 115 Кодексу 
законів про працю України, статей 15, 24 За-
кону України «Про оплату праці», норм галузе-
вих та територіальної угод та виконання окре-
мих положень колективних договорів. У ході 
сприяння вирішенню цих спорів у 2019 році 
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Відділенням проведено 49 узгоджувальних зу-
стрічей. Також, фахівці Відділення здійсню-
вали моніторинг акцій соціального протесту, 
надавали роз'яснення сторонам соціального діа-
логу щодо врегулювання розбіжностей та спря-
мовували конфліктні ситуації виключно в пра-
вове русло. Упродовж 2019 року Відділення [5] 
сприяло зменшенню соціального напруження 
та пошуку взаємоприйнятних рішень між сто-
ронами конфліктів при проведенні чотирьох ак-
цій соціального протесту, участь у яких взяли 
620 осіб. Суттєву допомогу у питаннях підви-
щення рівня правової культури та поліпшення 
соціально-психологічного клімату в трудових 
колективах підприємств надає  позаштатний 
актив Відділення. Так, на громадських засадах 
працюють 12 трудових арбітрів, в тому числі 
автор цього розділу та 5 незалежних посеред-
ників НСПП, а також в районних центрах та 
містах обласного значення діють 29 інформа-
ційно-консультаційних центрів НСПП. Поза-
штатним активом НСПП здійснювалося ви-
вчення та проводився моніторинг стану СТВ у 
колективах підприємств області. Так за дору-
ченнями Відділення завідуючі ІКЦ НСПП про-
водили попереднє вивчення стану СТВ в окре-
мих підприємствах області, зокрема у містах: 
Полтава, Гадяч, Кременчук, Лубни, Миргород 
та районах: Карлівському, Кобеляцькому, Ко-
телевському, Лубенському, Полтавському, Чу-
тівському, Шишацькому та ін. Окрім того за-
відуючі ІКЦ НСПП надавали консультації на 
місцях з питань застосування законодавства 
про колективні трудові спори (конфлікти) та ін-
формували Відділення про випадки загострен-
ня стану СТВ, що виникали. Для підвищення 
рівня правової культури позаштатного активу 
НСПП Відділенням щокварталу проводилися 
наради-семінари. Упродовж року Відділенням 
підготовлено для розміщення на сайті НСПП 81 
інформацію, на WEB-сторінці Відділення та ін-
ших сайтах сторін соціального діалогу 59 ін-
формацій та 2 статті у юридично-правовій га-
зеті у Полтавській області «Правовий вісник». 
Представники Відділення брали участь у засі-
даннях нарад, колегіях, сесіях обласної ради, 
комісіях та робочих групах, проведенні семі-
нарів, зборів трудових колективів та ін., де в 
своїх виступах інформували про призначення 
та завдання НСПП та підсумки її роботи. У Від-
діленні діє постійна «гаряча» телефонна лінія. 
Відділення, в межах наданих повноважень, по-
стійно проводить прийом громадян та систе-
матично веде консультаційно-роз’яснювальну 
роботу. Так, упродовж 2019 року фахівцями 
Відділення одержано 97 звернень громадян, з 
них 47 (48,5%) щодо роз’яснень положень За-
кону України «Про порядок вирішення колек-
тивних трудових спорів (конфліктів)», в тому 
числі 4 щодо порядку оцінки відповідності 
критеріям репрезентативності згідно норм За-
кону України «Про соціальний діалог в Укра-
їні», 45 (46,4%) – з питань роз’яснень дотри-

мання норм законодавства України про працю, 
5 (5,1%) – з інших питань. На особистому при-
йомі побувало 32 особи. На «гарячу» телефонну 
лінію звернулося 40 осіб, в основному з питань 
невиконання норм законодавства про працю, а 
також з інших питань. Усі звернення було опе-
ративно розглянуті, опрацьовані та надані від-
повіді по суті порушених питань, в межах по-
вноважень НСПП. Упродовж року проводилася 
робота по реалізації Закону України «Про со-
ціальний діалог в Україні», зокрема: Комісією 
Відділення з проведення оцінки відповідності 
критеріям репрезентативності та підтверджен-
ня репрезентативності суб’єктів сторін профспі-
лок і організацій роботодавців на територіаль-
ному рівні проведено 3 засідання, під час яких 
розглянуто пакети документів та підтверджено 
репрезентативність 3 суб’єктів. З метою підви-
щення рівня правової культури Відділенням 
проводилися «круглі» столи (8), семінари (14), 
прочитано лекції (17). З метою організації сво-
єчасного реагування всіх зацікавлених органів, 
установ, організацій на вірогідні ускладнення 
та загострення стосунків між сторонами СТВ 
Відділенням в травні і листопаді підготовле-
но Прогноз  розвитку стану СТВ, виникнення 
КТС(К) в області. Вони надіслані Голові НСПП, 
надані керівникам області, облпрофраді та 
об’єднанню роботодавців. 

Також Відділенням [5] здійснено: комплек-
сний аналіз стану соціально-трудових відно-
син на підприємствах міського електричного 
транспорту, де упродовж 2016-2019 років від-
ділення НСПП в Полтавській області сприя-
ло вирішенню колективних трудових спорів 
(конфліктів), запобігало їх виникненню та 
здійснювало заходи щодо стабілізації стану со-
ціально-трудових відносин під час проведення 
найманими працівниками акцій соціального 
протесту, страйків; комплексний аналіз стану 
соціально-трудових відносин в закладах освіти, 
де упродовж 2016-2019 років та січня-вересня 
2019 року відділення НСПП в Полтавській об-
ласті сприяло вирішенню колективних трудо-
вих спорів (конфліктів), запобігало їх виник-
ненню та здійснювало заходи щодо стабілізації 
стану соціально-трудових відносин під час про-
ведення найманими працівниками акцій соці-
ального протесту, страйків. Для керівництва 
області упродовж року підготовлено 12 щомі-
сячних інформацій та 3 термінові інформацій 
про стан СТВ на Полтавщині.

Висновки з цього дослідження і перспек-
тиви подальших розвідок у цьому напрямі.  
На підставі проведеного дослідження були ви-
значені наступні тенденції соціально-трудових 
відносин в Україні. Розвиток соціально-трудо-
вих відносин значною мірою залежить від полі-
тичних факторів й зокрема соціально-економіч-
ної стабільності в Україні. У 2017 році НСПП 
було ініційовано внесення змін до Закону Укра-
їни «Про порядок вирішення колективних тру-
дових спорів (конфліктів)» та Кодексу Украї-
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ни про адміністративні правопорушення щодо 
відповідальності за порушення законодавства 
про порядок вирішення колективних трудових 
спорів (конфліктів) та взято участь у роботі ро-
бочої групи Комітету Верховної Ради України 
з питань законодавчого забезпечення право-
охоронної діяльності щодо розробки проекту 
Закону України про внесення змін до Кодексу 
України про адміністративні правопорушення 
та деяких інших законодавчих актів України 
щодо відповідальності за порушення законодав-
ства про порядок вирішення колективних тру-
дових спорів (конфліктів). У грудні 2017 року 
на засіданні Комітету зазначений законопроект 
було одноголосно підтримано та прийнято рі-
шення щодо внесення його на розгляд Верхо-
вної Ради України. Потрібно поновити зусилля, 
щодо оновлення змісту цього Закону України. 
Можливим моментом удосконалення цього За-
кону є запровадження розгляду також й індиві-
дуальних трудових спорів (конфліктів) у межах 
цього Закону.

Потрібно поновити зусилля щодо прийняття 
та затвердження Верховною радою України За-
кону «Про медіацію». Відомо що медіація, та її 
прикладні форми – арбітраж та посередництво 
вдало використовуються під час вирішення со-
ціально-трудових конфліктів.

Потрібно також поновити видання статис-
тичного збірника «Праця України» з статис-
тичними показниками характеристик наявнос-
ті колективних договорів, стану заборгованості 
виплат зарплатні, умов праці, та кількості заре-
єстрованих колективних спорів та конфліктів. 

Необхідно дослідити можливості видан-
ня оглядів стану соціально-трудових відносин 
та конфліктів силами центрального апарату 
НСПП.

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Про порядок вирішення колективних трудових спорів (кон-

фліктів): Закон України від 3 березня 1998 р. № 137/98-ВР.  
URL: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/137/98-вр. (дата  
звернення: 19.10.2020).

2. Повноваження та завдання Національної служби посе-
редництва і примирення. URL: http://www.nspp.gov.ua/
home/povnovazhennya-ta-zavdannya-nspp. (дата звернення: 
19.10.2020).

3. Інформація про результати діяльності Національної служ-
би посередництва і примирення за 2019 рік. Опублікова-
но: 20 лютого 2020. URL: http://www.nspp.gov.ua/home/
struktura-nspp-5/12479-informatsiia-pro-rezultaty-diialnosti-
natsionalnoi-sluzhby-poserednytstva-i-prymyrennia-za-2019-
rik. (дата звернення: 19.10.2020).

4. Відділення Національної служби посередництва і прими-
рення у Полтавській області. URL: http://www.adm-pl.gov.ua/ 

page/viddilennya-nacionalnoyi-sluzhbi-poserednictva- 
i-primi-rennya-v-poltavskiy-oblasti-nspp-0/ (дата звернення: 
19.10.2020).

5. Атаманюк О.А. Інформаційний бюлетень з підсумками еко-
номічного і соціального становища Полтавській області за 
2019 рік та роботи відділення Національної служби посе-
редництва і примирення в Полтавській області у 2019 році. 
Відділення Національної служби посередництва і прими-
рення у Полтавській області. Інформаційний бюлетень 
від 28.02.2020. 12 с.

6. Підсумки роботи відділення НСПП в Полтавській області 
у 2019 році. URL: http://www.adm-pl.gov.ua/page/pidsumki-
roboti-viddilennya-nspp-v-poltavskiy-oblasti-u-2019-roci. 
(дата звернення: 19.10.2020).

REFERENCES:
1. Pro poryadok vyrishennya kolektyvnykh trudovykh sporiv 

(konfliktiv): Zakon Ukrayiny vid 3 bereznya 1998 roku. 
№ 137/98-VR. [ On the Procedure for Resolving Collective 
Labor Disputes (Conflicts): Law of Ukraine of March 3, 1998]. 
[online document]. Available at: http://zakon2.rada.gov.ua/
laws/show/137/98-вр (accessed 14 October 2020).

2. Povnovazhennya ta zavdannya Natsionalʹnoyi sluzhby pos-
erednytstva i prymyrennya. [Powers and tasks of the Nation-
al Mediation and Conciliation Service]. [online document]. 
Available at: http://www.nspp.gov.ua/home/povnovazhennya- 
ta-zavdannya-nspp (accessed 14 October 2020).

3. Informatsiya pro rezulʹtaty diyalʹnosti Natsionalʹnoyi sluzh-
by poserednytstva i prymyrennya za 2019 rik. Opublikovano:  
20 lyutoho 2020. [Information on the results of the National Media-
tion and Reconciliation Service for 2019. Published: February 20, 
2020]. [Щnline document]. Available at: http://www.nspp.gov.ua/ 
home/struktura-nspp-5/12479-informatsiia-pro-rezultaty-di-
ialnosti-natsionalnoi-sluzhby-poserednytstva-i-prymyren-
nia-za-2019-rik (accessed 14 October 2020).

4. Viddilennya Natsionalʹnoyi sluzhby poserednytstva i prymyren-
nya u Poltavsʹkiy oblasti. [Division of the National Mediation 
and Reconciliation Service in Poltava region]. [online docu-
ment]. Available at: http://www.adm-pl.gov.ua/page/viddilen-
nya-nacionalnoyi-sluzhbi-poserednictva-i-primirennya-v-pol-
tavskiy-oblasti-nspp-0/ (accessed 14 October 2020).

5. Atamanyuk O. A. Informatsiynyy byuletenʹ z pidsumkamy eko-
nomichnoho i sotsialʹnoho stanovyshcha Poltavsʹkiy oblasti 
za 2019 rik ta roboty viddilennya Natsionalʹnoyi sluzhby pos-
erednytstva i prymyrennya v Poltavsʹkiy oblasti u 2019 rotsi. 
[Atamanyuk O.A. Information bulletin with the results of the 
economic and social situation of Poltava region for 2019 and 
the work of the Division of the National Mediation and Recon-
ciliation Service in Poltava region in 2019]. Division of the Na-
tional Mediation and Reconciliation Service in Poltava region. 
Information bulletin from 28.02.2020. 12 p.

6. Pidsumky roboty viddilennya NSPP v Poltavsʹkiy oblasti u 2019 rot-
si.  [Results of the work of the NSPP Division in Poltava region in 
2019]. [online document]. Available at: http://www.adm-pl.gov.ua/ 
page/pidsumki-roboti-viddilennya-nspp-v-poltavskiy-oblas-
ti-u-2019-roci (accessed 14 October 2020).



50

Випуск 5(22) 2020

Класичний приватний університет

УДК 338.45: 504: 658.5
DOI: https://doi.org/10.32840/2522-4263/2020-5-32

Vashkiv Oleksandr
PhD in Economics, Associate Professor,

Associate Professor of the Department of Entrepreneurship and Trade
West Ukrainian National University

Vashkiv Olesia
Master’s student

West Ukrainian National University

Вашків О.П.
кандидат економічних наук, доцент,

доцент кафедри підприємництва і торгівлі
Західноукраїнського національного університету

Вашків О.О.
магістрантка

Західноукраїнського національного університету
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OF MODERN ENTREPRENEURSHIP DEVELOPMENT

ЦИРКУЛЯРНА ТА ЕКОЛОГІЧНА ЕКОНОМІКА  
ЯК ПАРАДИГМИ РОЗВИТКУ СУЧАСНОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА

ANNOTATION
The article examines theoretical foundations of the concept of 

a circular economy, the directions of its formation in the process of 
production and consumption of resources, presents the basic prin-
ciples of the formation of a circular economy and ecological eco-
nomics. The principles of a circular economy orientate business 
structures to provide appropriate conditions for redesigning their 
products at the system level, which, after use, will be ready for re-
use or recycling. It has been substantiated that the implementation 
of the principles of the circular economy makes it possible to iden-
tify new sources of value creation and the possibility of obtaining 
additional profit for business structures: the level of consumption of 
materials compared to the linear production system is significantly 
lower; savings by increasing the maximum number of consecutive 
cycles and saving time for each of these cycles; diversifying the 
reuse of resources throughout the value chain; the use of environ-
mentally friendly raw materials increases the efficiency of business 
structures, increases product durability and material productivity. 
All of this will ensure a high level of environmental protection and 
reduce the primary need of manufacturing enterprises for exter-
nal resources. Consequently, the concept of a circular economy 
constitutes a reliable basis for rethinking business processes in 
entrepreneurship, contributes to the improvement of the environ-
mental situation, and therefore, the search and implementation of 
appropriate business models.

Keywords: entrepreneurship, circular economy, ecological 
economy, linear economy, environment, closed cycle.

АНОТАЦІЯ
Сучасний розвиток українського виробничого підприєм-

ництва відбувається у вкрай неоднозначних умовах. З одно-
го боку, спостерігається негативний вплив кризових явищ як 
на глобальному, так і на національному рівнях у всіх сферах 
суспільного життя – економічній, соціальній, культурній, полі-
тичній, екологічній, правовій, моральній та ін. З другого – пара-
дигмальні зміни концептуального характеру, в основу яких за-
кладена необхідність переходу до циркулярної та екологічної 
економіки і, відповідно, провадження підприємницької діяль-
ності на нових принципах господарювання і критеріях ефектив-
ності, спроможних вибудувати таку промислову систему, що є 
відновною і регенеративною у своїй основі та структурі, дозво-
ляють поставити на вищий рівень питання екологічної безпеки 

та охорони довкілля. У статті досліджуються теоретичні заса-
ди концепції циркулярної економіки, напрями її становлення 
у процесі виробництва та споживання ресурсів, представлені 
основні принципи формування циркулярної та екологічної еко-
номіки. На противагу лінійній економіці, принципи циркулярної 
економіки орієнтують підприємницькі структури на забезпечен-
ня відповідних умов для перепроектування своєї продукції на 
системному рівні, яка після використання буде готовою до по-
вторного застосування чи переробки. З моменту проектування 
продукція стає частиною загального потоку замкненого циклу, 
а модель господарювання перебирає на себе усі ознаки від-
новної економіки. Йдеться про включення підприємницьких 
структур у замкнений цикл, що дозволяє не лише переробля-
ти відходи, але й уможливлює їх повторне відновлення, вико-
ристання, модернізацію і передбачає відповідний маркетинг 
товарів та їх компонентів у промисловості. Обґрунтовано, що 
реалізація принципів циркулярної економіки дозволяє виокре-
мити для підприємницьких структур нові джерела створення 
вартості та можливості отримання додаткового прибутку: рі-
вень витрат матеріалів у порівнянні з лінійною виробничою 
системою суттєво нижчий; економія за рахунок збільшення 
максимальної кількості послідовних циклів та економія часу на 
кожен з цих циклів; диверсифікація повторного використання 
ресурсів протягом усього ланцюжка нарощування вартості; ви-
користання екологічно чистої сировини підвищує ефективність 
підприємницьких структур, збільшує довговічність продукту 
і продуктивність матеріалу. Усе це забезпечить вищий рівень 
захисту навколишнього середовища та знизить первинну по-
требу виробничих підприємств у зовнішніх ресурсах. Відтак, 
концепція циркулярної економіки становить надійну основу 
для переосмислення бізнес-процесів у підприємництві, сприяє 
покращенню екологічної ситуації, а отже, пошуку і реалізації 
відповідних бізнес-моделей.

Ключові слова: підприємництво, циркулярна економіка, еко-
логічна економіка, лінійна економіка, довкілля, замкнений цикл.

АННОТАЦИЯ
В статье исследуются теоретические основы концепции 

циркулярной экономики, направления ее становления в про-
цессе производства и потребления ресурсов, представлены 
основные принципы формирования циркулярной и экологиче-
ской экономики. Принципы циркулярной экономики ориентиру-
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ют предпринимательские структуры на обеспечение соответ-
ствующих условий для перепроектирования своей продукции 
на системном уровне, которая после использования будет го-
това к повторному применению или переработке. Обосновано, 
что реализация принципов циркулярной экономики позволяет 
выделить для предпринимательских структур новые источники 
создания стоимости и возможности получения дополнитель-
ной прибыли: уровень расхода материалов по сравнению с 
линейной производственной системой существенно ниже; эко-
номия за счет увеличения максимального количества после-
довательных циклов и экономия времени на каждый из этих 
циклов; диверсификация повторного использования ресурсов 
в течение всей цепочки наращивания стоимости; использо-
вание экологически чистого сырья повышает эффективность 
предпринимательских структур, увеличивает долговечность 
продукта и производительность материала. Все это обеспечит 
высокий уровень защиты окружающей среды и снизит первич-
ную потребность производственных предприятий во внешних 
ресурсах. Следовательно, концепция циркулярной экономики 
составляет надежную основу для переосмысления бизнес-
процессов в предпринимательстве, способствует улучшению 
экологической ситуации, а значит, поиска и реализации соот-
ветствующих бизнес-моделей.

Ключевые слова: предпринимательство, циркулярная 
экономика, экологическая экономика, линейная экономика, 
окружающая среда, замкнутый цикл.

Formulation of the problem. The development 
of Ukrainian entrepreneurship in the first quarter 
of the 21st century takes place in extremely 
ambiguous conditions. On the one hand, there 
is a negative impact of crisis phenomena both at 
the global and national levels in all spheres of 
public life: economic, social, cultural, political, 
environmental, legal, moral, etc. On the other, 
there are paradigmatic changes of a conceptual 
nature, based on the need for the transition to a 
circular economy as well as the implementation 
of entrepreneurial activities on new principles 
of management and conditions of efficiency. 
The implementation of these principles in 
entrepreneurship will allow building a modern 
industrial system, which is restorative and 
regenerative in its basis and structure, which 
makes it possible to raise the issues of ecological 
safety and environmental protection at a high 
level. This is what determines the relevance of 
the chosen research topic.

Analysis of recent research and publications. 
The problem of building a modern industrial 
system based on the principles of a circular 
economy is the subject of analysis by a fairly wide 
range of researchers. The theoretical foundations 
of the circular economy functioning are reflected 
in the works of M. Larsson [1], K. Romanova, 
M. Tsybka [2], O. Vashkiv, I. Boychyk [3], V. Vovk 
[4]. Theoretical and practical aspects of the 
functioning of closed-loop entrepreneurship and 
the corresponding business models are presented 
in the works of E. Guldman [5], A. Zucchella, 
S. Urban [6], in particular, the business model 
taking into account the Ukrainian realities in the 
study by M. Ruda, Y. Myrka [7].

Studies focused on the development of circular 
entrepreneurship, that take into account the 
opportunities and realities of the Ukrainian 
economy, are particularly interesting. These 

include the scientific works of V. Hurochkina, 
M. Budzyns’ka [8], I. Tymoshenko, O. Dronova [9].

Aim of the article. The purpose of the article is 
to substantiate the theoretical foundations of the 
concept of a circular economy and its formation 
in the process of production and consumption of 
resources, to determine the priority directions 
for introducing a circular economy in industrial 
entrepreneurship.

Statement of the main research material. 
Circular economy is an industrial system that 
is restorative or regenerative in design and 
structure; “a circular economy is an economic 
system where production and distribution are 
organized to use and re-use the same resources over 
and over again” [1, p. 12]. It replaces the concept 
of “end of life” products with the concept of its 
recovery and transition to the use of renewable 
energy sources circular. This economy eliminates 
the use of toxic chemicals that discourage reuse 
and aims to prevent waste generation through 
the premeditated and coordinated development 
or design of products, materials, systems and 
ultimately entrepreneurial business models.

“Today, in most countries of the world, a linear 
economic model prevails, in which resources 
are extracted, processed and turned into waste 
that has no further use. Therefore, the subsoil 
is depleted, the environment is polluted, waste 
is accumulated, which leads to the degradation 
of natural systems and environmental disasters” 
[2, p. 72], the problem is aggravated by limited 
resources while the growth of consumer demand 
is increasing. The latter, in turn, predetermines 
unsustainable overuse of resources, which 
ultimately leads to higher prices and instability 
in many markets.

As the authors of the report note “Come on! 
Capitalism, Short-termism, Population and the 
Destruction of the Planet”, the existing model of 
economic development is fundamentally flawed. 
Profit maximization and saving the planet are 
contradictory. The new “Enlightenment” should 
be characterized by a significantly improved 
balance between man and nature, between markets 
and law, between private consumption and public 
goods, between social justice and incentives for 
development [12, pp. 92–99].

“The historical development of economic science 
led to the dominance in the 20-th century the so-
called neoclassical economics – an approach that 
assumes simplicity of theoretical construction and 
ignores data about the real world that do not agree 
with theory. Striving for the purity and beauty 
of its mathematical apparatus, it neglects reality 
and is often criticized as the ideology of “market 
fundamentalism” [4]. As a result, our way of doing 
business has outgrown our planet. Our companies 
make massive contributions to the depletion of 
natural resources, destruction of ecosystems, 
climate change, depletion of water and precious 
arable land. We play with the future, balancing 
on the brink of what is permissible, believing 
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that the development of technology will heal the 
wounds inflicted on the planet by progress. An 
economic model built on increasing growth with 
limited resources, will inevitably come to a dead 
end; the recent financial crisis can only be a 
weak boost compared to the strong economic and 
environmental shocks of the future. It may not be 
an exaggeration, but a sad reality that the very 
survival of many species, ecosystems and possibly 
humanity as such depends on the ability to move 
towards more advanced forms of consciousness 
and, accordingly, work together with new methods 
that can heal our relationship. with the world 
and eliminate the losses caused by us [10, p. 28]. 
“The human dominance of nature, advocated by 
lawyers and scientists, has produced an ongoing 
exploitation and destruction of nature with 
always more powerful technologies induced by the 
“industrial revolution”, begun in 1769 with the 
creation by James Watt of the first steam engine, 
and still in progress. This mechanistic vision of 
property and sovereignty is largely responsible for 
the dramatic state of affairs on our planet. Now 
we need a resource “revolution”, which means also 
a paradigmatic change” [6, p. 11–12].

Thus, the scientific paradigm that currently 
dominates the theory and practice of economic 
development holds several controversial 
underlying assumptions.

First, the economy is viewed as an isolated 
system in which an abstract exchange value 
circulates between firms and households. The 
physical basis of the economy is ignored – the 
environment, which, at best, is considered as only 
one of the factors of production. The decisive 
role of the natural environment in the supply of 
resources and the provision of services for the 
economy, in particular the absorption of waste, is 
largely ignored. Second, there are no boundaries 
to economic growth, even physical ones. It is 
believed that the development of technology can 
overcome any shortage of natural resources. 
Infinite growth is seen not only as possible, but 
also as an effective way to solve all problems. It is 
considered logical to extrapolate into the future 
the previous trends in economic growth and 
increase in the world’s population. Third, society 
is viewed as a mechanical aggregate of human 
individuals who seek to achieve personal interests 
and, through the action of market forces, create 
a common good. The economic consideration 
includes neither environmental and physical 
limitations nor the subjective-value relations 
between people and different generations, as well 
as value relationships with the natural world, for 
all their importance in real human life [4].

“Industrial entrepreneurial decisions do have 
an impact on a company’s activities, and thus on 
natural ecosystems and stakeholders. It is not 
simply a matter of knowing whether the goods and 
services are produced and consumed in a more or 
less resource-sober way; but social impact needs 
also to be taken into consideration. Entrepreneurs 

are transforming the global economy, each 
global project generating positive or negative 
interactions, inclusive or not. The breakaway 
from linear models applies not only to tangible 
resources, it also includes intangible resources 
and contextual assets like local territories and 
landscapes. The use and reuse of tangible and 
intangible assets are drivers of growth and 
progress” [6, p. 20].

That is, in contrast to linear economics, in 
the principle of a circular economy orientates 
entrepreneurial structures to provide appropriate 
conditions for redesigning their products at the 
system level, which, after use, will be ready for 
reuse or processing. From the moment of design, 
products become part of the general flow of a 
closed cycle, and the economic model takes on 
all the signs of a recovery economy. “All stages 
of the value chain are getting concerned, from 
design to manufacturing, to distribution, to use, 
to valorization of materials and substances, to the 
creation of new business models. The Internet of 
“Things” is pushing industry into a new digital 
age, the “4.0,” where flows of goods are better 
connected and where the use of resources and 
finished products can be identified and optimized” 
[6, p. 22].

Today, one of the main indicators of the 
development of any country is its economic 
growth. Focusing on economic growth and 
neglecting environmental issues and depletion 
of natural resources puts humanity on the path 
of ecological collapse. At the same time, it is 
sacrificing support for the achieved level of well-
being, and even survival. The development of 
policies and institutions for a stable economy will 
require a revision of the question of the goals 
of reorienting the economy towards building 
closed cycles of reusing material resources.  
“The circular supplies business model is about 
phasing out scarce resources by using fully 
renewable, recyclable or biodegradable resources” 
[5, p. 16].

The principles of functioning of a circular 
economy arise from H. Daly’s concept of an 
“empty” and “full” world [11].

Neoclassical (linear) economics was formed in 
the conditions of an “empty world”, where there 
was no obvious conflict between the economy and 
the ecosphere, “the population was small and the 
bounty of natural resources on this earth seemed 
endless” [12, p. 9]. However, due to exponential 
economic growth since the World War II, 
humanity now lives in a “complete” world, but it 
still behaves as if it is empty, with enough space 
and resources to the distant future [11]. Today, 
the aggregate anthropogenic load on the ecosystem 
reaches maximum, and in some cases exceeds the 
limits of nature at the local, regional and global 
levels [11]. Despite this, views on the need for 
further economic of growth, putting humanity 
on the path of ecological collapse dominates in 
political and economic circles. To reverse this 
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pernicious trajectory, we must move to a stable 
economy focused on quality development, as 
opposed to quantitative growth and the coherence 
of the economy and the global ecosphere [11].

The solution to these problems lies in the 
transition to a circular economy. We are talking 
about the inclusion of entrepreneurial structures 
in a closed cycle, which allows not only to recycle 
waste, but also to re-recover, use, modernization, 
and involves the appropriate marketing of goods 
and their components in industry.

Today these issues are being discussed more 
and more actively in the countries of the European 
Union. In particular, the concept of a circular 
economy is being introduced, according to which 
the production and consumption systems require 
fundamental changes and transformations in order 
to be permanent and to achieve the goal of life 
within the capabilities of our planet by 2050. As 
part of its 2020 strategy for the EU, the European 
Commission has decided to move towards a 
rehabilitative economic system that will stimulate 
significant and long-term increases in resource 
productivity. In the field of entrepreneurship, 
in accordance with the decisions made, it is 
planned to build new business models, which are 
based on the principles of environmental design, 
repair, restoration, reuse, product exchange and 
comprehensive waste prevention. “In a circular 
economy, waste is minimized at all stages of 
production, and innovation is applied throughout 
the value chain, in contrast to the dominant 
practice of finding solutions at the final stages of 
the product life cycle” [9, p. 122].

The first steps towards building a circular 
economy are being made in Ukraine. In particular, 
since 2013, Ukraine, among the six countries 
of the EU’s Eastern Partnership, has been 
implementing the “EaP GREEN” program. Its 
task lies in the transition to a “green” recovery 
economy. Funding for this program is provided 
by the EU.

One of the main components of the “EaP 
GREEN” program is the “Resource Efficient 
Cleaner Production Demonstration Project”. 
According to this project, principles and 
approaches for the efficient and economical use 
of resources are spread among small and medium-
sized businesses [2, p. 72].

Such changes are only an initial stage in the 
direction of a circular economy, but their prospects 
are undeniable. It is on their basis that a response 
to a number of fundamental challenges of our time 
is laid. Thus, a reductive circular model of the 
economy separates economic growth and harmful 
dependence on primary resources. The economic 
cycle is considered as a continuous material flow, 
in which nothing is lost. “A circular economy is an 
industrial system that is restorative or regenerative 
by intention and design. It replaces the end-of-
life concept with restoration, shifts towards the 
use of renewable energy, eliminates the use of 
toxic chemicals and aims for the elimination of 

waste through the superior design of materials, 
products, systems and business models. Nothing 
that is made in a circular economy becomes waste, 
moving away from our current linear “take-
make-dispose” economy. The circular economy’s 
potential for innovation, job creation and economic 
development is huge: estimates indicate a trillion-
dollar opportunity” [13].

The circular economy is based on a few simple 
principles and in the field of entrepreneurship it 
provides:

1) focus on “design without waste”. There is 
no waste, as products are designed and optimized 
so that they can be disassembled and reused at 
end of life. This combination of component and 
product life-cycles is a defining characteristic 
of the circular economy, eliminating the need 
to recycle waste. The circular model introduces 
a clear differentiation between consumable and 
durable product components;

2) cycling implies a clear distinction between 
consumables and durable components that are 
part of the finished product. Consumer goods in a 
circular economy, unlike current ones, are largely 
composed of biological components or “nutrients” 
that are not toxic and, moreover, may have 
beneficial properties. They can be safely returned 
directly to the biosphere through consistent 
use. On the contrary, durable goods made from 
technical elements containing metals and plastics 
and are unsuitable for biosphere disposal, from 
the moment of design, should provide for their 
reuse. “In a traditional economy, manufacturers 
often do not distinguish between them. But in 
the new economy, the goal of consumables is to 
use non-toxic and clean components so that they 
eventually return to the biosphere, where they can 
have an additional effect. The purpose of durable 
components (such as metals and most plastics) 
is to reuse or upgrade for other manufacturing 
applications through as many cycles as possible. 
Consequently, in a circular economy, products 
are designed in the specific way to provide cycles 
of disassembly, sorting and reuse, reducing or 
completely eliminating waste” [7, p. 110];

3) the energy required for the functioning 
of the cycle, by its nature, must be renewable, 
thereby reducing dependence on resources and 
increasing the stability of the system.

In regards to the technical elements of the 
product, the circular economy largely replaces the 
concept of “consumer” with the concept of “user”. 
Therefore, product performance should be the 
basis for agreements between companies and their 
potential consumer customers. Unlike today’s 
buy-and-consume economy, durable goods are 
rented, or shared wherever possible. In any case, 
incentives and conditions are created, enshrined 
in agreements that provide for the return of the 
product, and then its reuse or components of 
products and materials at the end of the main use 
period. The World Economic Forum sees the main 
directions “to accelerate the circular economy, by 
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embracing the need to recover, recycle, repurpose, 
refurbish, repair, refuse, rethink, reduce, reuse 
and remanufacture waste” [13].

The indicated principles of a circular economy 
make it possible to identify four sources of value 
creation and opportunities for additional profit 
for business structures.

Firstly, the level of material consumption is 
significantly lower compared to a linear production 
system. Therefore, the denser the product cycle 
(the number of changes that the product undergoes 
before it is recovered and reused) and the faster it 
returns to use, the higher the potential savings in 
materials, labor, energy and capital allocated to 
the product. Secondly, savings by increasing the 
maximum number of consecutive cycles, whether 
it is reuse, secondary production or recycling, 
and the time for each of these cycles. Thirdly, 
diversification of reuse throughout the value 
chain – cascading product use, their elements 
and materials in the entrepreneurial structures 
of various industries. Fourthly, the use of 
environmentally friendly raw materials increases 
the efficiency of entrepreneurial structures and 
its redistribution while maintaining quality, 
especially in technical materials, which, in turn, 
increases the durability of the product, and hence 
the productivity of the material.

The transition to a model of economic deve- 
lopment, based on the principles of a circular 
economy, will mostly affect industrial entre-
preneurship. The changes will affect both the 
choice of raw materials, methods and technology 
for manufacturing products, and the use of by-
products of some industries as a full-fledged raw 
material. This will avoid losses in the cost of 
materials and products, reduce the level of scarcity 
of resources, prevent price increases and waste 
accumulation, reduce the level of environmental 
degradation, create favorable conditions for the 
development of innovations and growth in the 
number of jobs, increase the level and safety of 
products and services [3, p. 17].

“We all know that the world is in crisis. Science 
tells us that almost half of the top soils on earth 
have been depleted in the last 150 years1; nearly 
90% of fish stocks are either overfished or fully 
fished. Climate stability is in real danger; and the 
earth is now in the sixth mass extinction period 
in history” [12, p. 1]. These words of warning 
begin the report released by the Club of Rome 
in 2017 on the occasion of the anniversary of 
the founding of the organization and reflect the 
consolidated position of its members.

“The human ability to do has vastly outstripped 
the ability to understand. As a result, civilization 
is faced with a perfect storm of problems, driven 
by overpopulation, overconsumption by the rich, 
the use of environmentally malign technologies 
and gross inequalities. The rapidly deteriorating 
biophysical situation is barely recognized by a 
global society infected by the irrational belief that 
physical economies can grow forever” [12, p. 1].

Neoclassical economics is relevant in isolation 
from the natural biophysical limitations of the 
Earth, and classical theories have been criticized 
for their inefficiency in boundary conditions. 
Therefore, new paradigms are needed, such 
as,  ecological economics, which is designed to 
change not only world-view principles in relation 
to the environment, but also the main principles 
in organizing and carrying out business activities. 
As a synthesizing science, it brings together the 
approaches and achievements of various scientific 
schools and disciplines and offers an integrated 
view of economic activity in the context of its 
relationship with the natural environment 
and human communities. Ecological economics 
studies the economic system not separately from 
the natural system, but as the only ecological 
and economic complex. In ecological economics, 
the processes of production and consumption of 
products affect natural systems to such an extent 
that they do not exceed the thresholds for their 
self-reproduction. This scientific trend synthesizes 
the economic, environmental and social aspects of 
human economic activity. Its scientific paradigm 
is based on the following fundamental principles:

1. The economy is an open subsystem of the 
planet’s ecosystem and functions within the 
natural – physical and biological – limiting 
factors, or planetary limitations.

2. Connection between economics and entropy 
and the concept of entropic resource flow. Entropy 
in economics is a measure of the qualitative 
difference between useful inputs and unnecessary 
waste outputs. No economy can exist without an 
entropic resource flow.

3. The concept of “scale” of the economy in 
the ecosystem. The “scale” of the economy is 
understood as its physical volume, or the relative 
size of the human presence in the ecosystem. Since 
the size of the planet remains unchanged with the 
growth of the economy, the scale of the economy 
to the ecosystem inevitably increases over time.

4. The concept of “natural capital” as an 
economic category. Natural capital is a fund that 
produces a flow of natural resources and services. 
It should be understood as oil deposits, forest 
regenerating timber flow, fish population in the 
ocean, regenerating fish flow and freshwater 
basin providing water supply. Natural capital 
also provides people with many services that 
support their economic activities, such as waste 
absorption, self-purification of air and water 
bodies, photosynthesis and oxygen regeneration, 
maintenance of natural soil fertility, recreational 
services, etc. [4].

The modern world is moving from an era in 
which human capital was the limiting factor to an 
era in which the remaining natural capital becomes 
the limiting factor. The fish catch is currently 
limited by the number that remains in the oceans, 
and not by the number of fishing vessels. Wood 
production is limited by the available forests, 
not by the number of sawmills. The consumption 
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of oil and coal is limited by the ability of the 
atmosphere to absorb carbon dioxide emissions 
from combustion. Finally, agricultural production 
is limited by soil degradation and depletion of 
water basins for irrigation, rather than a shortage 
of chemicals, tractors and combines [11]. However, 
the economic logic remains unchanged under the 
new global deficit pattern.

5. The paradigm of “co-evolutionary development” 
of people and nature. The co-evolution of human 
systems, such as values, knowledge, technology 
and material culture, and natural systems with 
their constant mutual influence and adaptation is 
taking place. The co-evolution paradigm has two 
important implications in the context of the idea 
of sustainable human development. Firstly, co-
evolution does not necessarily mean progress that 
will ensure lifelong survival for humans, as the 
ultimate link in evolution. Long-term domination 
and success of people is not a guarantee of eternal 
survival. Secondly, the co-evolutionary essence of 
the relationship between people and nature leaves 
an inevitable minimum of unpredictability, since 
both natural systems and human civilization are 
complex dynamic systems.

Within the ecological economy, there are 
three independent political economic goals. These 
are efficient siting, equitable distribution and 
environmentally sustainable scale, requiring 
three different policy instruments.

1. Efficient allocation of resources within the 
economy is a microeconomic problem that the 
market solves.

2. Equitable distribution of the economic 
product is carried out through the policy of 
redistribution of income and social programs.

3. Environmentally sustainable scale is ensured 
by its regulatory definition by the national state 
or the international community [4].

An example of the realization of political 
goals of scale, distribution and placement and 
the relationship between them is the issuance and 
trade of permissive licenses (quotas) for pollution. 
This is how the modern CO2 trading system in the 
European Union was built.

Another example is the policy of eco-labor tax 
reform, which is key in addressing job creation 
and environmental protection. This reform is 
based on the understanding that the current tax 
systems are unbalanced, therefore, energy and 
natural resources are too cheap (which encourages 
inefficiency and waste), and the cost of labor due 
to its excessive taxation is too high. Thus, there 
are barriers to hiring new workers or formal 
remuneration for their work.

Obviously, this results in overuse of natural 
resources and inadequate job creation, as well as 
shadow hiring. Therefore, the idea of the reform 
in taxing more on the “bad” (resource consumption 
and pollution) and less on the “good” (jobs and 
incomes) can become the basis for a strategy to 
increase the competitiveness of the economy in 
the context of globalization.

Conclusions. The modern development of the 
economy, especially in the field of industrial 
entrepreneurship and its infrastructure, requires 
a transition to the principles of a circular economy 
and ecological economics. This, in turn, is directly 
related to the need of forming fundamentally 
new business models focused on reducing the 
amount of resources used, the introduction of 
their reuse in the process of a closed production 
cycle, restoration, redesign and recycling. This 
ensures a high level of environmental protection 
and reduces the primary need of manufacturing 
enterprises for external resources. Therefore, the 
concept of a circular economy should become a 
reliable basis for rethinking business processes 
in entrepreneurship, contribute to improving the 
environmental situation, and thus, the search 
for and implementation of appropriate business 
models, which is the prospect of further research 
on the declared topic.
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РОЗВИТОК КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ  
ЯК ЧИННИК УДОСКОНАЛЕННЯ МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ

HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT  
AS A FACTOR FOR IMPROVEMENT OF PERSONNEL MANAGEMENT 

АНОТАЦІЯ
Статтю присвячено вирішенню питання вдосконалення ме-

неджменту персоналу за рахунок розвитку кадрового потенціа-
лу підприємства. Розглянуто теоретико-методологічні аспекти 
розвитку персоналу та обґрунтовано необхідність розвитку 
кадрів для кожного підприємства. Відзначено, що без створен-
ня ефективного механізму управління розвитком кадрового 
потенціалу неможливе підвищення конкурентоспроможності 
та ефективності роботи підприємства. Визначено основні на-
прями розвитку персоналу для підприємства. Зауважено, що 
сьогодні потрібно більше уваги приділяти навчанню, перепід-
готовці, підвищенню кваліфікації працівників, щоб вони були 
здатні вирішувати складні управлінські завдання в умовах рин-
кової економіки. Відзначено, що для якісного зміцнення складу 
кадрів велике значення має нормативне закріплення і викорис-
тання на практиці матеріальних і моральних стимулів, мотива-
ційних механізмів, що буде спонукати працівників до сумлінної 
роботи, самоосвіти і професійного вдосконалення.

Ключові слова: кадровий потенціал, управління, проєкту-
вання, планування, розвиток персоналу, навчання.

АННОТАЦИЯ
Статья посвящена решению вопроса усовершенствования 

менеджмента персонала за счет развития кадрового потенци-
ала предприятия. Рассмотрены теоретико-методологические 
аспекты развития персонала и обоснована необходимость 
развития кадров для каждого предприятия. Отмечено, что без 
создания эффективного механизма управления развитием ка-
дрового потенциала невозможно повышение конкурентоспо-
собности и эффективности работы предприятия.  Определены 
основные направления развития персонала для предприятия. 

Отмечено, что сегодня нужно больше внимания уделять уче-
бе, переподготовке, повышению квалификации работников, 
чтобы они были способны решать сложные управленческие 
задания в условиях рыночной экономики. Отмечено, что для 
качественного укрепления состава кадров большое значение 
имеет нормативное закрепление и использование на практике 
материальных и моральных стимулов, мотивационных меха-
низмов, что будет побуждать работников к добросовестной 
работе, самообразованию и профессиональному совершен-
ствованию.

Ключевые слова: кадровый потенциал, управление, про-
ектирование, планирование, развитие персонала, учеба.

АNNOTATION
The article is devoted to solving the issue of improvement of 

personnel management through the development of personnel 
potential of the enterprise. The theoretical aspects of personnel 
development and the necessity of personnel development for each 
enterprise are considered. In today's conditions, the problems of 
forming a new generation of managerial staff, able to organize and 
coordinate the work of others, to work in the conditions of compe-
tition in the labor market, have acutely arisen. At the same time, 
it is very important to carry out personnel monitoring, to conduct 
research on the process of formation and rational use of person-
nel. The relevance of the study is due to the fact that at present, 
increasing the competitiveness and efficiency of the enterprise is 
impossible without creating an effective mechanism for managing 
the development of human resources potential. The purpose of the 
article is to summarize theoretical provisions and develop recom-
mendations for improving personnel management through the de-
velopment of the company's human resources potential. It is noted 
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that without the creation of an effective mechanism for managing 
the development of human resources, it is impossible to increase 
the competitiveness and efficiency of the enterprise. The main di-
rections of personnel development for the enterprise are defined. It 
is noted that today, it is necessary to pay more attention to training, 
retraining, improving the skills of employees in order for them to be 
able to solve complex managerial problems in the market econo-
my. To improve and improve professional training, it is necessary 
to analyze the effectiveness of training, retraining and advanced 
training programs, to review the content of training courses and 
programs in order to focus them more on practical orientation. It is 
noted that for qualitative strengthening of personnel composition 
is important regulatory consolidation and use in practice of ma-
terial and moral incentives, motivational mechanisms, which will 
encourage employees to work conscientiously, self-education and 
professional improvement.

Keywords: skilled potential, management, planning, plan-
ning, development of personnel, studies.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Останніми роками управ-
ління персоналом вимагає все більших знань, 
а персонал набуває статусу одного з найбільш 
значущих складників у роботі підприємства, 
оскільки ефективне функціонування, досягнен-
ня поставлених цілей підприємства забезпечує 
саме персонал.

З огляду на соціально-економічні потреби 
країни, які зумовлені розвитком ринкових від-
носин в економіці, кардинально змінилася роль 
кадрів будь-якого підприємства. У цих умовах 
гостро постали проблеми формування нового 
покоління управлінських кадрів, здатних орга-
нізовувати і координувати роботу інших, пра-
цювати в умовах конкуренції на ринку праці. 
При цьому дуже важливо здійснювати кадро-
вий моніторинг, проводити дослідження проце-
су формування та раціонального використання 
кадрового складу.

Актуальність дослідження зумовлена тим, 
що сьогодні підвищення конкурентоспромож-
ності та ефективності роботи підприємства не-
можливе без створення ефективного механізму 
управління розвитком кадрового потенціалу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спираються автори. Дослідженню 
проблем удосконалення менеджменту персона-
лу присвятили свої праці багато вчених, зокре-
ма Л.В. Балабанова, О.М. Венгер, М.А. Ворон-
кова, В.М. Данюк, І.М. Зубач, О.М. Крайнік, 
Л.І. Михайлова, О.С. Мороз, В.І. Петюх, 
Т.І. Сергієнко, О.С. Федонін, Л.М. Швець та 
ін. Серед науковців, які досліджували питан-
ня розвитку кадрового потенціалу, можна ви-
ділити Л.В. Балабанову [1], В.Ю. Горбань [2], 
В.М. Гриньову, Г.І. Писаревську [3], О.В. Кру-
шельницьку, Д.П. Мельничук [4], М.М. Якубу 
[5] та ін. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми, котрим присвячується озна-
чена стаття. Однак проблеми управління ка-
дровим потенціалом підприємства, концепції, 
підходи, практики та перспективи розвитку 

працівників підприємства, системи пошуку і 
підбору кадрів залишаються недостатньо вивче-
ними та потребують подальшого дослідження. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою даного наукового дослідження 
є узагальнення теоретичних положень та роз-
роблення рекомендацій щодо вдосконалення 
менеджменту персоналу за рахунок розвитку 
кадрового потенціалу підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Ефективність роботи будь-якого 
підприємства залежить від конкретних праців-
ників, їхніх знань, компетентності, кваліфіка-
ції, дисципліни, мотивації, здатності вирішу-
вати проблеми, сприйнятливості до навчання. 
Саме тому для успіху підприємства та забез-
печення високої його конкурентоспроможності 
необхідно правильно організувати працю підле-
глих, причому необхідно постійно контролюва-
ти діяльність працівників.

Забезпечення відповідності рівня професій-
ної компетенції персоналу вимогам розвитку 
економіки і соціальної сфери для найбільш 
ефективного досягнення прийнятих цілей під-
приємства можливе за рахунок:

– чіткого програмування всіх видів діяльнос-
ті на всіх рівнях управління підприємством;

– постійного накопичення професійної ком-
петентності працівниками;

– регулярного зворотного зв'язку (оцінка ка-
дрів – встановлення кількісної міри відповід-
ності працівників займаній посаді) та оцінки 
діяльності підприємства;

– формування ефективної системи мотивації 
працівників;

- заохочення оновлення знань працівниками.
Одним з основних чинників підвищення 

рівня кадрового потенціалу є навчання і під-
вищення кваліфікації. Навчання персоналу пе-
редусім потрібне, коли: працівник приходить 
на підприємство; працівника призначають на 
нову посаду або доручають йому нову роботу; 
у працівника не вистачає навичок для вико-
нання своєї роботи, а також коли відбуваються 
серйозні зміни в економіці підприємства, у зо-
внішньому середовищі. 

В основі прийняття рішення підприємства 
про необхідність витрачати кошти на навчан-
ня лежить, по-перше, усвідомлення того факту, 
чи може навчання надати значний економічний 
ефект; по-друге, віра в прискорення темпів зміни 
умов своєї діяльності, включаючи технологічні.

Оскільки плановий кар'єрний розвиток об-
межений на підприємствах, шанси на підви-
щення по службі невеликі і віддалені, тому 
важливо шукати інші напрями використання 
зростаючих здібностей персоналу.

Розвиток нових економічних відносин, 
спрямованість на вирішення проблем підпри-
ємства розширюють можливості розвитку пер-
соналу через спільну діяльність, через ство-
рення команд. Робота в команді може сприяти 
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поліпшенню продуктивності праці на підпри-
ємстві, якості як самої праці, так і кінцевого 
результату, розвитку інновацій та творчості, 
забезпечити капіталізацію технологічних до-
сягнень та поліпшити мотивацію і самовіддачу 
працівників. 

Не можна залишити без уваги саморозвиток 
або безперервний розвиток здібностей співробіт-
ника, який заснований на аналізі потреб робіт-
ника в контексті самооцінки на тлі структури 
основних здібностей. По суті, це компроміс між 
здібностями працівника, вимогами професії до 
працівника і потребою ринку до робочої сили. 
Важливе місце в саморозвитку займає профе-
сійна орієнтація.

Професійна орієнтація сприяє вирішенню за-
вдання підприємства у виявленні та правильній 
оцінці індивідуальних особливостей людини, 
що дасть змогу більш обґрунтовано визначити 
ту ділянку роботи, на якій вона зможе досягти 
найбільших успіхів. 

Вирішення питань розвитку персоналу, що 
важливі із цілої низки причин, домогтися не-
просто: це вимагає виявлення потенційних 
можливостей особистості робити більше і кра-
ще, ніж потрібно для виконання поточної робо-
ти, а також знаходження шляхів реалізації цих 
можливостей.

Розвиток персоналу – це не самоціль. Немає 
сенсу розвивати персонал, якщо співробітники 
не мають спроможності реалізувати свої мож-
ливості.

Необхідно пам'ятати, що здібності, вочевидь, 
застосовуватимуться на практиці тільки тоді, 
коли для цього будуть реальні можливості, а за-
стосування консервативних методів управління 
тільки тягне всю структуру економіки підпри-
ємства вниз.

Питання розвитку персоналу не можна ви-
рішувати на аматорському рівні. До цих питань 
необхідно підходити суто професійно. Поки 
менеджери не усвідомлять потреби в знаннях 
у галузі розвитку персоналу, вони продовжува-
тимуть стикатися як з економічними проблема-
ми, так і з психологічними труднощами, а не-
рідко породжувати їх, зовсім того не бажаючи.

Для того щоб йти вперед, необхідно дати ке-
рівникам підприємства знання про можливості 
підвищення цінності людського капіталу у сво-
єму підрозділі, організації, сформувати у них 
навички ефективної співпраці з менеджерами 
з персоналу в галузі розвитку персоналу. Ви-
рішити дану проблему можливо за допомогою 
курсів із розвитку і роботи з персоналом.

Рішення даної проблеми, на нашу думку, 
можливо через реалізацію цілого комплексу 
заходів: правових, організаційних, управлін-
ських, освітніх, фінансово-економічних та ін.

Перш за все доцільно всебічно й об'єктивно 
проаналізувати кадрову ситуацію, що склалася, 
винести уроки з практики вирішення кадрових 
питань в умовах постійних перетворень, станов-
лення і розвитку ринкових відносин.

Слід також з урахуванням прогнозованої по-
треби в кадрах планувати оновлення персоналу, 
підготовку і підвищення кваліфікації кадрів, 
безперервний їх професійний розвиток, стиму-
лювання навчання, ефективної службової ді-
яльності та кар'єрного просування.

Принципи роботи з кадрами в їх нинішньо-
му вигляді не стимулюють потребу в додатко-
вій освіті, професійному і посадовому зростанні 
працівників. Сьогодні потрібно більше уваги 
приділяти навчанню, перепідготовці, підви-
щенню кваліфікації працівників, щоб вони 
були здатні вирішувати складні управлінські 
завдання в умовах ринкової економіки.

Під час вирішення проблем кадрового напря-
му має місце недооцінка морального, мораль-
но-етичного чинника, що нерідко призводить до 
проявів хабарництва та корупції. Без подолан-
ня наявних негативних тенденцій сподіватися 
на серйозні зрушення в розвитку й якісному 
зміцненні кадрового складу не доводиться.

У зв'язку із цим відзначимо, що формуван-
ня структурних підрозділів, оновлення і просу-
вання кадрів по службі повинно здійснюватися, 
насамперед, неухильно відповідно до законо-
давства, на основі об'єктивного обліку профе-
сіоналізму, компетентності, управлінського 
досвіду, заслуг, достоїнств, моральних і мо-
рально-етичних якостей особистості.

Відбір потрібно здійснювати на основі сучас-
них методів і технологій оцінки якостей пра-
цівників. Використання таких передбачених 
законодавством процедур, як конкурс, випро-
бувальний термін, кваліфікаційний іспит, тес-
тування, дасть змогу залучити й утримати на 
службі найбільш кваліфікованих і сумлінних 
співробітників.

Нормативні акти, які затверджують основні 
принципи роботи з кадрами, повинні стимулю-
вати діяльність управління персоналом, визна-
чати чіткий порядок їх професійного і посадо-
вого зростання, планування кар'єри, сприяти 
поліпшенню їх якісного складу.

Велике значення для якісного зміцнення 
складу кадрів має нормативне закріплення і 
використання на практиці матеріальних тамо-
ральних стимулів, мотиваційних механізмів, 
особливо в частині оплати праці, що спонукати-
ме працівників до сумлінної роботи, безперерв-
ної самоосвіти і професійного вдосконалення, 
суворого дотримання морально-етичних норм.

Недостатні соціальні гарантії та заходи со-
ціального захисту, у тому числі й після виходу 
на пенсію, престиж професії також не сприя-
ють формуванню необхідного якісного складу 
кадрів, залученню високопрофесійних, сум-
лінних, порядних людей, особливо з молодіж-
ного середовища. Без прийняття спеціальної 
державної програми для залучення молоді на 
підприємство неможливо забезпечити назрілу в 
управлінському корпусі зміну поколінь.

Очевидно, що існуюча система кар'єри й 
оплати праці на підприємстві, припинення ро-
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тації кадрів не сприяють формуванню у праців-
ників інтересу і потреби в отриманні додаткової 
професіональної освіти та вищої кваліфікації. 
Навчання кадрів не підкріплено відповідною 
мотивацією, недостатньо пов'язане з плану-
ванням кар'єрного просування, присвоєнням 
кваліфікаційних розрядів та оцінкою якості 
праці кожного робітника. Спроби організува-
ти навчання працівників за допомогою різних 
видів короткострокової підготовки найчастіше 
носять формальний характер і також малопро-
дуктивні.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Таким 
чином, можна зробити висновок, що якісний 
склад працівників підприємства не повністю 
відповідає вимогам часу і носить консерватив-
ний характер.

У сучасних ринкових умовах, коли ста-
більний економічний розвиток підприємства 
значною мірою залежить від зацікавленості 
працівників у кінцевих результатах, виникає 
потреба у розкритті їхнього трудового потенці-
алу, а через це – у стимулюванні особистості до 
саморозвитку й самоствердження у праці. 

Актуальним стає перехід від різних форм 
професійної підготовки до вдосконалення її 
змісту. Але передусім слід більш диференці-
йовано підходити до відбору слухачів для під-
готовки за різними програмами з урахуван-
ням вимог до займаної посади і можливостям 
кар'єрного просування. Важливе й розроблен-
ня індивідуальних планів професійної підго-
товки для слухачів, що мають достатню ква-
ліфікацію для здійснення покладених на них 
функцій.

Для вдосконалення та підвищення професій-
ної підготовки необхідно провести аналіз ефек-
тивності програм підготовки, перепідготовки 
та підвищення кваліфікації, переглянути зміст 
навчальних курсів і програм із метою їх біль-
шої орієнтації на практичну спрямованість.

Для того щоб керівники вищого і середнього 
рангу в системі управління персоналом навчи-
лися правильно мислити та розумно міркувати, 
необхідні курси логіки і навіть філософії, про-
никнення в глибинні принципи права, економі-
ки, психології і т. д.

Професійна перепідготовка корисна і для 
вузько спрямованого навчання, і в цьому плані 
головне завдання полягає у підборі слухачів під 
час формування груп за характером діяльності, 
а в навчальному плані слід передбачити вивчен-
ня практичного досвіду, тобто впровадження 
системи стажувань.

Підвищення кваліфікації – це короткостро-
кові курси, що проводяться для тих категорій 
працівників, які не можуть бути включені в 
програми підготовки та перепідготовки, необ-
хідно також передбачити і зробити частину про-
грам як додаткову підготовку за конкретними 
напрямами роботи на базі вже отриманих знань 
у рамках інших програм. Актуально це і під 

час формування складу учасників проблемних 
семінарів.

Отже, до основних напрямів удосконален-
ня менеджменту персоналу у процесі трудової 
діяльності можна віднести: створення сприят-
ливих умов для ефективної роботи персоналу, 
запровадження гнучкої системи післядиплом-
ної освіти працівників; організація розвитку 
персоналу через спільну діяльність, через ство-
рення команд; професійно-кваліфікаційне про-
сування працівників для реалізації власних ці-
лей і цілей управління; забезпечення повнішого 
використання здібностей, інтересів і нахилів 
працівників, їхнього професійного потенціалу, 
творчого підходу до справи.

Ефективне управління персоналом – це не 
лише найважливіший чинник економічного 
успіху сучасного підприємства, інструмент під-
вищення ефективності та продуктивності пер-
соналу, а й соціально орієнтоване управління, 
спрямоване на кожного конкретного працівни-
ка з метою підвищення його трудової мотивації 
та задоволення потреб через систему матеріаль-
них стимулів.
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ПОБУДОВА МОДЕЛЕЙ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ КОМЕРЦІЙНОГО БАНКУ 

CONSTRUCTION OF MODELS OF ECONOMIC SECURITY  
OF COMMERCIAL BANK

АНОТАЦІЯ
У статті побудовано моделі  економічної безпеки комерцій-

ного банку, що дають можливість вчасно сформувати превен-
тивні заходи задля управління безпечним функціонуванням та 
розвитком банку. Розроблено концептуальну схему досліджен-
ня економічної безпеки банку, яка включає в себе три осно-
вні етапи: формування інформаційного простору дослідження; 
оцінку й аналіз безпеки комерційного банку; узагальнення та 
формування рішень щодо економічної безпеки комерційного 
банку. Розглянуті моделі діагностики економічної безпеки ко-
мерційного банку дають змогу зробити висновки теоретичного, 
методологічного та прикладного характеру, що здатні підвищи-
ти ефективність прийнятих рішень з управління банківською 
безпекою. Отримані дані свідчать про досить високий показ-
ник економічної безпеки банку, а також прослідковується по-
зитивна тенденція росту захищеності банку, що є досить гар-
ним результатом. Проте з урахуванням нестійкої економіки та 
динамічного розвитку суспільства виникає безліч внутрішніх 
та зовнішніх загрозливих ситуацій, які ускладнюють безпечну 
діяльність банківської установи та не дають можливості вико-
ристовувати прогнозовані показники на довгостроковий період.

Ключові слова: комерційний банк, економічна безпека, 
моделювання, концептуальна схема, нейро-нечіткі мережі, 
прогноз, управлінські рішення.

АННОТАЦИЯ
В статье построены модели экономической безопасности 

коммерческого банка, которые дают возможность вовремя 
сформировать превентивные меры для управления безопас-

ным функционированием и развитием банка. Разработана 
концептуальная схема исследования экономической безопас-
ности банка, которая включает в себя три основных этапа: 
формирование информационного пространства исследо-
вания; оценку и анализ безопасности коммерческого банка; 
обобщение и формирование решений относительно эконо-
мической безопасности коммерческого банка. Рассмотренные 
модели диагностики экономической безопасности коммерче-
ского банка позволяют сделать выводы теоретического, мето-
дологического и прикладного характера, способные повысить 
эффективность принимаемых решений по управлению бан-
ковской безопасностью. Полученные данные свидетельствуют 
о достаточно высоком показателе экономической безопасно-
сти банка, а также прослеживается положительная тенденция 
роста защищенности банка, что является достаточно хорошим 
результатом. Однако с учетом неустойчивой экономики и дина-
мичного развития общества возникает множество внутренних 
и внешних угрожающих ситуаций, которые затрудняют без-
опасную деятельность банковского учреждения и не дают воз-
можности использовать прогнозируемые показатели на долго-
срочный период.

Ключевые слова: коммерческий банк, экономическая 
безопасность, моделирование, концептуальная схема, нейро-
нечеткие сети, прогноз, управленческие решения.

ANNOTATION
The article builds models of economic security of a commercial 

bank, which allow to form preventive measures to manage the safe 
operation and development of the bank. Problems of economic se-
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curity arise for every commercial bank both in terms of sustain-
able development and in times of crisis, necessary prerequisite for 
economic security of the bank is to ensure the stable position of 
the credit institution and its main components. Therefore, banking 
institutions began to pay more and more attention to the diagnosis 
and analysis of economic security of the bank as a whole. It is 
proved that the most important issue for any bank is the state of 
economic security, as one of the main areas of effective manage-
ment of the bank, and the main goal - to ensure maximum protec-
tion of economic components of banking. These aspects and the 
insufficient level of development of theoretical and methodological 
issues to ensure the economic security of a commercial bank de-
termine the relevance of the chosen topic.  The conceptual scheme 
of research of economic safety of bank which includes 3 basic 
stages is developed: formation of information space of research; 
assessment and analysis of the security of a commercial bank; 
generalization and formation of decisions on economic security of 
a commercial bank. The algorithm of the bank's economic securi-
ty diagnostics model is based on statistical information about the 
workflow parameters that determine its normal functioning and lev-
el of security. The result of calculations using this method is a clear 
quantitative representation of the bank economic security state for 
each of the indicators that characterize the level of bank security. 
That is, it is convenient to diagnose the state of economic security 
of a bank using fuzzy logic, this allows getting a clear quantitative 
representation of economic security state of the bank, as the indi-
cators used for diagnostics may be indistinct and approximate, this 
a priori cannot give an adequate result when accurately calculated. 
The considered models of diagnostics of economic security of a 
commercial bank allow to draw conclusions of theoretical, meth-
odological and applied character, which are able to increase the 
efficiency of the decisions made on the management of banking 
security. The data obtained indicate a fairly high rate of economic 
security of the bank, as well as a positive trend of increasing se-
curity of the bank, which is a very good result. However, given the 
unstable economy and the dynamic development of society, there 
are many internal and external threats, which complicate the safe 
operation of the banking institution and do not allow the use of 
projected indicators for the long term.

Keywords: commercial bank, economic security, modeling, 
conceptual scheme, fuzzy neural networks, forecast, management 
decisions.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. В умовах глобалізації 
світової економіки забезпечення економічної 
безпеки комерційного банку стає все більш на-
гальною проблемою, оскільки економічна без-
пека є невід’ємним складником системи наці-
ональної безпеки, її фундаментом. Поява цієї 
категорії зумовлена ринковою трансформацією 
економіки та прагненням України до інтеграції 
в систему зовнішньоекономічних зв’язків, адже 
розвиток української економіки безпосередньо 
залежить від стану банківської системи. 

Проблеми економічної безпеки виникають 
перед кожним комерційним банком як за умов 
стійкого розвитку, так і у кризові періоди; 
необхідною передумовою економічної безпеки 
банку є забезпечення стійкого становища самої 
кредитної установи та головних її компонентів, 
тому банківські установи стали приділяти все 
більшу увагу питанню діагностики та аналізу 
економічної безпеки банку в цілому. Найчасті-
ше виживання банку в наших непростих еко-
номічних умовах залежить від його здатності 
вчасно ідентифікувати і справлятися з різнома-
нітними банківськими ризиками, які являють 

собою дуже складну і нестабільну високотех-
нологічну середу. У цьому зв'язку розроблення 
методів діагностики економічної безпеки  бан-
ку дасть змогу визначити стан безпеки банку, 
встановити вплив одних факторів структури і 
зовнішнього середовища на інші, виявити мож-
ливі проблеми у структурі функціонування, 
недоліки («вузькі» місця), причини їх появи і 
намітити шляхи усунення виявлених порушень 
і відхилень з метою приведення її до нормаль-
ного функціонування.

Таким чином, найважливішим питанням 
для будь-якого банку є стан економічної безпе-
ки як одного з основних напрямів ефективного 
управління діяльністю банку, а головна мета – 
забезпечення максимальної захищеності еконо-
мічних складників банківської діяльності.

Викладені аспекти і недостатній рівень роз-
витку теоретичних і методологічних питань 
щодо забезпечення економічної безпеки комер-
ційного банку зумовлюють актуальність вибра-
ної теми.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної про-
блеми і на які спираються автори. Економічна 
безпека банківської системи  досліджувалося в 
роботах як зарубіжних, так і вітчизняних на-
уковців, серед яких: О.Ф. Балацький, О.І. Ба-
рановський, І.О. Бланк, М.З. Бора, В.В. Вітлін-
ський, В.М. Геєць, К.С. Горячева, Р. Гриценко, 
Л.С. Гур’янова Л.А. Клюско, І.П. Козаченко, 
В.Г. Крижанівська, І.М. Крупка, Л.О. Ліго-
ненко, І.О. Лютий, Т.В. Момот, А.М. Мороз, 
В.П. Москаленко, В.І. Мунтіян, О.О. Олейні-
ков, Дж.Ф. Сінкі, Т.С. Смовженко, В.І. Сріб-
ний, О.О. Терещенко, Р.І. Шиллер та ін. Проте 
окремі питання, пов’язані з побудовою моделей 
економічної безпеки комерційних банків, зали-
шаються недостатньо вивченими й потребують 
детального дослідження.  

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Мета статті – розроблення та побу-
дова  комплексу економіко-математичних мо-
делей безпеки комерційного банку, що дадуть 
змогу підвищити якість формування та ухва-
лення управлінських рішень щодо безпечного 
функціонування банку.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Система економічної безпеки ко-
мерційного банку (ЕКБК) може бути представле-
на як сукупність трьох тісно взаємопов’язаних 
підсистем [1, 3]: кредитно-фінансової безпеки, 
інформаційної безпеки, підсистеми контролю 
та оцінки результату, а також має чітку мету 
функціонування. Усі підсистеми пов’язані між 
собою і тісно взаємодіють одна з одною в межах 
системи економічної безпеки. Негативна зміна 
будь-якого, навіть одного, компоненту може за-
вдати значної шкоди нормальному функціону-
ванню будь-якій із підсистем, а також призвес-
ти до негативних наслідків роботи цілої системи 
економічної безпеки комерційного банку.
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Для забезпечення економічної безпеки ко-
мерційного банку потрібно створити власну 
систему економічної безпеки, яка б включала в 
себе такі ознаки (рис. 1). 

Така система є відносною і має загальний 
характер, бо не дає чіткого обґрунтування по-
няття «система економічної безпеки комерцій-
них банків», тому доцільніше буде розглядати 
СЕБКБ, розділивши її на окремі підсистеми 
(валютну, кредитну), складники яких тісно 
взаємопов’язані між собою. Саме такий підхід 
дасть змогу чітко уявити поняття «система еко-
номічної безпеки комерційних банків» і буде 
методичною основою для розгляду окремих 
складників підсистем [2; 7].

Незважаючи на спроби і зусилля законо-
давчих і виконавчих органів, а також самих 
суб’єктів банківської діяльності, у вітчизня-
ній кредитно-фінансовій системі все одно пе-
ріодично виникають кризи з широким діапа-
зоном наслідків – від локальних до світових 
[6]. Практична діяльність характеризується 
недостатньою теоретичною обґрунтованістю 
проблеми забезпечення безпеки банків. Це по-
яснюється тим, що безпека як економічна кате-
горія визначається безліччю взаємопов’язаних 
чинників різноманітної природи, вплив яких 
на соціально-економічні системи досліджу-
ється багатьма науками. Однак цілісний на-
уковий підхід до дослідження даної проблеми 
нині відсутній.

Якщо ж розглядати систему економічної без-
пеки більш детально, чітко розуміти, що й як 
потрібно проводити на кожному етапі для без-
печного та економічно вигідного функціонуван-
ня, такої схеми буде недостатньо, бо вона тільки 
дає уявлення про взаємозв’язок  компонентів 
системи і не відображає чітких методів діагнос-
тики економічної безпеки. Тому авторами була 
розроблена концептуальна схема дослідження 
економічної безпеки банку, яка включає в себе 
три основні етапи (рис. 2). 

Так, у рамках першого етапу було визначено 
основні показники, що характеризують ефек-

тивність роботи та стан економічної безпеки 
банку, а також, згідно з нормативами, визна-
чено їхні порогові значення, які допоможуть 
чітко зрозуміти стан економічної безпеки ко-
мерційного банку:

–  К1 (показник рентабельності активів) – 
не менше 1,5%; 

–  Н2 (адекватність регулятивного капіта-
лу) – не менше 10%;

–  Н3 (співвідношення регулятивного капі-
талу до сукупних активів) – не менше 9%;

–  Н4 (ефективність роботи банку) –  не мен-
ше 10%;

–  Н5 (поточна ліквідність) –  не менше 40%;
–  Н6 (адекватність основного капіталу)  – 

не менше 4%;
–  К3 (коефіцієнт кредитного ризику) – не 

більше 1;
–  К4 (максимальний кредитний ризик на 

одного контрагента) – не більше 25%;
–  К5 (ефективність роботи  відсотковими 

ставками) – більше 1;
–  Е (стан економічної безпеки).
У рамках другого етапу визначено основні 

моделі оцінки та діагностики економічної без-
пеки банку, а також побудовано їх та зроблено 
висновки щодо поточного стану банку та мож-
ливого його поліпшення. 

У рамках третього етапу узагальнено та 
сформовано рішення щодо управління ЕБКБ.

Апробація дослідження була проведена на 
статистичних щоквартальних даних банку 
«Альфа-Банк» [4; 5]. 

Отже, на першому етапі відбулася стандар-
тизація показників на основі середньоарифме-
тичного значення показників, формула (1):

Z
a
aij
ijz

j

= ,                        (1)

де Zij  – значення стандартизованого показ-
ника;

a j – значення j–го(j = 1, n) показника в i-му 
кварталі z-го року;

a j  – середньоарифметичне значення показ-
ника по кварталу.

Рис. 1. Система економічної безпеки банку 
Джерело: складено за [1; 3]
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Рис. 2. Концептуальна схема дослідження економічної безпеки банку 
Джерело: розроблено авторами
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На другому етапі розраховано інтегральні 
оцінки безпеки банку по квартальних даних як 
середньоарифметичні значення їх стандартизо-
ваних показників, формула (2):

* i1 i2 in
i

Z Z ZZ
n

+ …+
=z

,              (2)

де 
*
izZ  – інтегральна оцінка і-го кварталу 

z-го року.
На третьому етапі здійснено визначення ко-

ефіцієнтів економічної безпеки, що розрахову-

ється на основі еталона. За еталон приймається 
економічний об’єкт, який має найкращі показ-
ники. Цей об’єкт називається «верхнім полю-
сом» системи (   ). 

Нехай                                   , j=1,n

Інтегральна оцінка верхнього полюса 0
izZ   

розрахована подібно до оцінки 
*
iZ z , формула 

(3):

             ,                     (3)

Далі визначено коефіцієнт економічної без-
пеки, формула (4):

                                    
.                           (4)

Після таких розрахунків отримали інте-
гральні оцінки економічної безпеки, які подано 
на рис. 3, за якими вже можна робити певні 
висновки та розробляти стратегію безпечного 
управління. 

Отримані дані свідчать про те, що  рівень 
економічної безпеки «Альфа-Банку» досить ви-
сокий, оскільки його показники в межах 1.

Отже, побудовані моделі кредитно-фінансо-
вої економічної безпеки методом стандартизації 
вхідних змінних дали змогу отримати чітку та 
досить адекватну оцінку економічної безпеки 
«Альфа-Банку». 

Далі було проведено діагностику 
загроз економічній безпеці банку. По-
будова моделі діагностики ЕБКБ була 
проведена за допомогою нечіткої ло-
гіки в ППП MATLAB.  Математична 
теорія нечіткої логіки (fuzzy logic) є 
узагальненням класичної теорії мно-
жин і класичної формальної логіки. 
Це поняття було вперше запропоно-
вано американським вченим Л. Заде 
в 1965 р. Основною причиною появи 
такої теорії стала наявність непарних 
і наближених міркувань під час опису 
людиною процесів, систем, об'єктів [8; 
9]. Тому для побудови моделі діагнос-
тики стану економічної безпеки банку 
була застосована саме нечітка логіка. 

Алгоритм моделі діагности-
ки стану економічної безпеки 
банку заснований на статис-
тичній інформації про пара-
метри робочого процесу, які 
зумовлюють нормальне його 
функціонування та рівень за-
хищеності. Результатом роз-
рахунків за цією методикою є 
чітке кількісне уявлення ста-
ну економічної безпеки банку 
за кожним із показників, які 
характеризують рівень захи-
щеності банку.

Aрхітектуру нейронної ме-
режі зображено на рис. 4.

Рис. 3. Інтегральні оцінки економічної безпеки 
«Альфа-Банку» 

Джерело: розроблено авторами

Рис. 4. Архітектура нейронної мережі
Джерело: розроблено авторами

 

Рис. 5. Структурна схема діагностики ЕБКБ
Джерело: розроблено авторами
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На рис. 5 подано модель для 
розрахунків показника еконо-
мічної безпеки дослідженого 
банку. Вхідні дані, показни-
ки які були вибрані в рамках 
запропонованої концептуаль-
ної схеми дослідження: К1, 
Н2, Н3, Н4, Н5, Н6, К3, К4, 
К5.  Вихідний параметр – Е.  

Для кожного індикатора по-
дано такі терми: низьке зна-
чення індикатора ЕБКБ, серед-
нє значення індикатора ЕБКБ, 
високе значення індикатора 
ЕБКБ.

Таким чином, на рис. 6 пред-
ставлено графіки залежності 
показника економічної безпеки банку від різ-
них вхідних компонентів.

Поверхні відгуків мають вигляд монотонно 
зростаючих, тобто не спостерігається різких 
стрибків зміни станів узагальнюючого рівня 
економічної безпеки.

Отже, діагностику стану економічної безпе-
ки банку дуже зручно проводити методом не-
чіткої логіки, який дає змогу отримати чітке 
кількісне уявлення стану економічної безпеки 
банку, адже показники, за якими проводиться 
діагностика, можуть бути нечіткими та набли-
женими, що апріорі під час точного розрахунку 
не може дати адекватного результату.

Останнім етапом дослідження пропонується 
в перспективі провести прогнозування еконо-
мічної безпеки банку, скориставшись адаптив-
ними методами, бо саме вони дають змогу отри-
мати найточніший короткостроковий  прогноз.

Висновки з цього дослідження і перспек-
тиви подальших розвідок у даному напрямку. 
Отримані данні свідчать про досить високий 
показник економічної безпеки банку, а також 
прослідковується позитивна тенденція росту за-
хищеності банку, що є досить гарним результа-
том. Але з нашою нестійкою економікою, дина-
мічним розвитком суспільства виникає безліч 
внутрішніх та зовнішніх загрозливих ситуацій, 
які ускладнюють безпечну діяльність банків-
ської установи та не дають змоги використову-
вати прогнозовані показники. У цьому зв'язку 
ще раз підтверджується необхідність постійної 
діагностики економічної безпеки банку, за ре-
зультатами якої можливо визначити поточний 
стан безпеки банку, встановити вплив одних 
чинників на інші, виявити можливі проблеми 
функціонування, причини їх появи і намітити 
шляхи усунення виявлених порушень та від-
хилень із метою приведення її до нормального 
функціонування.
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РОЛЬ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ В УПРАВЛІННІ КОНФЛІКТАМИ

THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE CONFLICT MANAGEMENT

АНОТАЦІЯ
Обґрунтовано доцільність використання фактору організа-

ційної культури у формуванні ефективної системи запобігання 
конфліктам в організації. Висвітлено роль організаційної куль-
тури в управлінні конфліктами через її ціннісно-інституційну 
природу та функції. Охарактеризовано специфіку впливу функ-
цій організаційної культури на різні види конфліктів. Акцентова-
но на особливості організаційної культури як тонко планового 
інструменту управління, який уможливлює діалог між опо-
нентами, сприяє підвищенню рівня довіри та попередженню 
конфліктних ситуацій. Підкреслено роль культури у розвитку 
позитивних соціальних емоції, підвищенні рівня емпатії, фор-
муванні сприятливого емоційного середовища й розвитку емо-
ційної зрілості. Наголошено на об’єднувальній силі організа-
ційної культури завдяки гармонізації цінностей, які мотивують 
до виконання місії організації і нейтралізації конфліктних явищ. 

Ключові слова: організаційна культура, конфлікт, цінності, 
конфліктна ситуація, види конфліктів, емоційна зрілість, етич-
на компетентність.

АННОТАЦИЯ 
Обоснована целесообразность использования фактора 

организационной культуры в формировании эффективной си-
стемы предупреждения конфликтов в организации. Освещена 
роль организационной культуры в управлении конфликтом 
сквозь ценностно-институциональною природу и функции. 
Охарактеризировано специфику влияния функций организа-
ционной культуры на разные виды конфликтов. Акцентиро-
вано на особенностях организационной культуры как тонко-
планового инструмента управления, который способствует 
диалогу между оппонентами, повышению уровня доверия и 
предупреждению конфликтных ситуаций. Подчеркнуто роль 
культуры у развитии позитивных социальных эмоций, повы-
шении уровня эмпатии, формирования хорошей эмоциональ-
ной среды и развитии эмоциональной зрелости. Отмечено 
объединительную силу организационной культуры благодаря 
гармонизации ценностей, которые мотивируют к выполнению 
миссии организации и нейтрализации конфликтных явлений.

Ключевые слова: организационная культура, конфликт, 
ценности, конфликтная ситуация, виды конфликтов, эмоцио-
нальная зрелость, этическая компетентность.

ANNOTATION
These days, the problem of finding the effective approach to 

the regulation of conflict situations, which occur on every level 

and area of life, escalated theoretically and practically. In the mod-
ern management system, the conflict management is considered 
through the prism of communication and influence of regulating. 
The success of conflict management is largely determined by the 
degree of analyzing and evaluating the causes, sources, condi-
tions and factors which leaded to the emergence of a conflict. Con-
flicts, one the one side, are a regular occurrence of society life-
style, integral to the human personality, whereas, on the other side, 
they are the consequence of the absence of moral qualities and 
culture. Due to the combination of moral, ethical and institution-
al components, the organizational culture is capable of becoming 
the effective instrument of conflict management, what highlights 
the relevance of its review in the context of conflict management. 
The managerial impact of organizational culture is implemented 
through the values component and functions such as motivation-
al, axiological, economical, humanistic, regulatory and integrating. 
The functions of organizational culture affect the specific types of 
conflict in different ways, therefore, this specificity is covered in the 
article. The article also emphasizes the feature of organizational 
culture of being a subtly planned instrument of management, that 
facilitate the dialog between the opponents, the increasement of 
trust level as well as prevention of conflict situations. The article 
highlights the role of culture in the development of social emotions, 
increasement of empathy level, formation of suitable emotional en-
vironment and development of emotional maturity. It also notes the 
unifying force of organizational culture due to the harmonization 
of values which motivate to carry out the mission of organization 
and neutralization of conflict situations. In the applied plan, it was 
suggested that, to increase effectiveness of managerial impact on 
conflicts, a value-based management (VBM) could be established, 
that is based on values and enables to develop a personal poten-
tial of personnel by strengthening a prospective resource of orga-
nization growth. 

Key words: organizational culture, conflict, values, conflict sit-
uation, types of conflicts, conflict management, emotional maturity, 
ethical competence.

Постановка проблеми. У сучасному епоху 
суперечностей, складних викликів, динамічних 
змін, незважаючи на стрімку технологізацію 
всіх сфер буття й захоплення віртуальним сві-
том, культура залишається важливим факто-
ром впливу на людину, її поведінку в побуті, 
соціальному середовищі та професійній сфері. 
Культура є тонко плановим інструментом, який 
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уможливлює діалог між опонентами та сприяє 
попередженню конфліктних ситуацій. Сила 
впливу організаційної культури проявляється в 
тому, що її принципи однаково ефективно по-
ширюються на стосунки всередині організації, 
на її внутрішнє й зовнішнє середовище. Таким 
чином створюється позитивне поле взаємодії й 
зростання довіри у взаємовідносинах, що, сво-
єю чергою, зменшує можливості конфліктних 
проявів.

Недостатній рівень як загальної, так і осо-
бистої культури приводить до слабкої взаємодії 
персоналу організації, що уможливлює виник-
нення виробничого чи організаційного конфлік-
ту, який спровокує міжособистісний конфлікт, 
таким чином відбудеться дифузія конфлікту.

Усвідомлення реальної загрози від масш-
табності загострення конфліктогенної ситуації 
підводить до необхідності вчитися працювати з 
конфліктами та запобігати появі конфліктних 
явищ. Підвищена увага до конфліктогенної 
проблематики вимагає синтезу теоретичного 
знання і практичної діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження сутнісної природи конфлікту та 
можливих шляхів зменшення рівня конфлік-
тогенності в суспільстві є актуальної прерога-
тивою сучасної наукової думки і вважливим 
напрямом наукової діяльності представників 
різних сфер. Оскільки сучасний світ – це світ 
конфліктів, відповідно, поле наукових дослі-
джень є багатогранним. У наукових публікаці-
ях широко висвітлюються питання психологіч-
ної складової конфлікту, зокрема, вітчизняні 
науковці Карамушка Л.М., Дзюба Т.М. у своїй 
монографії ґрунтовно описують психологічні 
аспекти управління конфліктами, акцентую-
чи на суб’єктивні причини конфліктогенності, 
пов’язані із психологічною структурою особис-
тості [3]. Наголос на управлінську складову в 
конфліктному полі розглядають Біловодська 
О.А. та Кириченко Т.В., які висвітлюють управ-
ління конфліктами в системі управління люд-
ським потенціалом підприємств [1]. Подольчак 
Н.Ю., Ковальчук Г.В. глибоко досліджують 
менеджмент управлінських конфліктів [7]. 
Стратегічним напрямам дослідження конфлік-
тогенної тематики через призму управління 
присвячують свої публікації науковці Сазонова 
Т.О., Михайлова О.В. [8]. Науковці пропонують 
авторське бачення пошуку підходів та шля-
хів врегулювання й попередження конфліктів. 
У цьому напрямі активно працюють Максимець 
Ю.В., Дадак В.М., Новікова Н.М., Шаравара 
Р.І. [5; 6; 9]. Можливості використання органі-
заційної культури в системі менеджменту кон-
фліктів частково розглянуто в авторській мо-
нографії Захарчин Г.М. [2], а управлінському 
потенціалу організаційної культури присвячена 
стаття Копитової І. [4], однак, предметом дослі-
дження є тільки діловий конфлікт. 

Незважаючи на присутність у науковому се-
редовищі значної кількості публікацій із про-

блематики конфліктів, відсутні системні до-
слідження культурологічного чинника, який 
стає моделлю сучасного мислення й розвитку 
суспільства. Зокрема, поверхнево досліджено 
можливості використання фактора організацій-
ної культури як тонко планового інструменту 
управління конфліктами в організації.

Мета дослідження полягає у висвітленні ролі 
організаційної культури в управлінні конфлік-
тами в організації.

Виклад основного матеріалу. У формуванні 
ефективної системи запобігання конфліктам на 
підприємстві важлива роль належить організа-
ційній культурі, яка завдяки своїй сутнісній 
природі й змістовному наповненню поєднує цін-
ності, потреби, інтереси, особисті мотиватори, 
що впливають на поведінку людини, особливос-
ті її комунікації та емоційну зрілість. Оскільки 
основою організаційної культури є цінності, то 
вже в її природі автоматично закладено моти-
ваційний вплив, який може зменшити ризик 
виникнення конфліктних ситуацій. Організа-
ція є цілісною завдяки спільним цінностям, які 
об’єднують людей і заохочують до злагодженої 
співпраці. Однак, цінності персоналу організа-
ції не завжди співпадають, що зумовлює кон-
флікт цінностей, наслідком чого можуть бути 
деструктивні явища в організації. З метою 
ефективного управління конфліктами необхід-
но аналізувати причини можливого конфлікту 
цінностей, який може мати розмежувальний, 
психологічний та організаційний характер. 
Розмежувальний характер конфлікту цінностей 
виникає у зв’язку з поділом персоналу орга-
нізації на різні соціальні групи, між якими в 
процесі взаємодії може виникнути внутрішній 
дискомфорт. Психологічний компонент надає 
процесу поділу на групи усвідомленого характе-
ру, що підсилює конфліктогенну ситуацію. Ор-
ганізаційний компонент полягає у складності 
об’єднання всіх працівників організації в ціліс-
ний колектив із чітко визначеними спільними 
цінностями. 

Людина залучається до професійної діяль-
ності через цінності, і, відповідно, за умови 
співпадіння цінностей, вносить свій посильний 
вклад у розвиток організації. Взаємозв’язок 
цінностей породжує у людини певну позицію, 
тобто, готовність до спільної праці чи установку 
на спільнодію, яка значно зменшує ризик ви-
никнення конфліктної ситуації. Персонал, на-
ділений якостями, які відповідають цінностям 
вдячності, гордості, відповідальності, працює 
ефективніше і не створює стресових ситуацій, 
які б стали джерелом конфлікту. Отже, завдяки 
спільним цінностям виникають позитивні емо-
ції, які знижують рівень конфліктності в ор-
ганізації. Власне, культура розвиває позитивні 
соціальні емоції. З огляду на це, для запобіган-
ня конфлікту цінностей в організації необхідно 
вже під час приймання нового працівника на 
роботу звертати увагу на його ціннісні орієнта-
ції, життєві пріоритети, прагнення та мотиви 
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поведінки, а також на здатність до позитивних 
емоцій. Ціннісна складова є особливою части-
ною емоційного середовища організації, тому 
організаційна культура сприяє розвитку емо-
ційного інтелекту, підвищуючи рівень емпатії, 
самоповагу і самосприйняття людини. З огля-
ду підвищення ефективності управлінського 
впливу на конфлікти доцільно використову-
вати ціннісно-орієнтоване управління (MBV), 
яке грунтується на цінностях і дає можливість 
розвивати особистісний потенціал персоналу та 
емоційний інтелект, підсилюючи потенційний 
ресурс розвитку організації в цілому.

Вплив організаційної культури на запобіган-
ня конфліктам в організації відбувається також 
завдяки її функціям. Особливості впливу функ-
цій організаційної культури на основні види 
конфлікту відображено у табл. 1. 

Мотиваційна функція організаційної культу-
ри є функцією внутрішнього характеру, оскіль-
ки її цільова вісь спрямована безпосередньо на 
людину та її потреби. Аксіологічна функція є 
органічною складовою організаційної культу-
ри, оскільки підкреслює здатність культури 
сприяти пристосуванню людини до зовнішньо-
го світу та можливість його змінювати і, від-
повідно, нейтралізувати всі види конфліктів. 
Інтегрувальна функція організаційної культури 
об’єднує інтереси, цілі, прагнення всього персо-
налу організації на основі спільних цінностей. 
У цьому контексті ця функція тісно пов’язана 
із аксіологічною функцією, ядром якої також 
є цінності і право вибору людини. Економічна 
функція сприяє усвідомленню ціни конфлік-
ту, узгоджуючи культуру свободи і культуру 
контролю, які, нейтралізуючи внутрішньо осо-
бистісний конфлікт, попереджують всі інші 
види конфлікту. До перелічених у табл.1 функ-
цій доцільно додати ще регулювальну функ-
цію організаційної культури, яка відображає 

її інституційну природу. Завдяки цій функції 
впорядковується процес професійної, інформа-
ційної й особистісної взаємодії через прийняті 
членами спільноти правила, норми поведінки 
(формальні й неформальні), тобто, формуються 
ефективні партнерські відносини в організації 
та за її межами, що ґрунтуються на морально-
му кодексі честі й корпоративної культури. 

Управлінський вплив організаційної куль-
тури на зниження конфліктів підтверджують 
науковці, зазначаючи, що: «Управлінський по-
тенціал організаційної культури полягає у фор-
муванні гнучкої та комплементарної системи 
формальних і неформальних обмежень, норм і 
правил поведінки, адекватних як викликам не-
стабільного зовнішнього середовища, так і вну-
трішнього середовища зі своїми суперечностя-
ми. Ці важелі організаційної культури система 
управління може ефективно застосовувати в кон-
флікт-менеджменті, особливо для попереджен-
ня ділових конфліктів. Організаційна культура 
формує в колективі загальний фон міжособис-
тісної взаємодії й може за допомогою ціннісних 
інструментів спонукати співробітників до толе-
рантності в ділових стосунках, пошуку комп-
ромісних рішень під час вирішення завдань, до 
формування власної конфліктостійкості й дотри-
мання бізнес-етики в цілому» [4, с. 82].

Отже, завдяки організаційній культурі зна-
чною мірою вдається узгоджувати інтереси різ-
них структурних підрозділів в організації та 
безконфліктно підпорядковувати особисті ін-
тереси кожного працівника загальним інтере-
сам організації. Оскільки на поведінку людини 
впливають ситуаційні чинники середовища, в 
якому вона перебуває, та міжособистісні чин-
ники, то організаційна культура завдяки цін-
ностям, модусам поведінки здатна організову-
вати людей і об’єднувати їх у колектив, тобто 
створювати основний фонд ситуаційних явищ 

Таблиця 1
Вплив функцій організаційної культури на види конфлікту

Функції 
організаційної 

культури
Особливості впливу на різні види конфлікту

Мотиваційна
Мотивує до розвитку етичної компетентності особистості та культури самоконтролю, що 
зменшує ризик виникнення внутрішньо особистісного конфлікту. Є інструментом урегу-
лювання всіх видів конфліктів та попередження конфліктних ситуацій.

Аксіологічна

Допомагає людині у виборі цінностей і побудові відповідно до них своєї поведінки. На-
цілює на прагнення до оволодіння знаннями та навичками, спрямованими на конструк-
тивне розв’язання конфліктів, нейтралізацію джерел виникнення конфліктної ситуації. 
Спрямована на всі види конфліктів. 

Інтегрувальна
Забезпечує гармонійні відносини в організації, узгоджуючи інтереси, цілій й прагнення 
працювати на досягнення місії організації, що розвиває відчуття цілісної єдності з орга-
нізацією і нейтралізує між груповий конфлікт.

Економічна

Націлена на активне залучення персоналу до управлінських процесів, розвиває почуття 
співучасті в діях, розвиваючи почуття власності і стимулюючи реалізацію потенціалу 
людини. Особливо впливає на попередження внутрішньо особистісного та між групового 
конфлікту. 

Гуманістична

Розвиває гуманістичні морально-¬етичні принципи, що формують здатність до цивілі-
зованого міжособистісного спілкування, взаємодії з різними суб’єктами соціально-про-
фесійної діяльності, налагодження ефективних міжкомунікаційних зв’язків. Впливає на 
усі види конфліктів.

Джерело: власна розробка авторів
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і процесів, які керують людьми, спрямовувати 
персонал на досягнення цілей організації. 

Роль організаційної культури в управлінні 
конфліктами проявляється також у розвитку 
вміння вести дискусію, аргументовано опонувати 
у випадку виникнення протиріччя, переконувати 
в доцільності прийняття управлінського рішення, 
а також у бажанні поважати інтереси опонента, 
визнати правоту іншої сторони, в розвитку етич-
ної компетентності та емоційної зрілості.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Сьогодні загострилась у теоретичному 
й практичному сенсі проблема пошуку ефек-
тивного підходу до врегулювання конфліктних 
явищ, які виникають на всіх рівнях і у всіх 
сферах буття суспільства. У сучасній системі 
менеджменту управління конфліктом розгля-
дається через призму комунікування та регу-
лювальних впливів. Успішність управління 
конфліктом значною мірою визначатиметься 
ступенем аналізування й оцінювання причин, 
джерел, умов та факторів, які зумовили появу 
конфлікту. Конфлікти, з одного боку, є при-
родним явищем суспільної життєдіяльності, 
невід’ємною субстанцією людської структури, 
а з іншого – наслідком відсутності моральних 
чеснот і культури людини. Організаційна куль-
тура завдяки поєднанню морально-етичної та 
інституційної складової здатна стати ефектив-
ним інструментом управління конфліктами. 
Управлінський вплив організаційної культури 
здійснюється через ціннісну складову та функ-
ції: мотиваційну, аксіологічну, економічну, гу-
маністичну, регулювальну, інтегрувальну. 

Подальші дослідження доцільно проводити у 
напрямку визначення специфіки впливу різних 
видів організаційної культури на управління 
конфліктами та розвитку механізму ціннісно-
орієнтованого управління. Важливими вида-
ються дослідження, спрямовані на обґрунту-
вання взаємозв’язку організаційної культури й 
емоційного менеджменту в системі управління 
конфліктами. 
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АНОТАЦІЯ
У статті досліджено методичний інструментарій науково-

го обґрунтування ефективних управлінських дій щодо підви-
щення результативності господарської діяльності сучасних 
аграрних підприємств. Зазначено комплекс основних умов, 
що визначають зміни методики дослідження управлінської 
практики керівництва аграрних підприємств при відповідному 
інформаційному забезпеченні. Для визначення правил вибо-
ру рішення, виходячи з наявної інформації та очікувань гравця 
представлено декілька критеріїв оцінки, які варто використати 
для аналізу, а саме критерії Лапласа, Байеса, Вальда, Севіджа 
та Гурвіца. Представлений в статті методичний інструментарій 
дозволяє реалізувати принцип функціональної системності 
управлінських рішень в процесі розробки програми заходів з 
підвищення результативності аграрного підприємства.

Ключові слова: управління, результативність, методичне 
забезпечення, управлінське рішення, функціональна систем-
ність, аграрне підприємство, моделювання.

АННОТАЦИЯ
В статье исследован методический инструментарий на-

учного обоснования эффективных управленческих действий 
по повышению результативности хозяйственной деятельно-
сти современных аграрных предприятий. Указано комплекс 
основных условий, определяющих изменения методики ис-
следования управленческой практики руководства аграрных 
предприятий при соответствующем информационном обеспе-
чении. Для определения правил выбора решения, исходя из 
имеющейся информации и ожиданий игрока представлено не-
сколько критериев оценки, которые следует использовать для 
анализа, а именно критерии Лапласа, Байеса, Вальда, Сэвид-
жа и Гурвица. Представленный в статье методический инстру-

ментарий позволяет реализовать принцип функциональной 
системности управленческих решений в процессе разработ-
ки программы мероприятий по повышению результативности 
аграрного предприятия.

Ключевые слова: управление, результативность, методи-
ческое обеспечение, управленческое решение, функциональ-
ная системность, аграрное предприятие, моделирование.

АNNOTATION
The amount of financial results directly reflects all aspects of 

the business entity: technology and organization of production, in-
ternal and external management, features that determine the qua- 
lity and volume of the product, cost level, productivity, and so on. 
With the further development of market relations there is not one 
consumer of information, but several, which are located on certain 
hierarchical ladders: the state in the face of the tax administration 
and statistics, business partners, business owners, management 
staff. For the latter to determine the financial results, and most im-
portantly – their analysis, necessary for management decisions. 
The article investigates the methodological tools of scientific sub-
stantiation of effective management actions to increase the effi-
ciency of economic activity of modern agricultural enterprises. The 
complex of the basic conditions defining changes of a technique of 
research of administrative practice of the management of the agri-
cultural enterprises at the corresponding information maintenance 
is specified. To determine the rules for choosing a solution, based 
on the available information and expectations of the player, there 
are several evaluation criteria that should be used for analysis, 
namely the criteria of Laplace, Bayes, Wald, Savage and Hurwitz. 
The methodical tools presented in the article allow to realize the 
principle of functional systematization of administrative decisions 
in the course of development of the program of actions for increase 
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of efficiency of the agrarian enterprise. Methodical tools for perfor-
mance management are determined by the specific needs of the 
management of the agricultural enterprise in a given specific situ-
ation with appropriate information support. Sustainable efficiency 
of an agricultural enterprise can be ensured only by scientifically 
substantiating management functions and ensuring the systematic 
implementation of management functions. A promising tool for the 
systematic implementation of management functions are econom-
ic and mathematical models that allow you to predict the effective-
ness of the adopted program of action, implemented in the form of 
multi-level plans.

Key words: management, effectiveness, methodological sup-
port, management decision, functional consistency, agricultural 
enterprise, modeling.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Позитивний фінансовий 
результат – прибуток – є тією метою, ради якої 
працює або повинне працювати підприємство. 
У розмірі фінансових результатів безпосередньо 
відбиваються всі аспекти діяльності господа-
рюючого суб’єкта: технологія і організація ви-
робництва, система внутрішнього і зовнішнього 
управління, особливості діяльності, які визна-
чають якість і об’єм виготовленого продукту, 
рівень собівартості, стан продуктивності праці 
і так далі. Сукупність цих чинників визнача-
ють ефективність виробництва і перетворюють 
прибуток на основну рушійну силу ринкового 
механізму господарювання і основне джерело 
економічного і соціального розвитку підприєм-
ства і країни в цілому.

З подальшим розвитком ринкових відносин 
виникає вже не один споживач інформації, а 
декілька, які розташовані на певних ієрархіч-
них сходах: держава в особі податкової адміні-
страції і органів статистики, партнери підпри-
ємства, власники підприємства, управлінський 
персонал. Для останніх визначення фінансових 
результатів, а найголовніше – їх аналіз, необ-
хідний для ухвалення управлінських рішень. 
Відзначимо, що кожен з вище перелічених спо-
живачів інформації має свої наміри щодо діяль-
ності підприємства та її результатів, і ці наміри 
достатньо часто полярні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спирається автор. Вагомий внесок 
у вирішення проблеми забезпечення резуль-
тативності управління аграрним підприєм-
ством належить ученим, таким як Я.А. Аксюк, 
М.В. Василенко, В.Л. Вороніна, Т.В. Воронь-
ко-Невіднича, Д.В. Дячков, М.В. Зось-Кіор, 
М.Ю Кобченко, Д.І. Лєщин, І.В. Лозинська, 
І.А. Маркіна, Н.Б. Проценко, М.І. Сьомич, 
О.В. Ульянченко та ін. 

Спираючись на ринкові умови діяльнос-
ті аграрних підприємств, вчені рекомендують 
керуватися показником прибутковості бізнес 
моделей, які розробляються менеджментом 
підприємством, що забезпечують максималь-
ну віддачу вкладених коштів в поточних умо-
вах ресурсного забезпечення [6; 7; 8]. Поряд з 
цим, наковці зауважують, що для забезпечення 

сталої результативності менеджмент аграрного 
підприємства повинен спиратися не тільки на 
локальний ефект (часовий або просторовий), 
але й на підтримці внутрішнього механізму ре-
зультативності, конкретні заходи чого розкриті 
недостатньо.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми, котрим присвячується озна-
чена стаття. Ґрунтуючись на зазначених ре-
комендаціях, зауважимо, що під внутрішнім 
механізмом забезпечення результативності 
бізнес-моделі аграрного підприємства маються 
відповідні закономірності формування ефектив-
ності. Тому основою управління результатив-
ністю аграрного підприємства є визначення ін-
струментарію ідентифікації головних моделей 
формування результату.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є дослідження методич-
ного інструментарію науково-практичного об-
ґрунтування ефективних управлінських рішень 
для формування сталої системи управління ре-
зультативністю аграрних підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Визначення відповідного плану 
дій для забезпечення сталого зростання ефек-
тивності господарської діяльності аграрних під- 
приємств. Зважаючи на те, що аграрні підпри-
ємства діють, як суб’єкти підприємницької ді-
яльності, основним індикатором результативної 
управлінської практики є фінансово-економічний 
результат, тобто прибуток. Прибуток показує 
співвідношення результатів та витрат, а також 
виконує важливі функції: стимулювання, мож-
ливість відтворення та узагальнюючий результат. 
Це спричиняє його використання для оцінюван-
ня рівня ефективності управлінських дій. При-
буток є базовим параметром, який свідчить про 
прийнятність рішень, а також показує розмір пе-
ревищення сукупних результатів над витратами. 
Важливим зауваженням також є оцінка прибут-
ку в системі його забезпечення, тобто в системі 
ресурсокористування та віддачі економічної мо-
делі в поточних умовах господарювання. 

Але інша галузева особливість діяльності 
аграрних підприємств, яка стосується роботи 
з об’єктами природного середовища, тобто жи-
вими істотами та природними ресурсами, фор-
мує обставини особливо типу управління задля 
забезпечення результату. В даному випадку 
аграрні підприємства, як суб’єкти господар-
ської діяльності формують відповідний вплив 
на об’єкти природнього середовища з метою 
отримання відповідної реакції природного ре-
сурсу, що забезпечує очікуваний результат.

Відповідно до зазначеної специфіки вихід-
ним завдання управління є дослідження пере-
думов формування необхідного результату, як 
основи науково-практичного обґрунтування 
заходів із забезпечення результативності гос-
подарської діяльності аграрних підприємств.  
Зауважимо, що необхідні умови для формуван-
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ня результативності можуть бути описані, як 
розвитком одного явища або заходу, так і де-
кількох факторів. 

Одночасний вплив двох і більшого числа 
факторів на відгук зумовлюємо необхідність 
множинного кореляційно-регресійного аналізу. 
Його формальною метою є побудова рівняння, 
що пояснює значну частину варіацій відгуку. 
Стосовно до більш загальної задачі, отримане 
рівняння може бути використано для прогно-
зування, виявлення резервів зміни відгуку, зі-
ставлення сили впливу факторів і т. д. Загальна 
схема рівняння множинної регресії має наступ-
ний вигляд:

y = f(x1,…, xm)+ε                  (1)
де y – залежна змінна (результативна ознака);
xi– незалежні, або пояснюючі, змінні (фак-

торні ознаки);
ε – випадкова величина (залишок).
Структура рівняння множинної регресії ви-

значається формою зв’язку (лінійна або не-
лінійна) і числом вхідних в нього факторів. 
Найбільш уживаним є лінійне рівняння, яке 
використовується і в нашому випадку. Число 
входять в нього факторів, як правило, менше, 
ніж відоме їх кількість. Це пов’язано з низкою 
причин, основними з яких є мультиколінеар-
ність і відносно слабкий вплив деяких факторів 
на відгук. Мультиколінеарність виникає, коли 
два або більше факторів, що входять в рівнян-
ня, досить сильно пов’язані між собою. Це яви-
ще викликає великі похибки при оцінюванні 
параметрів. Мультиколінеарність усувається 
різними способами, включаючи перетворення 
вихідних даних, виключення «зайвих» ознак.

Важливою умовою ефективного використання 
інструментарію множинної регресії є ретельна 
підготовка вихідних даних для аналізу. Осно-
вним фактором якості вихідних даних для аналі-
зу є однорідність даних. Це означає, що досліджу-
вані дані повинні відображати типову поведінку 
суб’єктів у досягненні певного результату, тобто 
їх дії і результат повинні бути спорідненні. Але 
часто цього складно досягти, що призводить до 
виникнення значної кількості випадкових вели-
чин, що погіршують якість аналізу. 

Отже існує відповідна управлінських пове-
дінка, яка спирається на інтуїтивну поведінку 
у досягненні результату у відповідних умовах 
господарювання. Нехтувати загальними тренда-
ми розвитку управлінської практики не варто, 
але інструменти досліджування їх результатив-
ності треба змінити. Інтуїтивну поведінку ме-
неджменту аграрних підприємств можна пояс-
нити відсутністю інформації про розвиток тих 
чи інших явищ. Отже, з метою дослідження 
ефективних практик в особливих умовах вар-
то використовувати методичний інструментарій 
теорії прийняття управлінських рішень в умо-
вах невизначеності. В такому випадку реакція 
природної середовища сільськогосподарського 
виробництва вважається непередбачуваною, 
але повторюваною і в майбутньому. Основу до-

слідження представляють статистичні спостере-
ження та теорія статистичних рішень.

Вихідні дані для завдання, що вирішуються 
за допомогою статистичних рішень представля-
ються у вигляді деякого вектору S = (S

1
, S

2
, .., 

S
n
), що описує n станів зовнішнього середови-

ща, і вектором X = (X
1
, X

2
, .., X

m
), що описує 

m кількість допустимих рішень. Потрібно зна-
йти вектор X* =(0, 0, .., 0, X

i
, 0, .., 0), який 

забезпечує оптимальність функції корисності 
W(X,S) по деякому критерію K. Тут виникає 
також проблема вибору критерію оптимальнос-
ті, оскільки рішення, оптимальне для якихось 
умов, буває неприйнятним в інших і доводить-
ся шукати певний компроміс.

Вихідна інформація для аналізу формується 
у вигляді платіжної матриці, яку схематично 
яку представлено в табл. 1.

Таблиця 1
Платіжна матриця для аналізу 

результативних управлінських рішень 
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Джерело: розроблено авторами на основі [3; 5]

Для визначення правил вибору рішення, 
виходячи з наявної інформації та очікувань 
гравця існує декілька критеріїв оцінки, які 
варто використати для аналізу, а саме критерії  
Лапласа, Байеса, Вальда, Севіджа та Гурвіца. 

Виходячи з розуміння основної причини нео-
птимальних дій – недостатня інформаційна за-
безпеченість оцінку управлінських дій варто 
почати з критерію Лапласа, в основі якого ле-
жить принцип недостатньої підстави, сутність 
якого полягає в тому, що якщо немає достатніх 
підстав вважати, що ймовірність того чи стану 
природи має нерівномірний розподіл, то вони 
приймаються однаковими і завдання зводиться 
до пошуку варіанту, що дає (2):

W
n

Wi m j

n
ij= = =∑max ....1 1

1            (2)

Підвищення інформованості щодо умов ді-
яльності формує умови збільшення обґрунтова-
ності дій. Критерій Байеса використовується за 
умови, якщо в нашому розпорядженні є статис-
тичні дані, що дозволяють оцінити ймовірність 
того чи іншого стану природи, і цей досвід може 
бути використаний для оцінки майбутнього. 
При відомих ймовірностях Pj для стану при-
роди Sj можна знайти математичне сподівання 
W(X, S, P) і визначити вектор X*, що дає (3):

W j
n W Pi l m ij j= == ∑max .... 1

          (3)

Для розрахунку за критерієм Байеса необ-
хідно визначити вірогідність станів природи. Їх 
можна отримати як з використанням експерт-
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ної думки, так і з використанні статистичної 
інформації.

Суб’єктивні особливості прийняття рішень 
реалізуються з виростанням критерію Вальда, 
який моделює песимістичний настрій осіб, що 
приймають рішення. Його судження близькі до 
тих суджень, які використовуються в теорії ігор 
для пошуку сідлової точки в просторі чистих 
стратегій: для кожного рішення X

i
 вибираєть-

ся найгірша ситуація (найменше з W
ij
) і серед 

них відшукується гарантований максимальний 
ефект (4):

W Wi l m j l n ij= = =min max .... ...

          
(4)

Можна прийняти і критерій вибору оптиміс-
тичної стратегії для моделювання оптимістич-
ної поведінки (5). 

W Wi l m j l n ij= = =min max .�... ...
           

(5)

Недоліком критеріїв Вальда є їх радикаль-
ність. Орієнтація на найгірший результат є своє-
рідною пересторогою. Проте, необачно також ви-
бирати політику, яка надмірно є оптимістичною. 
Критерій Гурвіца пропонує певний компроміс (6): 

W m W Wi l m j l n ij j l n ij= + −( )= = =max [ ax min ,... ... ... ��α α1 ,   (6)

де параметр α приймає значення від 0 до 1 і 
виступає як коефіцієнт оптимізму. Таким чи-
ном, можна оцінити підготовленість аграрного 
підприємства до сталого забезпеченння резуль-
тативності в поточних умовах господарювання.

Важливою управлінською практикою в за-
безпеченні результативності аграрного підпри-
ємства є також управління ризиками, тобто 
виявлення ризикованих дій та формування за-
ходів їх запобігання. Суть критерію Севіджа 
полягає в знаходженні мінімального ризику. 
При виборі рішення за цим критерієм спочатку 
матриця функції корисності (ефективності) зі-
ставляється з матрицею ризику елементи якої 
відображають збитки від помилкової дії, тобто 
вигоду, упущену в результаті прийняття i-го 
рішення в j-му стані. Потім по матриці D ви-
бирається рішення за песимістичним критерієм 
Вальда, що дає найменше значення максималь-
ного ризику (7).

D W Wij ij i
i

ij= − ( )max .�               (7)
Отже, інструментарій дослідження теорії 

статистичних рішень дозволяє прогнозувати ре-
зультативність управлінських дій, спираючись 
на дослідження наявного досвіду. Недоліком 
даного підходу є керування обмеженим набором 
факторів, без врахування внутрішньої виробни-
чої структури аграрного підприємства.

В контексті виявлення економічно ефектив-
них типів управління результативністю най-
більш дієвою вважається ідентифікація та об-
ґрунтування раціонального варіанта організації 
господарювання, який би передбачав оптималь-
ний розподіл ресурсів між галузями та способа-
ми дій. Для розв’язання управлінських завдань 
такого типу використовуються методи оптимі-
заційного моделювання.

Методи математичного моделювання зайня-
ли провідне місце в дослідженнях проблем еко-
номічної ефективності природокористування, 
в тому числі землекористування, з самого по-
чатку інтенсивного вивчення процесів взаємодії 
людини з природним середовищем. Такі широ-
ко відомі глобальні моделі (моделі світової ди-
наміки) розроблені Д. Форрестером, Д. Медоу-
зом, М. Мессаровичем і Е. Пестелем. На основі 
побудованих глобальних імітаційних моделей 
досліджувалася «поведінка» еколого-економіч-
ної системи при виборі того або іншого курсу 
рішення глобальних проблем. 

Нині побудована і вивчена значна кількість 
економіко-математичних моделей, що допома-
гають фахівцям сільгосппідприємств розробля-
ти виробничі програми і вибирати технології 
отримання урожаїв. Ці моделі відрізняються як 
по загальній концепції рішення, так і по вжи-
ваних математичних методах. 

З усіх типів модельних комплексів найдобрі-
ше вивчені і часто застосовуються моделі опти-
мізації, засновані на принципі лінійного про-
грамування. Ці завдання описані в [1; 2]. Серед 
характерних представників цього типу моделей 
можна назвати загальну модель оптимізації з 
урахуванням екологічних чинників. У узагаль-
неному виді вона формулюється таким чином. 
Необхідно вибрати структуру виробництва сіль-
ськогосподарських культур при заданих обме-
женнях, у тому числі і тих, які визначаються 
раціональним землекористуванням. При цьому 
вимагається, щоб прибуток від виробництва 
і реалізації був максимальний. Як критерій 
оптимальності використаємо наступну цільову 
функцію:

,          (8)

де k – індекс сільгоспугіддя; K – множина 
угідь; r – індекс варіанту виробництва; R – мно-
жина варіантів виробництва; S – площа угід-
дя під культурою; П – вартість рослинницької 
продукції; В – витрати на виробництво; ∆ЕП – 
вартісне вираження зміни параметрів, що вра-
ховують ґрунтову родючість. Він визначається 
в моделі традиційним шляхом: по рівню ви-
трат, необхідних для ліквідації негативних на-
слідків, пов’язаних із конкретними технологіч-
ними діями. 

Відносно нещодавно отримав поширен-
ня метод вибору технологій на основі функ-
ціонально-вартісного аналізу [4]. Суть цього 
методу полягає в розчленовуванні об’єкту на 
складові, виділення їх функцій, оцінка важ-
ливості функцій і складових, зіставлення 
важливості з витратами, що дозволяє судити 
про доцільність витрат з точки зору отриму-
ваного результату. Загальна постановка цих 
моделей така: Вимагається вибрати варіант 
заходу так, щоб витрати (прибуток) були міні-
мальними (максимальними), при обмеженнях 
на досягнення певного рівня ГДК по забруд-
нюючих речовинах:
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де i – номер альтернативної технології; Zi – 
витрати на здійснення i-го заходу; Xi – шукана 
булева змінна рівна 1, якщо захід вибраний,  
і 0 якщо ні. eij – поліпшення j-го показника за 
рахунок i-го заходу; Ej – величина поліпшення 

j
-го показника, яка має бути досягнута.

У якості сильних сторін статичних моделей 
лінійного програмування відмітимо відносну 
простоту їх реалізації, що робить їх зручними 
для вирішення часткових завдань управління 
окремими агротехнічними заходами. Але цим 
моделям властиві певні недоліки. Одним з голо-
вних недоліків є статичний характер цих моде-
лей. Статичні моделі не розраховані на аналіз 
довготривалих наслідків прийнятих виробни-
чих рішень. За допомогою цього підходу не мож-
на реалізувати принцип зворотних зв’язків між 
інтенсивністю споживання ресурсів і інтенсив-
ністю подальшого виробництва, тобто не приді-
ляється увага процесам відтворення.

Спробою подолання проблеми статичності у 
рамках завдань лінійного програмування стало 
створення лінійно-динамічних моделей [3; 5; 
9; 10]. У цих моделях дослідники за допомо-
гою лінійних співвідношень, відбивають кіль-
кісні взаємозв’язки виробництва в динаміці. 
У загальному вигляді лінійно-динамічна модель 
складається з декількох блоків, кожен з яких 
відповідає року розвитку. Два найближчі роки 
пов’язані між собою групою обмежень, званих 
блоком ув’язки. З метою оптимізації виробни-
цтва з урахуванням екологічних обмежень на 
увесь планований період блоки з’єднуються за-
гальним єднальним блоком і єдиним рядком ці-
льової функції (рис. 1).

Змінні величини відбивають склад і розмір 
видів діяльності та технологічні способи ви-

робництва продукції. Обмеженнями є наявні 
ресурси і екологічні регламенти вирощування 
культур. У блоках ув’язки записують умови по 
земельних угіддях з урахуванням їх трансфор-
мації і поліпшення, чергуванню технологій, а 
також обмеження по фонду накопичення.

Методи лінійно-динамічного програмування, 
в чистому вигляді не є моделями вибору тех-
нологій, через високий рівень агрегації. Проте 
з їх допомогою можна порівнювати і обґрунто-
вувати технологічні регламенти локального ви-
користання ресурсів; визначати рівень наванта-
ження на природне середовище для досягнення 
результату; проводити економічну оцінку роз-
витку аграрного підприємства.

Таким чином, економіко-математичні моделі 
є інтегратором функцій планування та прогно-
зування, та забезпечують врівноваження вну-
трішнього господарського механізму аграрного 
підприємства з метою забезпечення сталості в 
отриманні планованих результатів.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Таким 
чином, методичний інструментарій управління 
результативністю визначається конкретними 
потребами менеджменту аграрного підприєм-
ства в заданій конкретній ситуації при відпо-
відному інформаційному забезпеченні. Стала 
результативність аграрного підприємства може 
бути забезпечена лише при науковому обґрун-
туванні управлінських функцій та забезпеченні 
системної реалізації управлінських функцій. 
Перспективним інструментом системної реалі-
зації управлінських функцій вважаються еко-
номіко-математичні моделі, які дозволяють 
прогнозувати результативність у зв’язку із при-
йнятою програмою дії, реалізованою у вигляді 
різнорівневих планів.
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ЗАСТОСУВАНЯ ФОРСАЙТУ ДЛЯ ПРОГНОЗУВАННЯ  
РОЗВИТКУ МЕТАЛУРГІЙНОЇ ГАЛУЗІ

APPLICATION OF FORSITE FOR FORECASTING  
THE DEVELOPMENT OF THE METALLURGICAL INDUSTRY

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто основні сфери застосування Форсай-

ту в різних країнах. В Україні рекомендується впроваджувати 
його передусім у металургію. Виокремлено головні потреби 
цієї галузі на кожному етапі формування її конкурентоспромож-
ності, відображено отримані результати за допомогою піраміди 
Маслоу та визначено методи Форсайту, які можна використо-
вувати для подальшого дослідження даних потреб галузі, на 
кожній сходинці піраміди. Для дослідження факторів, що ма-
ють більший вплив на подальший розвиток металургійної га-
лузі в Україні, застосовано експертну методику PEST-аналізу. 
Проведено аналіз по матриці ADL та встановлено, що Україна 
володіє сприятливою конкурентною позицією в галузі і зна-
ходиться на стадії зрілості. Запропоновано трикомпонентний 
показник оцінки ефективності Форсайта, що ґрунтується на ме-
тодиці визначення показника оцінки типу фінансової стійкості 
підприємства. 

Ключові слова: Форсайт, експертне оцінювання, метод 
аналізу ієрархій, металургія, піраміда Маслоу, методи Форсай-
ту, трикомпонентний показник оцінки ефективності Форсайта.

АННОТАЦИЯ
В статье рассмотрены основные сферы применения Фор-

сайта в разных странах. В Украине рекомендуется внедрять 
его прежде всего в металлургию. Выделены главные потреб-
ности этой отрасли на каждом этапе формирования ее кон-
курентоспособности, отражены полученные результаты с по-
мощью пирамиды Маслоу и определены методы Форсайта, 
которые можно использовать для дальнейшего исследования 
данных потребностей отрасли, на каждой ступеньке пира-
миды. Для исследования факторов, имеющих наибольшее 

влияние на дальнейшее развитие металлургической отрасли 
в Украине, применена экспертная методика PEST-анализа. 
Проведен анализ по матрице ADL и установлено, что Украина 
обладает благоприятной конкурентной позицией в отрасли и 
находится на стадии зрелости. Предложен трехкомпонентный 
показатель оценки эффективности Форсайта, основанный на 
методике определения показателя оценки типа финансовой 
устойчивости предприятия.

Ключевые слова: Форсайт, экспертное оценивание, ме-
тод анализа иерархий, металлургия, пирамида Маслоу, мето-
ды Форсайта, трехкомпонентный показатель оценки эффек-
тивности Форсайта.

АNNOTATION
The article discusses the main areas of Foresight application 

in different countries. In Ukraine, it is recommended to introduce 
it, first of all, in metallurgy. The main needs of this industry at each 
stage of the formation of its competitiveness are highlighted, the 
results obtained using Maslow's pyramid are reflected, and Fore-
sight methods are identified that can be used to further research 
these needs of the industry at each step of the pyramid. To study 
the factors that have a greater impact on the further development 
of the metallurgical industry in Ukraine, the expert method of PEST 
analysis was applied. An analysis was carried out using the ADL 
matrix and it was found that Ukraine has a favorable competitive 
position in the industry and is at the stage of maturity, respective-
ly, the implementation of the following strategies and actions is 
proposed: strategy to capture market niches and strong differen-
tiation; sales growth goals; competitive advantages: keep at the 
current level; reduce investment to the minimum required level  
(i.e. investment in product development costs). It can be assumed 
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that the industry can develop according to two scenarios: pessi-
mistic and optimistic. In order for the industry to develop effective-
ly, it is necessary to choose an optimistic scenario, the scheme 
and sequence of stages of which are presented in the article. This 
scenario assumes full control, so it should be proposed to the Na-
tional Security and Defense Council of Ukraine. It is also proposed 
to create a Commission on Strategic Planning and Management, 
to which the regional strategic development centers will be ac-
countable. The Ministry of Economic Development and Trade of 
Ukraine will need to prepare proposals and a Foresight scenario, 
and certain ministries will be responsible for the implementation 
of the sub-strategies. For a more correct and accurate Foresight 
implementation, it is recommended to create a Center for Strategic 
Development Forecasting on the basis of a research institute. To 
assess the performance of ministries, a three-component indicator 
for assessing the effectiveness of Foresight was developed.

Key words: Forsyth, expert evaluation, method of analysis 
of hierarchies, metallurgy, Maslow's pyramid, Forsyth's methods, 
three-component indicator of Forsyth's efficiency evaluation.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Для ефективної роботи в 
довгостроковому періоді підприємство повинно 
мати стратегію розвитку, сформованою на базі 
обґрунтованих прогнозних даних як про його 
внутрішнє, так і про зовнішнє середовище. Від 
точності прогнозу залежить стратегічне та дов-
гострокове планування, результати якого без-
посередньо впливають на поточну ситуацію на 
підприємстві. Саме тому прогнозування реко-
мендується здійснювати за допомогою методо-
логії Форсайту, що позитивно зарекомендувала 
себе в багатьох країнах та поступово починає 
використовуватися і вітчизняними підприєм-
ствами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної про-
блеми і на які спираються автори. Усе частіше 
Форсайт знаходить своє відображення в публі-
каціях учених-економістах. Так, О.І. Решетняк 
пропонує використовувати цей метод для по-
ліпшення процесів управління науково-техно-
логічним розвитком України [1]. С.А. Квітка 
акцентує увагу на визначенні основних сучас-
них підходів до Форсайту, технологій та мето-
дів його реалізації на рівні регіонів та громад 
[2]. І.О. Губарєва та І.В. Ярошенко здійснили 
узагальнення досвіду міжнародних організацій 
та компаній щодо застосування Форсайту під 
час прогнозування тенденцій розвитку світово-
го ринку нафти [3]. Незважаючи на позитивний 
досвід проведених досліджень, недостатню ува-
гу приділено застосуванню Форсайту в металур-
гійній галузі.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми, котрим присвячується озна-
чена стаття. Наша держава постійно здійснює 
спроби щодо відновлення економіки. За опиту-
ваннями УНІАН, провідні аналітики прогно-
зували, що вже в 2018 р. позитивна динаміка 
буде досягнута за всіма основними макроеконо-
мічними показниками, а ключовими фактора-
ми прискорення зростання стануть посилення 
боротьби з корупцією та залучення інвестицій, 
проте це, на жаль, не відбулося. Щоб зрозуміти, 

чи дійсно інноваційний розвиток і поліпшення 
торкнулися всіх галузей економіки країни або 
може деякі галузі так і залишилися на старому 
етапі свого розвитку, необхідно провести якіс-
ний та незалежний аналіз українського ринку 
без будь-якого впливу із зовнішньої і зацікав-
леної сторони, використовуючи при цьому всі 
необхідні сучасні методології. Однією з таких 
технологій є Форсайт, що базується на системі 
методів експертної оцінки.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Мета статті – вивчити зарубіжний до-
свід застосування Форсайту та використати цю 
технологію для побудови стратегічних сценарі-
їв соціально-економічного розвитку країни на 
прикладі металургійної галузі. 

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Слід зазначити, що Форсайт-тех-
нологія користується попитом у багатьох євро-
пейських країнах ще з 80-х років минулого сто-
ліття. Саме тоді у США почали застосовувати 
Форсайт для активного прогнозування у сфері 
оборонних досліджень і перспектив безпеки. 
Потім програми Форсайту почали використову-
ватися в Японії та країнах Європи. Спочатку 
Форсайт використовувався для вибору найкра-
щого варіанту розвитку подій у галузі науки та 
технології, поступово його досвід почали засто-
совувати й у суміжних галузях для вирішення 
цілого спектра питань соціально-економічного 
розвитку. Основні сфери застосування даної 
технології в провідних країнах світу представ-
лені на рис. 1 [4].

Застосування Форсайт-технології для про-
гнозування подальшої ситуації в економіці 
України може бути актуальне, тому що перед-
бачає експертне оцінювання і побудову можли-
вих сценаріїв розвитку, які можуть коригува-
тися за зміни економічного становища в країні, 
а також передбачає проведення аналізу і вибору 
шляху розвитку за допомогою незалежних екс-
пертів, що знижує корупцію та вплив зацікав-
лених сторін. 

Для визначення галузі, що потребує першо-
чергового втручання та інвестицій, а отже, і за-
стосування Форсайту у цій галузі, було вибрано 
шість базових вітчизняних галузей промисло-
вості, а саме: видобувна, металургійна, хімічна 
та нафтохімічна, харчова промисловість, елек-
троенергетика і машинобудування.

Далі в роботі було застосовано метод аналі-
зу ієрархій (МАІ), розроблений американським 
математиком Томасом Сааті, для визначення 
важливості кожної галузі. Для цього було за-
діяно 15 незалежних експертів (представни-
ки числа студентів і викладачів ВНЗ), які за 
9-бальною шкалою попарно порівняли базові 
галузі та визначили перевагу кожної з них.  
Результати проведених розрахунків представле-
но в табл. 1.

Для підтвердження узгодженості результа-
тів оцінювання галузей експертами був розра-
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хований коефіцієнт конкордації Кендела. Він 
дорівнює:
W = (12 * 1 762) / (152(63 - 6) - 15 * 11) = 0,45.

Значення коефіцієнта Конкордації свідчить 
про те, що під час оцінки базових галузей і ви-
бору необхідної галузі для подальшого розвитку 
та інвестицій думки експертів були досить узго-
дженими. Застосування методу аналізу ієрархій 
Т. Сааті дало змогу виявити, що в трійку най-
більш значущих галузей промисловості нині 
входять електроенергетична галузь (ваговий ко-
ефіцієнт 0,34), металургія (ваговий коефіцієнт 
0,29) і машинобудування (ваговий коефіцієнт 
0,2), отже, під час складання плану розвитку 
галузей спочатку необхідно звернути увагу на 
ці галузі. Слід також узяти до уваги, що ра-
дикальне погіршення економіки країни спри-

чинило військові дії на території східних об-
ластей України (Донецька, Луганська області). 
У даних областях найбільше переважала і роз-
вивалася металургія, таким чином, передусім 
необхідно звернути увагу на розвиток, а потім 
і на зміцнення металургійної галузі. Головним 
конкурентом України в металургійній галузі є 
Китай. Незважаючи на те що Китай має явні 
переваги (дешева робоча сила, великі запаси 
вугілля, низька собівартість продукції, субси-
дування і допомога галузі з боку держави), є 
також низка проблем для вирішення яких цією 
державою був розроблений план з оптимізації 
галузі до 2020 р. [5]. Основні стратегічні рішен-
ня Китаю наведено в табл. 2.

Для визначення можливості втілення анало-
гічної програми в металургійній галузі України 

Рис. 1. Сфери застосування Форсайт-технології в розвинутих країнах
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Таблиця 1
Результати парних порівнювань базових галузей промисловості

Галузь Видобувна Металургія Нафто-
хімічна Харчова Електро-

енергетика
Машино-
будування Сума Вага

Видобувна 1,00 0,13 4,00 6,00 0,14 0,13 11,39 0,10
Металургія 8,00 1,00 7,00 8,00 0,17 9,00 33,17 0,29
Нафтохімічна 0,25 0,14 1,00 5,00 0,13 0,17 6,68 0,06
Харчова 0,17 0,13 0,20 1,00 0,11 0,14 1,75 0,02
Електро- 
енергетика 7,00 6,00 8,00 9,00 1,00 7,00 38,00 0,34

Машино-
будування 8,00 0,11 6,00 7,00 0,14 1,00 22,25 0,20

Сума       113,24 1,00
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було виокремлено головні потреби цієї галузі на 
кожному етапі формування її конкурентоспро-
можності, далі відображено отримані результа-
ти за допомогою піраміди Маслоу та визначено 
методи Форсайту, які можна використовувати 
для подальшого дослідження даних потреб га-
лузі, на кожній сходинці піраміди. Отримані 
результати представлено на рис. 2. Для дослі-
дження факторів, що мають більший вплив 
на подальший розвиток металургійної галузі в 
Україні, застосована експертна методика PEST-
аналізу. Основні результати показано в табл. 3.

Вага першочергових проблем знаходиться в 
діапазоні від 0,2 до 0,3, ці проблеми виділені 
напівжирним, їхній вплив необхідно запобігти 
в першу чергу. У другу чергу необхідно подо-
лати вплив факторів, які виділені курсивом, їх 
вага знаходиться в діапазоні від 0,15 до 0,2.

З урахуванням положення України на ринку 
металургійної продукції та її головного конку-
рента був проведений аналіз за матрицею ADL 
[6] та встановлено, що Україна володіє сприят-
ливою конкурентною позицією в галузі і зна-
ходиться на стадії зрілості, відповідно, пропо-
нується реалізація таких стратегій та дій, як: 

стратегія захоплення ринкових ніш і сильної 
диференціації; цілі щодо зростання продажів; 
конкурентні переваги: зберігати на існуючому 
рівні; скоротити інвестиції до мінімально не-
обхідного рівня (тобто інвестиції у витрати на 
розвиток товару).

Після проведеного аналізу можна зробити 
висновок, що Україна має всі сприятливі умо-
ви для підтримки і розвитку металургійної 
галузі (наявність сировинної бази, кваліфіко-
вані кадри, дешева робоча сила, консолідація 
підприємств у великий холдинг «Метінвест»), 
а також використання зарубіжного досвіду.  
Однак є низка проблем, які необхідно вирішити 
в першу чергу, а саме отримання іноземних ін-
вестицій, підвищення конкурентоспроможності 
продукції та випередження головного конку-
рента – Китаю.

Завдяки технології Форсайту можна припус-
тити, що розвиток галузі може відбуватися за 
двома сценаріями: песимістичним та оптиміс-
тичним [7]. Для того щоб галузь могла ефектив-
но розвиватися, необхідно вибирати оптиміс-
тичний сценарій, схему і послідовність етапів 
якого представлено на рис. 3.

Таблиця 2
Стратегічні рішення Китаю для оптимізації металургійної галузі

Слабкі сторони Шляхи вирішення

– ризик перевиробництва сталі і зростання її експорту;
– технологічна відсталість і висока енергоємність ба-
гатьох підприємств металургійного виробництва;
– значна роздробленість потужностей сталеварних 
підприємств і компаній;
– неоптимальна географія розміщення;
– посилення і без того високого екологічного наван-
таження;
– загострення міжнародних торговельних суперечок 
через зростання експорту китайської сталевої про-
дукції.

– консолідація галузі шляхом об’єднання підпри-
ємств у найбільші корпорації (без купівлі інозем-
ними акціонерами контрольних пакетів китайських 
підприємств);
– поліпшення якісних характеристик сталевої про-
дукції й її виробництва, підвищення частки високих 
переділів;
– для скорочення експорту сталевої продукції були 
введені нові експортні мита на 83 види готової про-
дукції (5–15%);
– уведена нова кваліфікаційна система для сталевих 
експортерів.

Таблиця 3 
Зведена таблиця PEST-аналізу

Політичні фактори Вага Економічні фактори Вага

Поточне законодавство на ринку 0,05 Низький рівень попиту на внутрішньому 
ринку 0,25

Введення квот і обмежень на експорт інши-
ми країнами 0,19 Орієнтація на експорт продукції 0,14

Відсутність державних субсидій, грантів, 
фінансування 0,15 Низький рівень зовнішніх інвестицій 0,23

Військово-політичний конфлікт у східній 
частині України 0,19 Економічна криза частини підприємств у 

галузі 0,1

  Закупівля сировини (вугілля) в інших краї-
нах 0,15

  Транспортні проблеми з перевезеннями і 
інфраструктурою 0,17

Соціокультурні фактори Вага Технологічні фактори Вага
Високий рівень забруднення навколишнього 
середовища 0,08 Використання старих технологій 0,27

Втрата більшості робочих місць під час вій-
ськового конфлікту і закриття заводів 0,25 Відсутність фінансування досліджень і нових 

розробок 0,29

Трудова міграція через низькі заробітні 
плати 0,22 Поганий технологічний стан обладнання і 

заводів 0,23

Повна залежність міста і від заводу в ньому 0,11 Низький потенціал інновацій 0,15
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Даний сценарій передбачає повний контроль, 
саме тому він повинен бути запропонований Раді 
національної безпеки і оборони України. Окрім 
того, у зазначеній Раді необхідно створити Комі-
сію з проблем стратегічного планування та управ-
ління, якій будуть підзвітні регіональні органи 
стратегічного розвитку. Це дасть можливість про-
водити політику Форсайту централізовано. Готу-
вати пропозиції і сценарій Форсайту необхідно 

буде Міністерству економічного розвитку і тор-
гівлі України, а за виконання підстратегій нести-
муть відповідальність певні міністерства.

Для більш правильного і точного проведення 
Форсайту рекомендується створити Центр стра-
тегічного прогнозування розвитку (ЦСПР) на 
базі дослідного інституту. Це дасть можливість 
проводити прогнози більш якісно й обґрунтова-
но з наукового погляду. 

Рис. 2. Поєднання результатів модифікованої піраміди Маслоу  
для металургійної галузі України з методами Форсайту

Джерело: розробка авторів
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Після складання прогнозу за вибраними стра-
тегіями ЦСПР необхідно передати звіт до Мініс-
терства економічного розвитку і торгівлі Украї-
ни, у компетенцію якого входить внесення змін 
у стратегію і сценарій розвитку (за необхідніс-
тю). Сценарій повинен бути узгоджений із Мі-
ністерством оборони України і затверджений як 
законопроєкт Верховною Радою України.

Про ефективність розробленої програми Фор-
сайту може говорити той факт, що всі основні 
міністерства повною мірою виконали поставле-
ні перед ними завдання. 

Для оцінки ефективності роботи міністерств 
був розроблений трикомпонентний показник 
оцінки ефективності Форсайту (ЕФ), що ґрунту-
ється на методиці визначення показника оцін-
ки типу фінансової стійкості підприємства. 

Даний показник ґрунтується на якісному 
методі розрахунку:

ЕФ (n1, n2, n3),
де n – оціночний показник виконання робо-

ти міністерством. Тут можливо два результати: 
n = 1 – міністерство виконало заплановану про-
граму дій, n = 0 – міністерство не виконало про-
граму дій або виконало не повною мірою.

До основних закладів, які координуватимуть 
програму Форсайту, відносяться: Комісія з про-
блем стратегічного планування та управління, 
Міністерство економічного розвитку і торгівлі 
України, Центр стратегічного прогнозування 
розвитку. Тоді рекомендується виділяти чотири 
стани програми Форсайту:

1. ЕФ (1; 1; 1) – абсолютне виконання про-
грами Форсайту. Ситуація, коли всі міністер-
ства повною мірою виконали поставлені за-
вдання і проконтролювали роботу підзвітних 
перед ними регіональних органів або відхилен-
ня план-факт знаходиться у межах допустимо-
го рівня. 

2. ЕФ (0; 1; 1) – нормальне виконання про-
грами Форсайту. Коли ЦСПР неякісно виконав 
поставлені перед ним завдання, а інші два мі-
ністерства на підставі цього виконали свою ро-
боту, що призвело до деяких похибок, які мож-
ливо усунути в найближчий час.

3. ЕФ (0; 0; 1) – нестійкий стан програми 
Форсайтуа. Коли ЦСПР неякісно виконав по-
ставлені перед ним завдання, на підставі цього 
Міністерство економічного розвитку і торгівлі 
України також провело неякісні заходи, а Ко-

Рис. 3. Схема оптимістичного сценарію розвитку металургійної галузі
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місія з проблем стратегічного планування та 
управління виконало свою роботу. 

4. ЕФ (0; 0; 0) – кризовий стан програми 
Форсайту. Стан, за якого всі три міністерства 
не виконали поставлені перед ними завдання. 
Даний стан говорить про те, що політика Фор-
сайту була неефективною.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. У ро-
боті розглянуто зарубіжний досвід застосуван-
ня Форсайт-технології провідними країнами. 
За допомогою методу аналізу ієрархій була ви-
брана металургійна галузь для подальших до-
сліджень. У роботі проаналізовано стратегічні 
рішення головного конкурента з оптимізації 
металургійної галузі – Китаю та виявлено осно-
вні потреби галузі в Україні за ієрархією піра-
міди Маслоу.

Для оцінки впливу зовнішніх факторів на 
розвиток галузі проведено PEST-аналіз, а та-
кож виявлено основні несприятливі чинники, 
вплив яких необхідно нівелювати для підви-
щення ефективності роботи галузі. Представ-
лено схему оптимістичного сценарію розвитку 
металургійної галузі. 

Запропонований сценарій передбачає ство-
рення необхідних органів, які представлені в 
роботі. Для оцінки ефективності розроблений 
оціночний показник ефективності Форсайту. 

Проведені дослідження показали, що техно-
логія Форсайту є актуальною, новою і практич-
ною для застосування як у наукових розробках, 
так і в роботі підприємств різних сфер діяль-
ності. Практична реалізація Форсайту є метою 
наших подальших досліджень, що буде висвіт-
лено в наших майбутніх статтях.
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АНОТАЦІЯ
Предметом дослідження є сутність поняття «платоспро-

можність», яке є багатокритеріальним. У статті розглянуто 
теоретичні та методичні основи механізму забезпечення пла-
тоспроможності підприємства в сучасних умовах господарю-
вання. Проведено аналіз різних поглядів вітчизняних авторів 
стосовно сутності платоспроможності в сучасних умовах госпо-
дарювання. Досліджено класифікацію методів визначення пла-
тоспроможності. Запропоновано основні напрями підвищення 
платоспроможності підприємства. Удосконалено інструменти 
регулювання ліквідності підприємства. Розглянуто можливість 
забезпечення достатнього рівня цих показників на вітчизняних 
підприємствах. Визначено сутність та основні ознаки ліквіднос-
ті та платоспроможності підприємства, встановлено підходи до 
розмежування цих понять.

Ключові слова: платоспроможність, ліквідність, підприєм-
ство, фінансово-господарська діяльність, аналіз та управління 
ліквідністю, аналіз та управління платоспроможністю.

АННОТАЦИЯ
Предметом исследования является сущность понятия 

«платежеспособность», которое является многокритериаль-
ным. В статье рассмотрены теоретические и методические ос-
новы механизма обеспечения платежеспособности предприя-
тия в современных условиях хозяйствования. Проведен анализ 
различных взглядов отечественных авторов на сущность пла-
тежеспособности в современных условиях хозяйствования. 
Предложены основные направления повышения платеже-
способности предприятия. Усовершенствованы инструменты 
регулирования ликвидности предприятия. Исследована клас-
сификация методов определения платежеспособности. Рас-
смотрена возможность обеспечения достаточного уровня этих 
показателей на отечественных предприятиях. Определены 
сущность и основные признаки ликвидности и платежеспособ-
ности предприятия, установлены подходы к разграничению 
этих понятий.

Ключевые слова: платежеспособность, ликвидность, 
предприятие, финансово-хозяйственная деятельность, ана-
лиз и управление ликвидностью, анализ и управление плате-
жеспособностью.

ANNOTATION
The article considers the theoretical and methodological foun-

dations of the mechanism of ensuring the solvency of the enterprise 
in modern business conditions. The analysis of different views of 
domestic authors concerning the essence of solvency in modern 
economic conditions is carried out. The classification of methods 
for determining solvency is studied. Enterprise is considered solvent 
if its funds, short-term financial investments (securities, temporary 
financial assistance to other enterprises) and active settlements 
(settlements with debtors) cover its short-term liabilities. The main 
purpose of solvency analysis is the timely identify and eliminate 
shortcomings in financial activities and find reserves for improving 
solvency and creditworthiness. In the analysis of solvency, in addi-
tion to quantitative indicators, specialists should study the qualitative 
characteristics that do not have quantitative changes and which can 
be characterized as dependent on the financial flexibility of the en-
terprise. The possibility of ensuring a sufficient level of these indica-
tors at domestic enterprises is considered. The essence and main 
features of liquidity and solvency of the enterprise are determined; 
approaches to differentiation of these concepts are established. The 
peculiarity of the categories of liquidity and is considered solvency, 
a system of indicators that characterize the liquidity of the enterprise 
and their regulatory values, signs of a crisis liquidity and solvency 
of the enterprise, ways to increase liquidity and solvency, as well 
as forecasting the level of liquidity and solvency of the enterprise. 
Measures to improve solvency and liquidity management are con-
sidered. Analyzed indicators of solvency and liquidity of Ukraine, 
studied factors that led to their changes, and suggested areas of 
improvement. Consider the system of indicators of the liquidity of 
the company and their normative values, signs of a liquidity crisis, 
the essence of the category of liquidity and solvency, assessment 
of solvency by increasing the liquidity and solvency, and forecasting 
liquidity and solvency of the company.

Keywords: solvency, liquidity, enterprise, financial and eco-
nomic activity, liquidity analysis and management, solvency analy-
sis and management.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Дослідження економічної 
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сутності платоспроможності та її значення для 
подальшої прибуткової діяльності підприємства 
є актуальним завданням сучасної економічної 
системи. Кризові явища в Україні є однією з осно-
вних причин утрати підприємствами ліквідності 
і платоспроможності. Це спричиняє зниження 
потенціалу економічного розвитку України і, як 
наслідок, сприяє розвитку проблеми, пов'язаної 
зі збільшенням кількості банкрутів-підприємств, 
неспроможність яких є наслідком істотного про-
строчення їхньої дебіторської заборгованості (роз-
мір дебіторської заборгованості значно перевищує 
розмір кредиторської заборгованості такого під-
приємства, а сума його активів є значно більшою 
за обсяг його фінансових зобов'язань). Сучасні 
економічні умови вимагають удосконалення ста-
рих та створення нових підходів до управління 
платоспроможністю з урахуванням швидкої змі-
ни зовнішнього середовища і необхідності роз-
роблення захисних заходів із метою зменшення 
його негативного впливу на результати фінансо-
во-господарської діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спираються автори. Методологічною 
основою проведеного дослідження стали поло-
ження економічної теорії, праці видатних ві-
тчизняних і зарубіжних учених із проблематики 
платоспроможності підприємства та механізму її 
забезпечення. Дослідженню теми вдосконален-
ня механізму забезпечення платоспроможності 
підприємства  приділяли увагу такі вчені, як: 
О. Васильєв [8], В. Галасюк [2], А. Ковальов [3], 
Л. Костирко [4], А. Кривдюк [5], Р. Теличко [6], 
В. Подольська [7], В. Шелудько [1] та ін. Відзна-
чаючи значимість наукових напрацювань, слід 
зауважити, що низка аналітичних питань щодо 
механізму забезпечення платоспроможності під-
приємства залишається невирішеною. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою дослідження є систематизація 

параметрів та критеріїв оцінки показників пла-
тоспроможності та ліквідності підприємств у 
сучасних умовах господарювання.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. У сучасних умовах функціонуван-
ня і розвитку суб’єктів господарювання Укра-
їни все частіше підприємства стикаються з 
проблемою втрати платоспроможності. Суб'єкт 
підприємницької діяльності, неспроможний ви-
конати свої грошові зобов'язання перед креди-
торами, у тому числі зобов'язання щодо сплати 
податків і зборів (обов'язкових платежів) про-
тягом трьох місяців після настання встановле-
ного строку їх сплати, визнається боржником. 
Разом із тим кожен боржник є потенційним 
банкрутом, оскільки його неспроможність роз-
рахуватися з кредитором у встановлений строк 
є підставою для прийняття арбітражним судом 
заяви про порушення справи про банкрутство.

Підходи науковців до визначення сутності 
платоспроможності підприємства можна звести 
до трьох основних (рис. 1).

Сьогодні у теорії та на практиці поширю-
ються апробовані методики визначення рівня 
платоспроможності суб’єкта господарювання. 
Завдяки роботам вітчизняних та зарубіжних 
учених сформульовано підґрунтя для подаль-
ших наукових досліджень. Проте питання щодо 
нових підходів до визначення платоспромож-
ності підприємства і досить мають дискусійний 
характер [2, с. 117].

Розглянуті підходи до сутності поняття «пла-
тоспроможність підприємства» дають можли-
вість зробити висновок, що платоспроможність 
підприємства може погіршитися внаслідок 
того, що у структурі активів значну частину по-
сідають безнадійна дебіторська заборгованість, 
основні засоби, неприбуткові довгострокові 
вкладення. Можна сказати, що платоспромож-
ність підприємства – це не лише показник. До-

Рис. 1. Основні підходи до визначення сутності платоспроможності підприємства
Джерело: допрацьовано автором В.І. Магдун на основі [1; 3; 4; 5; 6; 8; табл. 1]
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казом цього може стати той факт, що значення 
показника вказує на стан платоспроможності 
підприємства на певну дату розрахунку, тоб-
то для нього характерна одномоментність, і це 
значення залежить від об’єктивно зумовлених 
змін, пов’язаних із надходженням та сплатою 
коштів [3, с. 24].

На нашу думку, платоспроможність підпри-
ємства – це його здатність у повному обсязі й 
у визначений термін розрахуватися за своїми 
зобов’язаннями за допомогою грошових ресур-
сів та інших активів, а також його спромож-
ність здійснювати безперервну фінансово-госпо-
дарську діяльність.

У деяких працях вітчизняних економіс-
тів поняття ліквідності та платоспроможності 
ототожнюються. Але слід звернути увагу на 
суттєву різницю між даними поняттями. Під 
ліквідністю будь-якого активу розуміють його 
здатність трансформуватися в грошові кошти, 
а ступінь ліквідності визначається тривалістю 
періоду часу, протягом якого ця трансформація 
може бути здійснена. Чим коротший період, 
тим вища ліквідність даного виду активу. Тоб-
то ліквідність підприємства характеризує меха-
нізм перетворення фінансових або матеріальних 
активів на грошові кошти з метою своєчасно-
го виконання зобов'язань. Платоспроможність 
означає наявність у підприємства грошових ко-
штів та їхніх еквівалентів, достатніх для розра-
хунків по кредиторській заборгованості, що по-
требує негайного погашення. Тобто основними 
ознаками платоспроможності є:

а) наявність у достатньому обсязі коштів на 
поточних рахунках;

б) відсутність простроченої кредиторської за-
боргованості [5, c. 67].

Під платоспроможністю підприємства розу-
міємо його спроможність вчасно і в повному 
обсязі задовольняти платіжні вимоги поста-

чальників техніки і матеріалів згідно з гос-
подарськими договорами, повертати кредити, 
проводити оплату праці персоналу, вносити 
платежі в бюджет. Можливість регулярно і сво-
єчасно погашати боргові зобов'язання визна-
чається в кінцевому підсумку наявністю у під-
приємства грошових коштів, що залежить від 
того, в якому ступені партнери виконують свої 
зобов'язання перед підприємством. Окрім того, 
за певного розміру джерел коштів у підприєм-
ства тим більше грошей, чим менше інших еле-
ментів активів. У процесі обороту коштів гро-
ші то вивільняються, то знову спрямовуються 
як витрати на поповнення необоротних та обо-
ротних активів [10, c. 65]. На рис. 2 показано 
блок-схему, що відображає взаємозв'язок між 
платоспроможністю, ліквідністю підприємства 
і ліквідністю балансу. 

Отже, ліквідність балансу, заснована на його 
активах і пасивах, є фундаментом платоспро-
можності та ліквідності підприємства. Іншими 
словами, ліквідність – спосіб підтримки плато-
спроможності. Але водночас якщо підприємство 
має високий імідж і постійно є платоспромож-
ним, йому легше підтримувати свою ліквідність 
[4, с. 171–176]. 

Аналіз платоспроможності необхідний не 
тільки для підприємства з метою оцінки і про-
гнозування фінансової діяльності, а й для зо-
внішніх інвесторів. Перш ніж видавати кредит, 
підприємство повинно впевнитися в кредитоспро-
можності позичальника. Те ж повинні зробити і 
підприємства, які хочуть вступити в економічні 
відносини один з одним. Особливо важливо зна-
ти про фінансові можливості контрагента, якщо 
виникає питання про надання йому комерційно-
го кредиту або відстрочки платежу [5, с. 66–57]. 
Важливість для підприємства підтримувати пла-
тоспроможний стан у будь-який момент часу 
для задоволення вимог кредиторів, інвесторів, 

Рис. 2. Блок-схема взаємозв'язку ліквідності і платоспроможності підприємства
Джерело: побудовано автором В.І. Магдун за [10, c. 65]
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державних контролюючих установ вимагає об-
ґрунтування концептуальних засад забезпечен-
ня платоспроможності (рис. 3), що передбачає 
вирішення таких основних питань:

– визначення змісту та об'єкта забезпечення 
платоспроможності підприємства;

– формування мети й основних завдань 
управління платоспроможністю;

– обґрунтування функціональної сутності уп- 
равління платоспроможністю; 

– визначення вимог до здійснення управління 
платоспроможністю промисловим підприємством. 

Головна мета аналізу платоспроможності – 
своєчасно виявляти й усувати недоліки у фінан-
совій діяльності та знаходити резерви поліп-
шення фінансових можливостей підприємства.

При цьому необхідно вирішувати такі за-
вдання:

1. На основі вивчення причинно-наслідково-
го взаємозв'язку між різними показниками ви-
робничої, комерційної та фінансової діяльності 

дати оцінку виконання плану з надходження 
фінансових ресурсів і їх використання з позиції 
поліпшення платоспроможності.

2. Прогнозування можливих фінансових ре-
зультатів, економічної рентабельності виходячи 
з реальних умов господарської діяльності і на-
явності власних і позикових ресурсів.

3. Розроблення конкретних заходів, спрямо-
ваних на більш ефективне використання фінан-
сових ресурсів.

Аналізом платоспроможності підприємства 
займаються не тільки керівники і відповідні 
служби підприємства, а і його засновники, ін-
вестори з метою вивчення ефективності вико-
ристання ресурсів, підприємства – для оцінки 
умов кредитування, визначення ступеня ризи-
ку, постачальники – для своєчасного отриман-
ня платежів, податкові інспекції – для вико-
нання плану надходження коштів до бюджету і 
т. д. Відповідно до цього, аналіз поділяється на 
внутрішній і зовнішній [2, c. 97].

Рис. 3. Концептуальні засади забезпечення платоспроможності 
Джерело: побудовано автором В.І. Магдун на основі [11, с. 15]
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Вимоги до управління 
платоспроможністю 

Управління кредиторською заборгованістю 

Застосування ефективних форм розрахунків 

Облік, аналіз, планування, організація стану 
платоспроможності підприємства та контроль над ним 

Концептуальні засади забезпечення 
платоспроможності 
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Аналіз платоспроможності підприємства 
здійснюють шляхом порівняння наявності і 
надходження коштів із платежами першої не-
обхідності. Розрізняють поточну й очікувану 
(перспективну) платоспроможність [1, c. 63].

Під час аналізу платоспроможності, крім 
кількісних показників, слід вивчити якісні 
характеристики, котрі не мають кількісних 
змін, які можуть бути охарактеризовані як за-
лежні від фінансової гнучкості підприємства 
[6, c. 53–54]. Фінансова гнучкість характеризу-
ється здатністю підприємства протистояти не-
сподіваним перервам у надходженні грошових 
коштів у зв'язку з непередбаченими обставина-
ми. Це означає здатність брати в борг із різних 
джерел, збільшувати акціонерний капітал, про-
давати і переміщати активи, змінювати рівень і 
характер діяльності підприємства, щоб вистоя-
ти в умовах, що змінюються.

Здатність брати в борг грошові кошти зале-
жить від різних чинників і схильна до швидкої 
зміни. Вона визначається прибутковістю, ста-
більністю, відносним розміром підприємства, 
ситуацією в галузі, складом і структурою капі-
талу. Найбільше вона залежить від такого зо-
внішнього чинника, як стан і напрями зміни 
кредитного ринку. Здатність отримувати кре-
дити є важливим джерелом коштів, коли вони 
потрібні, і також важлива, коли підприємству 
необхідно продовжити короткострокові креди-
ти. Заздалегідь домовлене фінансування або від-
криті кредитні лінії (кредит, який підприємство 
може взяти протягом певного терміну і на пев-
них умовах) – більш надійні джерела отримання 
коштів за необхідності, ніж потенційне фінансу-
вання. Під час оцінки фінансової гнучкості під-
приємства приймається до уваги рейтинг його 
векселів, облігацій і привілейованих акцій; об-
меження продажу активів; ступінь випадковості 
втрат, а також здатність швидко реагувати на 
мінливі умови, такі як страйк, падіння попиту 
або ліквідація джерел постачання.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. У ре-
зультаті проведеного дослідження проаналізо-
вано підходи вчених-економістів до визначення 
платоспроможності підприємства, визначено 
основні спільні риси та відмінності між плато-
спроможністю та ліквідністю. Отже, платоспро-
можність підприємства – це його здатність у 
повному обсязі й у визначений термін розрахува-
тися за своїми зобов’язаннями за допомогою гро-
шових ресурсів та інших активів, а також його 
спроможність здійснювати безперервну фінан-
сово-господарську діяльність. Головною метою 
аналізу платоспроможності є своєчасне вияв-
лення й усунення недоліків у фінансовій діяль-
ності. Під час аналізу платоспроможності, крім 
кількісних показників, фахівцям слід вивчити й 
якісні характеристики, які не мають кількісних 

зміни та які можуть бути охарактеризовані як 
залежні від фінансової гнучкості підприємства. 
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ОСОБЛИВОСТІ ПЛАНУВАННЯ ЗАХОДІВ  
ІЗ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ  

НА ПІДПРИЄМСТВАХ ОПТОВОЇ ТОРГІВЛІ

FEATURES OF PLANNING MEASURES TO ENSURE ECONOMIC SECURITY 
AT WHOLESALE TRADE ENTERPRISES

АНОТАЦІЯ
У статті розкрито порядок вивчення дестабілізуючих чин-

ників і можливостей внутрішнього та зовнішнього середовища 
підприємства оптової торгівлі. Проаналізовано методи обро-
блення інформації щодо виявлених ризиків на підприємствах 
оптової торгівлі, зокрема рекомендовано застосувати такі, як: 
методи прогнозування, які застосовуються для визначення 
перспективних тенденцій, для виявлення майбутніх суттєвих 
змінних та для передбачення майбутніх подій на підставі уза-
гальнення  аналізу  реальної ситуації, її прогнозування на май-
бутнє; методи моделювання, які дають змогу побудувати таку 
модель сучасних процесів на підприємствах оптової торгівлі, 
яка дає можливість спеціалістові з планування отримувати різ-
номанітні варіанти майбутнього, змінюючи вхідні параметри та 
функції змінних у рамках цієї моделі; методи оцінки наслідків, 
застосування яких дає змогу оцінити наслідки впливу очікува-
них змін зовнішнього середовища на життєдіяльність підпри-
ємства і результати його господарсько-фінансової діяльності, 
визначити ступінь та вірогідність одночасного настання декіль-
кох явищ; експертні методи, застосування яких передбачає 
експертне формування переліку параметрів, які визначають 
зміни стану зовнішнього оточення та їхній вплив на діяльність 
підприємства, дають можливість оцінити ступінь невизначе-
ності середовища та основні її джерела. Визначено порядок 
можливого застосування того чи іншого виду стратегії еконо-
мічної безпеки підприємств оптової торгівлі. Запропоновано 
алгоритм  планування роботи з управління ризиками на під-
приємствах оптової торгівлі. Визначено перспективні напрями 
дослідження комплексного забезпечення економічної безпеки 
на підприємствах оптової торгівлі.

Ключові слова: ризик, підприємства оптової торгівлі, дес-
табілізуючі чинники, стратегія економічної безпеки, алгоритм 
планування роботи з управління ризиками.

АННОТАЦИЯ
В статье раскрыт порядок изучения дестабилизирующих 

факторов и возможностей внутренней и внешней среды пред-
приятия оптовой торговли. Проанализированы методы обра-
ботки информации о выявленных рисках на предприятиях оп-
товой торговли, в частности рекомендовано применить такие, 
как: методы прогнозирования, которые применяются для опре-
деления перспективных тенденций, для выявления будущих 
существенных переменных и для предсказания будущих со-
бытий на основании обобщения анализа реальной ситуации, 
ее прогнозирования на будущее; методы моделирования, ко-
торые позволяют построить такую модель современных про-
цессов на предприятиях оптовой торговли, которая позволяет 
специалисту по планированию получать различные варианты 
будущего, изменяя входные параметры и функции перемен-

ных в рамках этой модели; методы оценки последствий, при-
менение которых позволяет оценить последствия влияния 
ожидаемых изменений внешней среды на жизнедеятельность 
предприятия и результаты его хозяйственно-финансовой дея-
тельности, определить степень и вероятность одновременного 
наступления нескольких явлений; экспертные методы, приме-
нение которых предусматривает экспертное формирование пе-
речня параметров, которые определяют изменения состояния 
внешнего окружения и их влияние на деятельность предприя-
тия, дают возможность оценить степень неопределенности сре-
ды и основные ее источники. Определен порядок возможного 
применения того или иного вида стратегии экономической без-
опасности предприятий оптовой торговли. Предложен алгоритм 
планирования работы по управлению рисками на предприятиях 
оптовой торговли. Определены перспективные направления 
исследования комплексного обеспечения экономической без-
опасности на предприятиях оптовой торговли.

Ключевые слова: риск, предприятия оптовой торговли, 
дестабилизирующие факторы, стратегия экономической без-
опасности, алгоритм планирования работы по управлению 
рисками.

ANNOTATION
The article reveals the procedure for studying the destabilizing 

factors and opportunities of the internal and external environment 
of the wholesale enterprise, in particular: first it is proposed to de-
termine the factors of external and internal environment that affect 
the company and will affect it in the strategic period; then gather 
information about these factors; further evaluate the information 
obtained about each factor of environmental impact on the enter-
prise and predict the magnitude of the possible impact; as a result 
of assessing the magnitude of the impact of each factor on the 
enterprise in the strategic period, it is proposed to identify opportu-
nities and threats of external and strengths and weaknesses of the 
internal environment; as a result, we will receive a basis for stra-
tegic analysis and development of alternative strategies. Methods 
of processing information on identified risks at wholesale enter-
prises are analyzed. In particular, depending on the situation Infor-
mation processing is proposed to be carried out by the following 
methods: forecasting methods (extrapolation, multiple regression, 
trend curve construction, scenario development method, Delphi  
method, asymptotic analysis, loss and opportunity analysis), mod-
eling methods (cost model development -implementation ", econo-
metric, stochastic, cybernetic); methods of impact assessment 
(analysis of direct and cross-impacts, deductive analysis, balance 
of power analysis, etc.); expert methods (assessment of possible 
growth and changes in the effectiveness of strategic management 
areas, method" 5x5 ", method "Four questions", construction of a 
matrix "probability of strengthening of the factor - its influence on 
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the organization", etc.). The order of possible application of one 
or another type of economic security strategy of wholesale trade 
enterprises is determined, in particular, it is proposed to apply: pro-
tective, adaptive and passive strategies. An algorithm for planning 
risk management work at wholesale enterprises is proposed. Per-
spective directions of research of complex maintenance of eco-
nomic safety at the enterprises of wholesale trade are defined.

Key words: risk, wholesale trade enterprises, destabilizing 
factors, economic security strategy, risk management planning 
algorithm.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Процес забезпечення еко-
номічної безпеки підприємств оптової торгівлі 
є одним із визначальних аспектів їхньої успіш-
ної діяльності; йому притаманна низка специ-
фічних особливостей залежно від обсягу, виду 
діяльності, забезпеченості фінансовими ресур-
сами, активності інноваційно-інвестиційної та 
зовнішньоекономічної діяльності, кількості та 
фаховості персоналу кожного підприємства. 
Домінантність цього процесу зумовлює необ-
хідність комплексного підходу до здійснення 
забезпечення економічної безпеки, що дає змо-
гу розробити її адекватну систему, визначити 
та врахувати вплив дестабілізуючих чинників 
внутрішнього і зовнішнього середовища, вико-
ристати можливості, які створюються цими се-
редовищами для досягнення інтересів суб’єкта 
господарювання.

Результат ефективного планування заходів із 
забезпечення економічної безпеки підприємств 
оптової торгівлі зумовлює отримання економічно-
го ефекту для вищезазначених підприємств. Та-
ким чином, дослідження вищезазначеного питан-
ня є достатньо актуальним у ринкових умовах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної про-
блеми і на які спирається автор. Досліджен-
ню процесу забезпечення економічної безпеки 
з урахуванням особливостей впливу загроз та 
галузевої приналежності суб’єктів господарю-
вання присвячено праці низки вітчизняних та 
закордонних науковців, зокрема: В.Г. Альке-
ми [1], В.А. Боровкової [2], Я.Ю. Білоуса [3], 
З.Б. Живко [4], А.Ю. Кияшко [5], Н.І. Маши-
ної [6], О.В. Тужилкіної  [7] та ін. Віддаючи 
належне науковцям, результати досліджень 
яких сприяли становленню економічної безпе-
ки підприємств як науки, доцільно зазначити, 
що нині відсутній універсальний підхід до здій-
снення планування заходів із забезпечення еко-
номічної безпеки підприємств загалом та під-
приємств оптової торгівлі зокрема.

Процес забезпечення економічної безпеки, 
який здійснюється на підприємствах оптової 
торгівлі, не завжди адекватний до існуючих по-
треб, особливо у сфері виявлення, попереджен-
ня, оцінювання та протидії впливу дестабілізую-
чих чинників і залучення необхідних суб’єктів. 
Наукова проблема полягає у необхідності розро-
блення порядку планування заходів із забезпе-
чення економічної безпеки підприємств оптової 

торгівлі з урахуванням впливу дестабілізуючих 
чинників мікро- та макрорівнів. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Мета статті полягає в аналізі стану 
забезпеченості економічної безпеки на підпри-
ємствах оптової торгівлі, виявленні прогалин 
і недоліків, визначенні порядку планування 
заходів із забезпечення економічної безпеки 
підприємств оптової торгівлі  та розробленні 
алгоритму  планування роботи з управління ри-
зиками на вищезазначених підприємствах.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Увесь процес забезпечення еко-
номічної безпеки підприємств оптової торгівлі 
(далі – ЕБПОТ) побудований на їхній діяльності 
з виявлення проявів дестабілізуючих чинників 
та розроблення заходів їх ліквідації, мінімізації 
впливу чи попередження настання.

У зв’язку із цим вихідною компонентою є ді-
яльність суб’єктів забезпечення ЕБПОТ. Вони 
формують концепцію ЕБПОТ, у якій чітко здій-
снюється розподіл функцій між ними та форму-
ється перелік цілей, які передбачено досягнути 
у процесі реалізації зазначених функцій.

Робота суб’єктів із забезпечення ЕБПОТ роз-
починається зі збору інформації та діагностики 
впливу дестабілізуючих чинників і можливос-
тей, які створюють внутрішнє та зовнішнє се-
редовище.

Забезпечення ЕБПОТ потребує ґрунтовного 
інформаційного забезпечення з метою оціню-
вання стану внутрішнього і зовнішнього середо-
вища та прийняття рішень на відповідному рів-
ні в інтересах функціонування підприємства, а 
також для зниження рівня невизначеності.

Логіка вивчення дестабілізуючих чинників і 
можливостей внутрішнього та зовнішнього се-
редовища підприємства оптової торгівлі така:

а) спочатку визначають (роблять перелік) 
чинників зовнішнього і внутрішнього середови-
ща, що впливають на підприємство і матимуть 
вплив на нього у стратегічному періоді;

б) потім збирають інформацію про ці чинники;
в) далі оцінюють отриману інформацію про 

кожний чинник впливу середовища на під-
приємство і прогнозують величину можливого 
впливу;

г) результатом оцінювання величини впливу 
кожного чинника на підприємство у стратегіч-
ному періоді є визначення можливостей і загроз 
зовнішнього та сильних і слабких сторін вну-
трішнього середовища;

д) як підсумок отримуємо базу для страте-
гічного аналізу і вироблення альтернативних 
стратегій [3, с. 245].

Вивчення стану та перспектив розвитку окре-
мих чинників середовища базується на збиранні 
якісної та кількісної інформації, її теоретичній 
або експертній обробці та на формуванні від-
повідних аналітичних висновків. Інформацій-
ною базою проведення дослідження є зведена 
статистична звітність, макроекономічні дослі-
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дження, огляди  кон'юнктури окремих ринків, 
аналітичні огляди, опубліковані в спеціальних 
економічних виданнях та періодичній пресі, 
результати вибіркових досліджень та спостере-
жень, вивчення точок зору спеціалістів підпри-
ємства оптової торгівлі та зовнішніх фахівців, 
проведення зборів та обговорень тощо [5].

Оброблення інформації може відбуватися та-
кими методами:

1) методами прогнозування (екстраполяції, 
множинної регресії, побудови кривої тренду, 
метод розроблення сценаріїв, метод «Дельфі», 
асимптотичний аналіз, аналіз утрат та мож-
ливостей), які застосовуються для визначення 
перспективних тенденцій, виявлення майбутніх 
суттєвих змінних та для передбачення майбут-
ніх подій на підставі узагальнення  аналізу  ре-
альної ситуації, її прогнозування на майбутнє;

2) методами моделювання (розроблення мо-
делей «витрати – реалізація», економетричної, 
стохастичної, кібернетичної), які дають змогу 
побудувати таку модель сучасних процесів на 
торговельних підприємствах, яка дає можли-
вість спеціалістові з планування отримувати 
різноманітні варіанти майбутнього, змінюючи 
вхідні параметри та функції змінних у рамках 
цієї моделі;

3) методами оцінки наслідків (аналіз прямо-
го та перехресного впливів, дедуктивний ана-
ліз, аналіз балансу зацікавлених сил тощо). 
Застосування цих методів дає змогу оцінити 
наслідки впливу очікуваних змін зовнішнього 
середовища на життєдіяльність підприємства і 
результати його господарсько-фінансової діяль-
ності, визначити ступінь та вірогідність одно-
часного настання декількох явищ;

4) експертними методами (оцінка можливо-
го зростання та зміни ефективності стратегіч-
них зон господарювання, метод «5x5», метод 
«чотирьох питань», побудова матриці «віро-
гідність посилення чинника – його вплив  на 
організацію» тощо); їх застосування передбачає 
експертне формування переліку параметрів, які 
визначають зміни стану зовнішнього оточення 
та їхній вплив на діяльність підприємства, да-
ють можливість оцінити ступінь невизначеності 
середовища та основні її джерела.

Можна стверджувати, що зазначені мето-
ди не є всеохоплюючими та універсальними, 
доцільність їх застосування визначається ди-
намікою змін та специфічністю чинників [5]. 
Обов’язковим елементом забезпечення ЕБПОТ 
є стратегія ЕБПОТ, під якою розуміють сукуп-
ність стратегічних рішень щодо реагування на 
зміни чинників внутрішнього та зовнішньо-
го середовища підприємства оптової торгівлі 
[7, с. 38].

Серед  стратегій  ЕБПОТ, зважаючи  на  ав-
торський  підхід до визначення сутності еко-
номічної безпеки торговельних підприємств як 
процесу захисту від негативних чинників впли-
ву внутрішнього та зовнішнього середовищ, 
можна виокремити:

1) захисну – передбачає реалізацію низ-
ки взаємопов’язаних заходів, спрямованих на 
нейтралізацію впливу дестабілізуючих чинни-
ків, умовою для її прийняття є низький рівень 
ЕБТП і високий рівень зовнішніх та внутрішніх 
загроз;

2) адаптаційну – передбачає здійснення обу-
мовленого переліку взаємопов’язаних заходів, 
спрямованих на вдосконалення комплексного 
забезпечення ЕБПОТ із метою підвищення рів-
ня безпеки та недопущення реалізації загроз із 
найвищим рівнем впливу; умовою для її при-
йняття є достатній рівень ЕБПОТ і допустимий 
рівень зовнішніх та внутрішніх загроз;

3) пасивну – передбачає відслідковування 
змін у зовнішньому та внутрішньому середови-
щі, розроблення превентивних захисних заходів 
із можливістю швидкої реакції з мінімальними 
втратами ресурсів; умовою для її прийняття 
є високий рівень ЕБПОТ і низький рівень зо-
внішніх та внутрішніх загроз.

Після прийняття рішення про формування 
стратегії ЕБПОТ виникає необхідність тактич-
ного планування (формування організованої по-
слідовності дій, метою яких є виконання стра-
тегічного плану).

Важливо відзначити, що виникає додаткова 
необхідність здійснення оцінювання рівня ЕБ-
ПОТ за стратегічним та тактичним складника-
ми, адже для процесу планування надзвичайно 
важливою є наявність даних про рівень безпеки 
на актуальний момент часу та на перспективу.

Наступним елементом забезпечення ЕБПОТ є 
організування діяльності для досягнення стра-
тегічних та тактичних цілей, що проявляється 
у формуванні та управлінні діяльністю системи 
ЕБПОТ. 

Ефективного функціонування системи ЕБ-
ПОТ можна досягнути не лише за рахунок 
побудови її оптимальної структури, підбору 
висококваліфікованого персоналу та вмілого 
процесу управління, а й шляхом постійного 
контролю над досягнутими результатами.

У зв’язку з тим, що всі заходи щодо забезпе-
чення ЕБ на підприємстві оптової торгівлі здій-
снюються працівниками, актуалізується потре-
ба мотивації праці та управління лояльністю 
персоналу, тому ці дії повинні бути об’єднані 
і можна їх позиціонувати як окремий елемент 
комплексного забезпечення ЕБПОТ.

Мотивація праці персоналу є однією з важ-
ливих компонент забезпечення ЕБПОТ. Це зу-
мовлено тим, що саме мотивація праці висту-
пає соціально-економічною основою поведінки 
та активізації зусиль персоналу торговельного 
підприємства, які спрямовані на підвищення 
результативності діяльності, і характеризує су-
купність взаємопов'язаних заходів, котрі сти-
мулюють окремого працівника або трудовий ко-
лектив у цілому на досягнення індивідуальних 
і спільних цілей діяльності підприємства [5].

На підприємстві дуже важливо правильно 
поєднати матеріальний та нематеріальний ви-ди 
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мотивації, адже лише зі збалансуванням їх спів-
відношення можна досягнути бажаних результа-
тів із продуктивності праці та інших важливих 
показників кадрової сфери. Серед видів матері-
альної мотивації можна виокремити підвищення 
розміру заробітної плати, заохочення преміями, 
створення можливості участі в капіталі тощо; се-
ред нематеріальної – можливості професійного 
навчання, підвищення кваліфікації, заохочення 
цінними подарунками, створення можливості 
кар’єрного росту, нагорода грамотами, відзна-
ками тощо. Однією з найважливіших форм не-
матеріальної мотивації є умови виробничого се-
редовища. До даної форми належать комфорт, 
зручність, а також «прийняття» робочого місця 
та стосунки в колективі. Комфортне оточен-
ня може вирішити багато проблем, пов’язаних 
зі стресом, впливу якого піддається практично 
будь-який працівник [2, с. 178].

Мотивація на торговельному підприємстві 
повинна відповідати таким вимогам: надання 
однакових можливостей щодо зайнятості та по-
садового просування за критерієм результатив-
ності праці; створення механізму, що забезпечує 
отримання винагороди співробітниками залеж-
но від реальних результатів їхньої праці; узго-
дження рівня оплати праці з її результатами та 
визнання особистого внеску в загальний успіх, 
що передбачає справедливий розподіл доходів 
залежно від ступеня підвищення продуктивнос-
ті праці; створення належних умов для захисту 
здоров'я, безпеки праці та добробуту всіх праців-
ників; підтримування в колективі атмосфери до-
віри, зацікавленості в реалізації загальної мети; 
створення можливостей двосторонньої комуніка-
ції між керівниками та робітниками [4, с. 35].

Оптимізація системи мотивації праці персо-
налу на підприємстві оптової торгівлі дасть змо-
гу: підвищити результативність роботи праців-
ників; забезпечити оперативне досягнення цілей 
компанії; встановити взаємозв’язок результа-
тивності роботи працівників з оплатою і нема-
теріальним стимулюванням, тобто взаємозв’язок 
зусиль з результатом; забезпечити прозорість 
системи винагороди; зменшити плинність персо-
налу і подолати кадровий дефіцит; збалансува-
ти бюджет для матеріального і нематеріального 
стимулювання; поліпшити психологічний клі-
мат у колективі; підвищити лояльність співро-
бітників; поліпшити результати командної робо-
ти [6, с. 173]; попередити прояви виникнення 
дестабілізуючих чинників із боку персоналу.

Формування збалансованої системи мотива-
ції праці членів трудового колективу дасть змо-
гу досягнути бажаного рівня лояльності персо-
налу, що сприятиме підвищенню рівня безпеки 
підприємства у кадровій сфері.

Окрім того, з огляду на вищезазначене, вва-
жаємо досить доречним  запропонувати алго-
ритм планування роботи з управління ризика-
ми на підприємствах оптової торгівлі (рис 1).

На етапі визначення відповідальних осіб про-
цес планування витрат на впровадження методів 

управління ризиками на підприємствах оптової 
торгівлі можна запропонувати розподілити за 
видами робіт і часом їх здійснення, але його ре-
зультати мають бути чітко визначені та доведені 
до виконавців. У зв’язку з тим, що діяльність 
даних торговельних підприємств здійснюється у 
різних сферах ланцюга створення цінності, при-
значення однієї відповідальної особи не забезпе-
чить планування усієї необхідної та релевантної 
інформації. Тому, на нашу думку, доцільно ви-
бирати відповідальних осіб за сферами виник-
нення ризиків: закупівлі, транспортування та 
реалізації продукції в роздрібну мережу. 

Ураховуючи відсутність спеціалізованих під-
розділів з управління ризиками на більшості 
підприємств оптової торгівлі, функції відпові-
дальних осіб з упровадження методів управлін-
ня ризиками на даних підприємствах можуть 
бути покладені на менеджерів відповідних під-
розділів. Виконання таких функцій не потребує 
повної зайнятості, а отже, може бути суміщено 
з іншими функціональними обов’язками.

На етапі розроблення системи планів з упро-
вадження методів управління ризиками на під-
приємствах оптової торгівлі за оптимістичним, 
базовим і песимістичним сценаріями можна 
порекомендувати дотримуватися принципів за-

Рис 1. Алгоритм  планування роботи  
з управління ризиками на підприємствах  

оптової торгівлі 
Джерело: складено автором за [1; 3; 7]
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гальної політики управління ризиками на під-
приємстві відповідно до ставлення керівництва 
до ризику. Якщо політика керівництва полягає 
у прийнятті більшості ризикованих рішень, то 
приймати відповідні рішення можна пореко-
мендувати на даному етапі.

На етапі розроблення бюджету, призначено-
го для управління ризиками  на підприємствах 
оптової торгівлі, слід ураховувати той факт, що 
такий бюджет суттєво впливає на вибір методів, 
якими доцільно користуватися для мінімізації 
ризиків та їх негативних наслідків.

На заключному етапі запропонованого алго-
ритму рекомендується узгоджувати основні за-
ходи з управління ризиками з поточною опера-
ційною діяльністю підприємств оптової торгівлі.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Резуль-
татом проведеного дослідження є з’ясування 
порядку планування заходів із забезпечення 
ЕБПОТ, що дасть змогу вітчизняним підприєм-
ствам оптової торгівлі організувати та скоорди-
нувати свої зусилля задля досягнення стабільно 
високого рівня ЕБ.

Окрім того, розкрито порядок вивчення дес-
табілізуючих чинників і можливостей внутріш-
нього та зовнішнього середовища підприємства 
оптової торгівлі; проаналізовано методи обро-
блення інформації  щодо виявлених ризиків на 
підприємствах оптової торгівлі, порядок можли-
вого застосування того чи іншого виду стратегії 
ЕБПОТ та запропоновано алгоритм  плануван-
ня роботи з управління ризиками на підприєм-
ствах оптової торгівлі. 

До перспективних напрямів дослідження із 
зазначеного питання можна віднести визначен-
ня інтегрованих показників оцінки якості пла-
нування із забезпечення економічної безпеки на 
підприємствах оптової торгівлі.
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ЕФЕКТИВНІСТЬ РЕСУРСНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ:  

СУТНІСТЬ, ПОКАЗНИКИ ОЦІНЮВАННЯ ТА НАПРЯМИ ПІДВИЩЕННЯ

THE EFFICIENCY OF RESOURCE PROVISION  
OF ENTERPRISES' ECONOMIC ACTIVITY:  

ESSENCE, EVALUATION INDICATORS AND DIRECTIONS OF INCREASE

АНОТАЦІЯ
Метою цього дослідження є встановлення сутності, виді-

лення показників оцінювання та напрямів підвищення еконо-
мічної ефективності ресурсного забезпечення господарської 
діяльності підприємств. Показано, що існують принаймні два 
підходи до трактування сутності цієї ефективності. Запропоно-
вано класифікацію показників ефективності використання ре-
сурсів підприємства. Побудовано модель утворення часткових 
показників ефективності використання певного виду ресурсів 
підприємства. Встановлено взаємозв’язок між цими показни-
ками. Розглянуто роль, яку відіграють показники ефективності 
ресурсного забезпечення господарської діяльності у пошуку 
резервів збільшення величини фінансових результатів діяль-
ності підприємств. Визначено головні напрями підвищення 
рівня економічної ефективності використання ресурсів підпри-
ємства. Встановлено, що цей рівень може залежати не лише 
від якості ресурсів, але й від їх наявних обсягів. Використання 
запропонованої системи показників оцінювання рівня ефек-
тивності ресурсного забезпечення підприємств у практиці гос-
подарської діяльності дасть змогу виявити додаткові резерви 
зростання її фінансово-економічних результатів.

Ключові слова: ресурсне забезпечення, підприємство, 
ефективність, показник, оцінювання, підвищення.

АННОТАЦИЯ
Целью настоящего исследования является установление 

сущности, выделение показателей оценки и направлений по-
вышения экономической эффективности ресурсного обеспе-
чения хозяйственной деятельности предприятий. Показано, 
что существуют по крайней мере два подхода к трактовке сущ-
ности этой эффективности. Предложена классификация по-
казателей эффективности использования ресурсов предпри-
ятия. Построена модель образования частичных показателей 
эффективности использования определенного вида ресурсов 
предприятия. Установлена взаимосвязь между этими показа-
телями. Рассмотрена роль, которую играют показатели эф-

фективности ресурсного обеспечения хозяйственной деятель-
ности в поиске резервов увеличения величины финансовых 
результатов деятельности предприятий. Определены главные 
направления повышения уровня экономической эффективно-
сти использования ресурсов предприятия. Установлено, что 
этот уровень может зависеть не только от качества ресурсов, 
но и от их имеющихся объемов. Использование предлагаемой 
системы показателей оценки уровня эффективности ресурс-
ного обеспечения предприятий в практике хозяйственной де-
ятельности позволит выявить дополнительные резервы роста 
ее финансово-экономических результатов.

Ключевые слова: ресурсное обеспечение, предприятие, 
эффективность, показатель, оценки, повышение.

ANNOTATION
Resource provision of economic activity is the basis for the 

formation of the economic potential of enterprises. The volume 
and quality of this provision largely determine the level of com-
petitiveness of economic entities and determine the value of the 
financial results of their activities. At the same time, the econo-
mic efficiency of using available resources by economic entities 
is among the properties of the resource provision of enterprises 
that affect their financial results. In this regard, the purpose of this 
study is to establish the nature, select the evaluation indicators 
and ways to improve the economic efficiency of resource provi-
sion of enterprises’ economic activity. It is shown that there are at 
least two approaches to interpreting the essence of this efficiency. 
The classification of the indicators of the efficiency of using the 
enterprise’s production resources is offered,  in particular, by such 
signs as the dependence between the value of an indicator and 
the efficiency of using certain production resources; by the compo-
nents in the analytical expression of the indicator, in terms of the 
environment in which they are formed; by the degree of genera- 
lization; by the unit of measurement of parameters in the analytical 
expression of the indicator, etc. The model of formation of partial 
indicators of the efficiency of using certain production resources of 
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the enterprise is constructed. There are four types of such indica-
tors, namely: resource productivity, its profitability, productivity of 
resource operation costs, as well as the profitability of these costs. 
The relationship between these indicators has been established. 
The role played by the indicators of the efficiency of resource pro-
vision of economic activity in search of reserves to increase the 
size of financial results of the enterprise activity is considered. The 
main directions of an increase in the level of economic efficiency 
of using enterprise resources are defined. It is identified that this 
level may depend not only on the quality of these resources but 
also on their available volumes. The use of the proposed system 
of indicators for assessing the level of efficiency of enterprises’ 
resource provision and the grouping of areas to increase this level 
in the economic activity will make it possible to identify additional 
reserves for the growth of its financial and economic results.

Key words: resource provision, enterprise, efficiency, indica-
tor, evaluation, increase.

Постановка проблеми. Одним з головних 
чинників, які визначають величину фінансо-
во-економічних результатів господарської ді-
яльності підприємств, є обсяги наявного у них 
ресурсного забезпечення цієї діяльності. Проте, 
як показує практика господарювання, підпри-
ємства можуть отримувати приблизно однакові 
фінансово-економічні результати, використо-
вуючи при цьому суттєво різні обсяги еконо-
мічних ресурсів. З іншого боку, за однакового 
обсягу ресурсного забезпечення господарської 
діяльності може бути отримано різні величини 
її результатів. З метою врахування та кількісно-
го оцінювання таких відмінностей в економічну 
науку введено поняття ефективності ресурсного 
забезпечення суб’єктів господарювання. Процес 
оцінювання рівня цієї ефективності слід роз-
глядати, зокрема, як інструмент аналізування 
та вибору найкращих варіантів ресурсного за-
безпечення діяльності підприємств. Однак, для 
цього попередньо слід уточнити сутність еконо-
мічної ефективності ресурсного забезпечення, а 
також обґрунтувати показники її оцінювання 
та напрями підвищення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання визначення сутності ефективності ре-
сурсного забезпечення господарської діяльності 
підприємства, побудови показників оцінювання 
рівня цієї ефективності та обґрунтування на-
прямів її підвищення розглядалися у працях 
низки науковців. Значні результати у вирішен-
ні цих питань досягли, зокрема, такі дослідни-
ки, як Н.І. Верхоглядова [1], Н.Я. Бойчук [2], 
І.Ю. Єпіфанова [3], К.С. Жадько [4], А.В. Ли-
ненко [5], С. В. Майстро [6], Р.В. Севастьянов 
[7], Т.В. Склярук [8], В.М. Шарманська [9] та 
ін. Серед іншого, вченими з’ясовано зміст по-
няття «економічна ефективність діяльності 
підприємств», виділено показники оцінюван-
ня ефективності використання енергетичних, 
людських, технічних та інших видів ресурсів 
підприємств, а також запропоновано низку на-
уково обґрунтованих шляхів підвищення еко-
номічної ефективності ресурсного забезпечення 
суб’єктів господарювання. Водночас, існує по-
треба у встановленні взаємозв’язків між зміс-
том поняття ефективності ресурсного забезпе-

чення підприємств, індикаторами оцінювання 
її рівня та напрямами його підвищення. Це, 
своєю чергою, вимагає подальших досліджень 
стосовно систематизації таких показників та 
напрямів.

Формулювання цілей статті. Метою цього 
дослідження є встановлення сутності, виділен-
ня показників оцінювання та напрямів підви-
щення економічної ефективності ресурсного 
забезпечення господарської діяльності підпри-
ємств. Для досягнення поставленої мети слід 
вирішити такі головні завдання: уточнити сут-
ність економічної ефективності ресурсного за-
безпечення підприємства, систематизувати по-
казники оцінювання її рівня та вдосконалити 
методологічні засади побудови таких показни-
ків, розробити ієрархію напрямів забезпечення 
підвищення ефективності використання ресур-
сів підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ефективність господарської діяльності підпри-
ємств і, зокрема, ефективність ресурсного за-
безпечення цієї діяльності є складними й ба-
гатогранними поняттями, що значною мірою 
обумовлено складним механізмом формування 
результатів та умов функціонування підпри-
ємств [10; 11]. Загалом, трактувати поняття 
«економічна ефективність ресурсного забезпе-
чення господарської діяльності» можливо, при-
наймні, такими двома способами, а саме: 

1) як міру інтенсивності використання під-
приємством його економічних ресурсів;

2) як величину певного фінансового-економіч-
ного результату діяльності підприємства (опера-
ційного доходу, фізичного обсягу виробництва 
продукції, чистого прибутку тощо), яка припа-
дає на одиницю використовуваних ресурсів.

Однак, слід відзначити і той факт, що інди-
катори прибутковості продукції також певною 
відображають результативність використання 
економічних ресурсів підприємства. Проте, це 
відображення є не прямим, а опосередкованим. 
Тому показники прибутковості продукції слід 
вважати непрямими індикаторами рівня ефек-
тивності використання ресурсів підприємства. 

Отже, економічну ефективність ресурсного 
забезпечення підприємства за певним фінан-
сово-економічним результатом його діяльнос-
ті слід ототожнювати з мірою інтенсивності й 
результативності використання підприємством 
його економічних ресурсів, яка оцінюється 
величиною отриманого результату діяльності 
підприємства, що припадає на одиницю засто-
совуваних ресурсів або витрат, пов’язаних із 
використанням цих ресурсів. З цього визна-
чення випливає те, що рівень ефективності ре-
сурсного забезпечення господарської діяльності 
може бути оціненим за допомогою низки різно-
манітних показників, зокрема, тих, які пред-
ставлено у табл. 1.

Зокрема, як випливає з представленого у 
табл. 1 групування, доцільно виокремити клас 
часткових показників, які описують ефектив-
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ність кожного окремого виду ресурсів. При цьо-
му, оскільки в якості результатів господарської 
діяльності підприємств виступають, передусім, 
обсяги виробництва продукції (у фізичних або 
вартісних одиницях виміру) та операційний 
прибуток, а величина витрат може бути пред-
ставлена як обсягами використовуваних ре-
сурсів, так і витратами на їх експлуатацію та 
утримання, то можливо виділити чотири кла-
си часткових індикаторів рівня ефективності 

використання певного різновиду ресурсів під-
приємства (рис. 1). Цими видами індикаторів 
є: продуктивність ресурсу (для деяких видів 
ресурсів – продуктивність процесу використан-
ня цих ресурсів), прибутковість ресурсу, про-
дуктивність  витрат на експлуатацію ресурсу та 
прибутковість витрат на експлуатацію ресурсу.

Якщо припустити, що у господарській ді-
яльності підприємства бере участь лише один 
вид ресурсів, а усі витрати складаються лише з 

Таблиця 1
Групування показників ефективності використання ресурсів підприємства

Ознаки групування Групи показників Пояснення сутності видів показників  
та (або) їх приклади

1. За залежністю 
між величиною  
показника та резуль-
тативністю викорис-
тання ресурсів

1. Прямі Показники, для яких існує безпосередня така залежність 
(показники виробітку, фондовіддачі тощо)

2. Непрямі Показники, для яких існує лише опосередкована така за-
лежність (зокрема, показник прибутковості продукції)

2. За складовими, 
які містяться в 
аналітичному виразі 
показника, з точки 
зору середовища,  
у якому вони  
формуються

2.1. Ендогенні Показники, у яких містяться лише натуральні значення 
складових (це, зокрема, показник натурального виробітку)

2.2. Змішані Показники, які містять як натуральні, так і вартісні скла-
дові (натуральний обсяг виробництва на 1 грн. витрат тощо)

2.3. Екзогенні Показники, у яких як чисельник, так і знаменник містять 
вартісні складові (фондовіддача основних засобів тощо)

3. За ступенем уза-
гальненості

3.1. Часткові Показники, які описують ефективність кожного окремого 
виду ресурсів

3.2. Інтегральні Показники, які описують ефективність сукупності кількох 
видів ресурсів

3.3. Узагальнюючі Показники, які описують ефективність усіх видів ресурсів 

4. За конструкцією 
аналітичного виразу 
показника

4.1. Показники  
«результат / витрати»

До таких показників відноситься, зокрема, показник виро-
бітку

4.2. Показники «фак-
тичний результат / 
максимально можли-
вий результат»

До таких показників відноситься, зокрема, коефіцієнт ін-
тенсивного використання обладнання

4.3. Показники  
«мінімально  
можливі витрати / 
фактичні витрати»

До таких показників відноситься, зокрема, співвідношення 
між мінімально можливим обсягом певного виду ресурсів 
підприємства та його фактичним обсягом

4.4. Показники  
«приріст результату / 
приріст витрат»

До таких показників відноситься, зокрема, співвідношення 
між приростом обсягів виготовлення підприємством продук-
ції та приростом обсягів його певних ресурсів

5. За одиницею  
виміру параметру, 
що міститься у чи-
сельнику аналітич-
ного виразу  
показника

5.1. Натуральні До таких показників відноситься, зокрема, натуральний ви-
робіток

5.2. Вартісні До таких показників відноситься, зокрема, вартісний виро-
біток

5.3. Трудові У таких показників результатом використання ресурсу є 
відпрацьований час

6. За одиницею ви-
міру параметру, що 
міститься у знамен-
нику аналітичного 
виразу показника 
ефективності

6.1. У розрахунку на 
одиницю натурального 
обсягу певного виду 
ресурсів

До таких показників відноситься, зокрема, прибутковість 
людських ресурсів підприємства

6.2. У розрахунку на  
1 грн. поточних витрат

До таких показників відноситься, зокрема, прибутковість 
продукції

6.3. У розрахунку на 
1 грн. інвестиційних 
витрат

До таких показників відноситься, зокрема, прибутковість 
інвестицій

7. За складовими, 
які містяться в 
аналітичному виразі 
показника, з точ-
ки зору проміжку 
часу, за який вони 
беруться

7.1. Статичні Показники, в яких складові беруться за один і той самий 
проміжок часу

7.2. Динамічні  
(індексні)

Показники, в яких окремі складові беруться за звітний пе-
ріод, а інші – за базовий

Джерело: сформовано авторами на основі систематизації даних [1–9]
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витрат на його утримання та експлуатацію, то 
тоді між показниками, які представлено на рис. 
1, існуватиме така залежність:

 

Якщо припустити, що у господарській діяльності підприємства бере участь 

лише один вид ресурсів, а усі витрати складаються лише з витрат на його 

утримання та експлуатацію, то тоді між показниками, які представлено на рис. 

1, існуватиме така залежність: 
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де Рн – прибутковість ресурсу, частки одиниці; 

Пр – прибуток від операційної діяльності, грошових одиниць; 

О – обсяг виробництва продукції, грошових одиниць; 

В – витрати на експлуатацію й утримання ресурсу, грошових одиниць; 

П – продуктивність ресурсу у вартісному виразі, грошових одиниць; 

Пв – продуктивність витрат на експлуатацію й утримання ресурсу, грошових 

одиниць.  

Введемо тепер припущення про незалежність зміни рівня ефективності 

використання певного виду економічних ресурсів підприємства від зміни 

обсягів цих ресурсів. Якщо б це припущення виконувалося повністю, то тоді 

рівень ефективності використання ресурсу являв би собою достатньо 

обґрунтований критерій міри результативності діяльності підприємств. Інакше 

кажучи, за таких умов можливо було б визначати, яке з порівнюваних 

підприємств функціонувало краще, або встановити часові проміжки, в які певне 

підприємство знизило або підвищило інтенсивність своєї діяльності, базуючись 

при цьому лише на значеннях показників рівня її ефективності. Проте, 

сформульоване припущення на практиці виконується не завжди або, принаймні, 

не у повному обсязі, що обумовлено, зокрема, різними ефектами, пов’язаними 

із зміною масштабів господарської діяльності. За своєю сутністю використання 

показників ефективності ресурсного забезпечення господарської діяльності 

якраз має на меті абстрагуватися від масштабів цього забезпечення. Проте, 

якщо таке абстрагування здійснити не вдається, ефекти масштабу слід 

враховувати у процесі застосування індикаторів ефективності та (або) при 

підбитті висновків виконаного з допомогою цих індикаторів аналізу. 

, (1)

де Рн – прибутковість ресурсу, частки оди-
ниці;

Пр – прибуток від операційної діяльності, 
грошових одиниць;

О – обсяг виробництва продукції, грошових 
одиниць;

В – витрати на експлуатацію й утримання 
ресурсу, грошових одиниць;

П – продуктивність ресурсу у вартісному ви-
разі, грошових одиниць;

Пв – продуктивність витрат на експлуатацію 
й утримання ресурсу, грошових одиниць. 

Введемо тепер припущення про незалеж-
ність зміни рівня ефективності використання 
певного виду економічних ресурсів підприєм-
ства від зміни обсягів цих ресурсів. Якщо б це 
припущення виконувалося повністю, то тоді 
рівень ефективності використання ресурсу яв-
ляв би собою достатньо обґрунтований критерій 
міри результативності діяльності підприємств. 
Інакше кажучи, за таких умов можливо було 
б визначати, яке з порівнюваних підприємств 
функціонувало краще, або встановити часові 
проміжки, в які певне підприємство знизило 
або підвищило інтенсивність своєї діяльності, 
базуючись при цьому лише на значеннях по-

казників рівня її ефективності. Проте, сформу-
льоване припущення на практиці виконується 
не завжди або, принаймні, не у повному обся-
зі, що обумовлено, зокрема, різними ефектами, 
пов’язаними із зміною масштабів господарської 
діяльності. За своєю сутністю використання по-
казників ефективності ресурсного забезпечення 
господарської діяльності якраз має на меті аб-
страгуватися від масштабів цього забезпечення. 
Проте, якщо таке абстрагування здійснити не 
вдається, ефекти масштабу слід враховувати у 
процесі застосування індикаторів ефективності 
та (або) при підбитті висновків виконаного з до-
помогою цих індикаторів аналізу.

Необхідно відзначити і той факт, що кожен 
з часткових показників рівня ефективності гос-
подарської діяльності, узятий окремо, не може 
надати достатньо повну інформацію про дина-
міку цього рівня. Для прикладу,  зростання на-
туральної продуктивності не завжди обумовлює 
підвищення прибутковості певного ресурсу. З ін-
шого боку, зростання рівня прибутковості пев-
ного виду економічних ресурсів підприємства 
не завжди викликано збільшенням інтенсив-
ності використання цього ресурсу, а може бути 
наслідком впливу зовнішніх чинників, зокрема 
підвищення цін на продукцію, яку виготовляє 
підприємства. Тому оцінювання динаміки рівня 
ефективності використання певного різновиду 
економічних ресурсів підприємства являє со-
бою вельми складне завдання. Найбільш дієвим 
підходом до його вирішення є взяття за основу 

Рис. 1. Модель утворення часткових показників ефективності використання  
певного виду ресурсів підприємства

Джерело: авторська розробка
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показника прибутковості певного економічного 
ресурсу підприємств (як найбільш узагальнено-
го індикатора вимірювання ефективності його 
використання) та елімінувати в процесі обчис-
лень вплив зовнішніх чинників. Інший підхід 
передбачає розрахунок показників оцінюван-
ня рівня ефективності використання певного 
різновиду економічних ресурсів підприємства 
шляхом зіставлення фактичного операційного 
прибутку підприємства з максимально можли-
вою величиною цього прибутку, який можна 
отримати у разі найповнішого використання 
певного виду економічних ресурсів. Розгляне-
мо цей підхід більш докладно на прикладі люд-
ських ресурсів підприємства.

Загалом, при здійсненні оцінювання рівня 
ефективності використання людських ресурсів 
можуть, зокрема, застосовуватися такі два ін-
дикатори: натуральний виробіток та співвідно-
шення між операційним прибутком та витрата-
ми на оплату праці робітників. Ці показники у 
контексті вимірювання рівня ефективності ви-
користання людських ресурсів є взаємодоповнюю-
чими, тобто кожен з цих індикаторів є значущим 
й не може бути відкинутим чи зведеним один до 
одного. Проте, якщо оцінювання рівня ефектив-
ності використання людських ресурсів здійснюва-
ти описаним вище способом, то ці два індикатори 
можливо звести до одного узагальнюючого. З цією 
метою в якості такого узагальнюючого показни-
ка слід обрати відношення фактичного прибутку 
від виготовлення певного різновиду продукції до 
максимально можливої величини цього прибут-
ку. Тоді величину фактичного прибутку мож-
ливо буде подати таким чином:

якості такого узагальнюючого показника слід обрати відношення фактичного 

прибутку від виготовлення певного різновиду продукції до максимально 

можливої величини цього прибутку. Тоді величину фактичного прибутку 

можливо буде подати таким чином: 

)( ппзффр ЗСВЧП  ,                                        (2) 

де ПР – величина фактичного прибутку від виготовлення підприємством 

певного виду продукції за деякий проміжок часу, грошових одиниць;  

ЧФ – середня чисельність робітників, які брали участь у виробництві продукції, 

за цей проміжок часу, осіб;  

ВФ – фактичний натуральний виробіток у відповідних одиницях виміру;  

СПЗ – сума прибутку та заробітної плати у розрахунку на одиницю продукції, 

грошових одиниць;  

ЗП – заробітна плата у розрахунку на одиницю продукції, грошових одиниць. 

Оскільки чисельність робітників у процесі розрахунку максимального 

значення показника (2) буде прийматися рівною ЧФ, а величина СПЗ в умовах 

незмінності цін на продукцію та сталості значень усіх інших складових її 

собівартості продукції, окрім витрат на оплату праці, є постійною, то вираз (2) 

можливо спростити, представивши його в такому вигляді: 

)1( Зфр ЧВП  ,                                               (3) 

де ЧЗ – частка витрат на оплату праці у сумарному фактичному значенні 

прибутку та заробітної плати, частки одиниці. 

Таким чином, конструкція показника (3) поєднує обидва згадані вище 

показники ефективності використання людських ресурсів (натуральний 

виробіток та співвідношення між прибутком та витратами на оплату праці 

робітників). За таких умов рівень ефективності використання людських 

ресурсів підприємства може бути оціненим відношенням фактичного значення 

індикатора (3) до його максимально можливого значення. Своєю чергою, це 

максимальне значення розраховується на підставі відомостей про максимально 

можливий натуральний виробіток та мінімально можливу частку видатків на 

,         (2)

де ПР – величина фактичного прибутку від ви-
готовлення підприємством певного виду продук-
ції за деякий проміжок часу, грошових одиниць; 

ЧФ – середня чисельність робітників, які бра-
ли участь у виробництві продукції, за цей про-
міжок часу, осіб; 

ВФ – фактичний натуральний виробіток у 
відповідних одиницях виміру; 

СПЗ – сума прибутку та заробітної плати у 
розрахунку на одиницю продукції, грошових 
одиниць; 

ЗП – заробітна плата у розрахунку на одини-
цю продукції, грошових одиниць.

Оскільки чисельність робітників у процесі 
розрахунку максимального значення показни-
ка (2) буде прийматися рівною ЧФ, а величина 
СПЗ в умовах незмінності цін на продукцію та 
сталості значень усіх інших складових її собі-
вартості продукції, окрім витрат на оплату пра-
ці, є постійною, то вираз (2) можливо спрости-
ти, представивши його в такому вигляді:

якості такого узагальнюючого показника слід обрати відношення фактичного 

прибутку від виготовлення певного різновиду продукції до максимально 

можливої величини цього прибутку. Тоді величину фактичного прибутку 

можливо буде подати таким чином: 

)( ппзффр ЗСВЧП  ,                                        (2) 

де ПР – величина фактичного прибутку від виготовлення підприємством 

певного виду продукції за деякий проміжок часу, грошових одиниць;  

ЧФ – середня чисельність робітників, які брали участь у виробництві продукції, 

за цей проміжок часу, осіб;  

ВФ – фактичний натуральний виробіток у відповідних одиницях виміру;  

СПЗ – сума прибутку та заробітної плати у розрахунку на одиницю продукції, 

грошових одиниць;  

ЗП – заробітна плата у розрахунку на одиницю продукції, грошових одиниць. 

Оскільки чисельність робітників у процесі розрахунку максимального 

значення показника (2) буде прийматися рівною ЧФ, а величина СПЗ в умовах 

незмінності цін на продукцію та сталості значень усіх інших складових її 

собівартості продукції, окрім витрат на оплату праці, є постійною, то вираз (2) 

можливо спростити, представивши його в такому вигляді: 

)1( Зфр ЧВП  ,                                               (3) 

де ЧЗ – частка витрат на оплату праці у сумарному фактичному значенні 

прибутку та заробітної плати, частки одиниці. 

Таким чином, конструкція показника (3) поєднує обидва згадані вище 

показники ефективності використання людських ресурсів (натуральний 

виробіток та співвідношення між прибутком та витратами на оплату праці 

робітників). За таких умов рівень ефективності використання людських 

ресурсів підприємства може бути оціненим відношенням фактичного значення 

індикатора (3) до його максимально можливого значення. Своєю чергою, це 

максимальне значення розраховується на підставі відомостей про максимально 

можливий натуральний виробіток та мінімально можливу частку видатків на 

,               (3)
де ЧЗ – частка витрат на оплату праці у су-

марному фактичному значенні прибутку та за-
робітної плати, частки одиниці.

Таким чином, конструкція показника (3) 
поєднує обидва згадані вище показники ефек-
тивності використання людських ресурсів (на-
туральний виробіток та співвідношення між 
прибутком та витратами на оплату праці ро-
бітників). За таких умов рівень ефективності 
використання людських ресурсів підприємства 
може бути оціненим відношенням фактичного 
значення індикатора (3) до його максимально 
можливого значення. Своєю чергою, це мак-
симальне значення розраховується на підста-
ві відомостей про максимально можливий на-
туральний виробіток та мінімально можливу 
частку видатків на оплату праці робітників у 
сумарному фактичному значенні прибутку та 
заробітної плати цих робітників. Однак, якщо 
при цьому ці показники (натуральний виро-
біток та частка видатків на оплату праці) ви-
являться взаємопов’язаними, то тоді потрібно 
спочатку визначити такі їхні величини, за яких 
значення виразу (3) буде максимальним.

Оптимізаційний підхід повинен бути застосо-
вуваним і при побудові моделі підвищення рів-
ня економічної ефективності ресурсного забез-
печення господарської діяльності підприємств. 
При цьому оптимізації можуть підлягати, зо-
крема, і обсяги використовуваних ресурсів, 
оскільки, як було зазначено вище, дія ефектів 
масштабу на рівень ефективності ресурсного за-
безпечення потребує обов’язкового урахування.

Загалом, модель підвищення рівня еконо-
мічної ефективності ресурсного забезпечення 
суб’єктів господарювання повинна включати 
три основні рівні, а саме:

– базовий рівень. Цей рівень містить компе-
тенції власників, менеджерів та фахівців під-
приємства у сфері управління його ресурсним 
забезпеченням. При цьому можливо виділити 
компетенції щодо: залучення ресурсів, вико-
ристання ресурсів, резервування ресурсів, ви-
лучення ресурсів, створення ресурсів, зміни 
властивостей наявних ресурсів, переміщення 
ресурсів, розміщення ресурсів;

– середній рівень. Цей рівень містить пара-
метри ресурсного забезпечення, які визнача-
ються наявними у працівників апарату управ-
ління підприємством компетенціями. Зокрема, 
до цих параметрів належать: споживчі власти-
вості ресурсів, їх обсяги, інтенсивність їх вико-
ристання, місця розміщення тощо;

– вищий рівень. Цей рівень містить фінансо-
во-економічні результати діяльності підприєм-
ства та витрати на ресурсне забезпечення цієї 
діяльності, що визначаються параметрами та-
кого забезпечення.

Таким чином, можна виділити три головні 
напрями підвищення економічної ефективнос-
ті ресурсного забезпечення господарської ді-
яльності підприємства, а саме: вдосконалення 
компетенцій власників, менеджерів та фахів-
ців підприємств у сфері управління їх ресурс-
ним забезпеченням; оптимізацію параметрів 
цього забезпечення; оптимізацію величини 
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фінансово-економічних результатів та витрат 
підприємства з метою максимізації рівня еко-
номічної ефективності ресурсного забезпечен-
ня його господарської діяльності. При цьому 
кожен з попередніх напрямів підвищення еко-
номічної ефективності ресурсного забезпечен-
ня підприємства справляє вплив на наступний 
напрям.

Висновки. Економічну ефективність ресурс-
ного забезпечення підприємства за певним фі-
нансово-економічним результатом його діяль-
ності слід ототожнювати з мірою інтенсивності 
й результативності використання підприєм-
ством його економічних ресурсів, яка оціню-
ється величиною отриманого результату діяль-
ності підприємства, що припадає на одиницю 
застосовуваних ресурсів або витрат, пов’язаних 
із використанням цих ресурсів. З цього ви-
значення випливає, що рівень ефективності 
ресурсного забезпечення господарської діяль-
ності може бути оціненим за допомогою низки 
різноманітних показників. Зокрема, ці показ-
ники доцільно класифікувати за такими озна-
ками: за залежністю між значенням показни-
ка та результативністю використання певного 
виду ресурсів; за складовими, які містяться 
в аналітичному виразі показника, з точки 
зору середовища, в якому вони формуються; 
за ступенем узагальненості; за одиницею ви-
міру параметрів, які містяться в аналітично-
му виразі показника, тощо. При цьому мож-
на виділити три головні напрями підвищення 
економічної ефективності ресурсного забезпе-
чення господарської діяльності підприємства, 
а саме: вдосконалення компетенцій власників, 
менеджерів та фахівців підприємства у сфе-
рі управління його ресурсним забезпеченням; 
оптимізацію параметрів цього забезпечення; 
оптимізацію величини фінансово-економічних 
результатів та витрат підприємства з метою 
максимізації рівня економічної ефективності 
ресурсного забезпечення його господарської 
діяльності. Подальші дослідження слід, зо-
крема, присвятити встановленню можливості 
застосування оптимізаційного підходу до об-
ґрунтування величини окремих індикаторів 
економічної ефективності ресурсного забезпе-
чення діяльності підприємств. 
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ПОТЕНЦІАЛ І ПЕРСПЕКТИВИ FACILITY-МЕНЕДЖМЕНТУ  
В УМОВАХ ЕКОНОМІЧНОЇ НЕСТАБІЛЬНОСТІ

POTENTIAL AND PROSPECTS OF FACILITY MANAGEMENT  
IN CONDITIONS OF ECONOMIC INSTABILITY

АНОТАЦІЯ
У статті досліджується концепція facility-менеджменту, 

аналізується досвід компаній, яким вдалось мінімізувати 
втрати, спричинені світовою пандемією; висвітлено питання 
запровадження зарубіжного досвіду у вітчизняну практику 
управління в умовах конкуренції та економічної нестабіль-
ності; продемонстровано можливості використання методик 
facility-менеджменту як базового інструментарію з питань біз-
нес-управління. Підкреслено переваги facility-менеджменту: в 
досягненні підвищення продуктивності господарювання, ста-
більності розвитку; у створенні системи управління служба-
ми життєзабезпечення як єдиним комплексом. Обґрунтовано 
ефективність професійного facility-менеджменту як опорно-
го механізму в організації роботи будь-якої бізнес-структури. 
Серед перспективних напрямків виокремлено: впровадження 
інновацій на базі міжнародного досвіду; запровадження кому-
нального facility-менеджменту, який створює можливості для 
потенційної економії; використання аутсорсингових facility-
послуг; перехід до інтегрованого facility-менеджменту. 

Ключові слова: оптимізація ресурсів, мінімізація втрат, сві-
това пандемія, facility-менеджмент, ефективність управління.

АННОТАЦИЯ
В статье исследуется концепция facility-менеджмента, ана-

лизируется опыт компаний, которым удалось минимизировать 
потери, вызванные мировой пандемией; освещены вопро-
сы внедрения зарубежного опыта в отечественную практику 
управления в условиях конкуренции и экономической неста-
бильности; продемонстрированы возможности использования 
методик facility-менеджмента как базового инструментария 
в вопросах бизнес-управления. Подчеркнуты преимущества 
facility-менеджмента: в достижении повышения производи-
тельности хозяйствования, стабильности развития; в созда-
нии системы управления службами жизнеобеспечения как 
единым комплексом. Обоснована эффективность профессио-
нального facility-менеджмента в качестве опорного механизма 

в организации работы любой бизнес-структуры. Среди пер-
спективных направлений выделены: внедрение инноваций на 
базе международного опыта; введение коммунального facility-
менеджмента, который создает возможности для потенциаль-
ной экономии; использования аутсорсинговых facility-услуг; 
переход к интегрированному facility-менеджменту.

Ключевые слова: оптимизация ресурсов, минимизация 
потерь, мировая пандемия, facility-менеджмент, эффектив-
ность управления.

ANNOTATION
The issue of finding effective tools for mobilizing financial re-

sources and effective levers for cost optimization, risk insurance 
is relevant against the background of the effects of the global 
pandemic. World experience convincingly proves that the stabil-
ity of development and improving management efficiency is im-
possible without the active use of facility management. The arti-
cle exa-mines the concept of facility management, analyzes the 
experience of countries that have been able to minimize losses 
caused by the global pandemic. The issue of introduction of foreign 
experience into domestic management practice in conditions of 
competition and economic instability is covered; The possibilities 
of using facility management techniques as a basic tool for busi-
ness management, which not only reduces costs, but also creates 
conditions for the smooth operation of enterprises, are demonstra- 
ted. The advantages of facility management are emphasized: in 
achievement of increase of productivity of management, stability 
of development; in creating a management system for life support 
services as a single complex. The efficiency of professional facility 
management as a support mechanism in organizing the work of 
any business structure is justified by taking into account the total 
costs of the full life cycle of the enterprise and the use of tools 
for calculations, optimization of all available resources; reducing 
the operational load and freeing up time for employees and ma- 
nagers to solve strategically important tasks. Among the promising 
areas are: the introduction of innovations based on international 
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experience; introduction of communal facility management, which 
at each level creates opportunities for potential savings (energy  
savings, water savings, security of service, professionalism of ser-
vice provision, user responsibility); use of outsourcing facility ser-
vices (in Ukraine such services are used by only 3% of companies, 
while in developed countries its share in the overall structure is 
about 60%); transition to integrated facility management, ie con-
solidation of all real estate services into one long-term contract 
with one service provider. Ukraine has a huge potential for the de-
velopment of Facility-management but it is necessary to take into 
account the needs of the population, opportunities and features of 
the economy, the consequences of the coronary crisis.

Key words: resource optimization, loss minimization, global 
pandemic, facility management, management efficiency.

Постановка проблеми. Нинішні соціально-
економічні умови ставлять перед бізнесом над-
звичайні виклики: затяжна пандемія, спри-
чинена COVID-19, призводить до зниження 
ділової активності, економічних втрат, загро-
жує довгостроковим безробіттям, перешкоджає 
динамічному розвитку бізнесу та унеможлив-
лює досягнення багатьох поставлених цілей. 
Наразі перед керівниками підприємств поста-
ють досить складні проблеми, вирішення яких 
потребує неабияких здібностей, далекогляднос-
ті мислення, принципово нових знань та вмінь. 
Проблематика пошуку дієвих інструментів мо-
білізації фінансових ресурсів, ефективних важе-
лів оптимізації витрат, введення антикризового 
менеджменту актуалізується на фоні наслідків 
коронакризи. 

Світовий досвід переконливо доводить, що 
facility-менеджмент насьогодні є одним з дієвих 
інструментів, який дозволить скоротити витра-
ти, оптимізувати ресурси, забезпечити безпере-
бійну роботу бізнесу та зрештою досягти підви-
щення ефективності управління і стабільності 
розвитку.

Аналіз останніх досліджень. Фахівці-прак-
тики все частіше говорять про активне викорис-
тання facility-менеджменту не лише як складо-
вої частини системи управління процесом, а як 
окремої індустрії у розвитку бізнесу. Потенціал 
оптимізації в Україні висвітлює німецький екс-
перт з facility-менеджменту Б’янка Швіндль 
[1], яка демонструє можливості для потенційної 
економії комунального facility-менеджменту, 
підкреслює існування нагальної потреби в удо-
сконаленні професійного менеджменту; в сфері 
технічного управління наголошує на суттєвій 
потребі в оптимізації та дослідженні потенціалу 
економії енергії і коштів.

Вітчизняні науковці (Л. Вітренко [2; 4], 
П. Волошин [3], Т. Ніколаєва [4], та ін.) все час-
тіше віддають перевагу facility-менеджменту як 
одному з ефективних інструментів оптимізації 
ресурсів. Т. Ніколаєва та Л. Вітренко розгляда-
ють методику facility-менеджменту як базовий 
вид управлінської діяльності, без якого немож-
ливе виконання всіх задач в рамках управління 
нерухомістю [4]. І Семчук, Г. Кукель, В. Ро-
ледерс підкреслюють вплив спеціалізованого 
facility-менеджменту на зменшення витрат на 
утримання об'єктів нерухомості з одночасним 

підвищенням якості обслуговування шляхом 
найму допоміжного персоналу, а також за ра-
хунок економії коштів при оптовій закупівлі 
витратних матеріалів, продуктів харчування, 
будівельних матеріалів [5].

Не зважаючи на значну кількість дослі-
джень, в Україні бракує практичних рекомен-
дацій з питань підвищення продуктивності 
господарювання в умовах, коли бізнес зазнає 
суттєвих економічних втрат, спричинених на-
слідками світової пандемії. 

Формулювання цілей статті. Метою стат-
ті є узагальнення теоретичних засад facility-
менеджменту та визначення потенціалу і 
перспектив його застосування в умовах еконо-
мічної нестабільності, спричинених пандемією 
COVID-19.

Виклад основного матеріалу. Поштовхом до 
виникнення Facility-менеджменту в 1950-х ро-
ках стало прагнення підвищити продуктивність 
(ефективність) господарювання [1]. Формуван-
ня професії Facility-менеджера почалося в США 
у 80-х роках минулого сторіччя. Американ-
ський підхід розглядає Facility-менеджмент як 
практику координації робочих місць з людьми 
в організації, яка включає основи економіки 
підприємства, архітектури, інженерії та управ-
ління персоналом [2]. Європейське тлумачення 
даного терміну опирається на цільову страте-
гічну програму, мета якої тримати у постійній 
готовності всі системи і підсистеми, відповідно 
до нормативно-правових вимог. 

Німецькі експерти також трактують Facility-
менеджмент в розрізі сукупності всіх робіт 
(послуг) для оптимального використання ви-
робничої інфраструктури на основі єдиної стра-
тегії, при цьому акцент робиться на проведен-
ні аналізу й оптимізації усіх витрат, процесів 
довкола об'єкта: проведенні робіт, які не на-
лежать до основної діяльності підприємства, 
організації [2]. Facility-менеджмент регулює 
увесь життєвий цикл будівель і розглядає їх 
у взаємозв'язку з організацією та місцем роз-
ташування, а Facility-менеджер планує і керує 
процесами, що стосуються будівлі, значна увага 
при цьому приділяється питанням заощаджен-
ня енергії та енергоефективності [1]. 

В країнах з розвиненою економікою відсоток 
працездатного населення, яке задіяно в сфері 
Facility досить суттєвий, наприклад в Британії 
ця цифра сягає 10%, причому за цим фахом 
можуть працювати спеціалісти з суміжних про-
фесій. Не зважаючи на активне використання 
в діяльності західних фірм, Facility-менежмент 
не має широкого розповсюдження в Україні, 
наразі проходить етап його становлення на ві-
тчизняному ринку. Але все більше компаній 
орієнтуються на Facility-менежмент, як на но-
вий напрямок, який має великий потенціал 
розвитку з питань управління інфраструктурою 
організації та надання необхідних їй бізнес-по-
слуг, особливо в умовах подолання наслідків 
пандемії.
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Згідно зі стандартами ISO, Facility-ме-
неджмент виконує організаційну функцію, яка 
об’єднує людей, розміщує та налаштовує проце-
си всередині будівлі, з метою поліпшення якості 
життя людей і продуктивності основного бізнесу. 

Аналіз закордонного та вітчизняного досві-
ду засвідчив, що фахівці-практики розгляда-
ють Facility-менеджмент як широкий спектр 
функцій – від охорони й електропостачання до 
ремонту обладнання, IT та впровадження інно-
вацій. Facility-менеджер займається проектами 
розвитку інфраструктури організації від почат-
кової стадії до стадії їх втілення з метою ефек-
тивного управління всіма службами, що забез-
печують безперервну роботу.

Забезпечення організації необхідними їй біз-
нес-послугами все частіше будується на пере-
дачі непрофільних, але необхідних для її нор-
мальної роботи функцій. Такий підхід дозволяє 
компанії-замовнику заощадити кошти на утри-
манні внутрішніх служб, залучити кваліфі-
ковану високопрофесійну команду інженерів, 
фахівців та експертів у «вузьких» сегментах; 
знизити операційне навантаження і звільнити 
час власних співробітників, дозволити їм зосе-
редитися на основному виді діяльності. 

Сучасному керівнику необхідно володіти но-
вими методами організації й управління, осно-
вними з яких є управління ринком чи мережею 
послуг; активне управління якістю і постійне 
вдосконалення роботи; управління фінанса-
ми з орієнтацією на ефективність організації; 
оптимізація ресурсів, в тому числі кадрових і 
часових. Інструментарій Facility-менеджменту 
найбільш ефективний для вирішення поставле-
ний завдань. Керівник як стратег зобов’язаний 
своєчасно розпізнавати й оцінювати зовнішні 
чинники, котрі можуть якимось чином вплину-
ти на діяльність організації. Керівник як лідер 
зобов’язаний активно шукати шляхи розвитку 
організації, мінімізації ризиків, аби вона не 
лише відповідала вимогам сьогодення, а й мала 
перспективи на роки вперед [5]. 

Серед перспективних напрямків в цій галузі 
виокремимо наступні: 

– впровадження інновацій: автоматизація 
бізнес процесів, інтернет речей, великі дані, ро-
ботизація (в умовах коронакризи, наприклад, 
виникла нагальна необхідність у впровадженні 
технологій, що дозволять здійснювати організа-
цію та контролювати роботу служб дистанційно), 
адаптація зарубіжного досвіду до українських 
реалій (зокрема якість вітчизняного технічно-
го забезпечення та обслуговування суттєво різ-
няться; «до сих пір не існує розмежування між 
експлуатацією, технічним обслуговуванням, ін-
спекціями та періодичними перевірками, як це 
прийнято, зокрема, в Німеччині» [1]); 

– запровадження комунального facility-
менеджменту, який на кожному рівні створює 
можливості для потенційної економії (заоща-
дження енергії, економія води, безпека обслу-
говування, посилення енергетичної безпеки, 

професійність надання послуг, відповідальність 
користувачів; збільшення терміну служби спо-
руд і техніки завдяки профілактичному техніч-
ному обслуговуванню та ін.); 

– пандемія коронавірусу змусила змістити 
акценти зі стандартного обслуговування в бік 
послуг, орієнтованих на здоров’я людей, що 
включає організацію безпечного робочого про-
стору: додаткові заходи з прибирання, дезінфек-
цію, фільтрацію повітря, управління розподілом 
потоками відвідувачів та працівників в часі; 

– надання пріоритету професійному facility-
менеджменту, що дозволить враховувати сукуп-
ні витрати повного життєвого циклу підпри-
ємства та використовувати інструментарій для 
проведення розрахунків і прийняття рішень в 
складних умовах; 

– використання аутсорсингових facility-пос-
луг (в Україні такими послугами користуються 
тільки 3% компаній, в той час як в розвинених 
країнах його частка в загальній структурі ста-
новить близько 60%), що дає змогу знижувати 
операційне навантаження і звільняти час співро-
бітників і керівників для вирішення стратегічно 
важливих завдань (економія на витратних мате-
ріалах та приладах для технічного обслуговуван-
ня; в умовах пандемії – організація доставки в 
офіс обідів на робоче місце тощо); 

– перехід до інтегрованого facility-менедж-
менту, тобто консолідації всіх послуг в рамках 
обслуговування нерухомості в один довгостро-
ковий контракт з одним провайдером послуг 
(єдиний оператор зацікавлений у довготривало-
му співробітництві, що сприяє оптимізації ре-
сурсів клієнта).

Висновки. Отже, Facility-менеджмент є діє-
вим інструментом в галузі управління процеса-
ми інфраструктурного забезпечення, який несе 
в собі високі стандарти якості життя та роботи, 
надає можливості оптимізації всіх наявних ре-
сурсів: фінансових, кадрових, часових.

Україна має великий потенціал у розвитку 
галузі, але варто адаптувати моделі та підходи 
Facility-менеджменту до потреб, можливостей 
та особливостей вітчизняної економіки. Епі-
демія означила нові тренди: підвищення від-
повідальності, орієнтація на автономію й не-
залежність від зовнішніх умов; автоматизація 
та застосування технологій віддаленого управ-
ління; забезпечення безпечних умов роботи; 
удосконалення професійного менеджменту; 
вживання капіталоємних заходів; впроваджен-
ня енергозберігаючих технологій; розуміння 
необхідності переходу до інтегрованого facility-
менеджменту. 
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БАГАТОВЕКТОРНОСТІ АНТИКРИЗОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

THEORETICAL AND ORGANIZATIONAL-MANAGEMENT BASIS  
OF MULTI-VECTORITY OF ANTI-CRISIS ACTIVITY OF THE ENTERPRISE

АНОТАЦІЯ 
У статті обґрунтовується багатовекторність антикризової 

діяльності як комплексу напрямів та заходів убезпечення під-
приємства від негативного впливу зовнішніх та внутрішніх чин-
ників його кризових станів як цілісної господарської системи, 
що характеризується різноманітними напрямами та видами 
господарської діяльності. Розкрито, що комплексні антикризові 
програми підприємства повинні включати не тільки управлін-
ські заходи, а й систему економічних, інвестиційних, маркетин-
гових, соціальних інструментів запобігання кризовим станам 
та їх подолання. Обґрунтовано необхідність розроблення та 
впровадження антикризових програм, спрямованих на запо-
бігання трансформації стану загрози банкрутства у реальне 
банкрутство підприємства. 

Ключові слова: підприємство як господарська система, 
багатовекторність антикризової діяльності, кризи та кризовий 
стан підприємства, стан загрози банкрутства, реальне бан-
крутство, антикризовий менеджмент, антикризові програми.

АННОТАЦИЯ 
В статье обосновывается многовекторность антикризис-

ной деятельности как комплекса направлений и мероприятий 
обеспечения безопасности предприятия от негативного влия-
ния внешних и внутренних факторов его кризисных состояний 
как целостной хозяйственной системы, которая характеризу-
ется разнообразными направлениями и видами хозяйствен-
ной деятельности. Раскрыто, что комплексные антикризисные 
программы предприятия должны включать не только управ-
ленческие мероприятия, а и систему экономических, ин-
вестиционных, маркетинговых, социальных инструментов 
предотвращения кризисных состояний и их преодоления. Обо-
снована необходимость разработки и внедрения антикризис-
ных программ, направленных на предотвращение трансфор-
мации состояния угрозы банкротства в реальное банкротство 
предприятия.

Ключевые слова: предприятие как хозяйственная систе-
ма, многовекторность антикризисной деятельности, кризисы 
и кризисное состояние предприятия, состояние угрозы бан-

кротства, реальное банкротство, антикризисный менеджмент, 
антикризисные программы.

АNNOTATION 
The enterprise as a business entity, first, performs a variety 

of economic functions, which together are aimed at meeting pub-
lic demand for goods, services and works. Secondly, the compa-
ny is an active subject of resource markets, forms the demand 
in the financial market. Third, the company is an employer that 
creates jobs and provides employment. Thus, the company is 
an active economic agent of the national economic system, the 
efficiency of which directly affects the state and development of 
the country's economy.Research on the development of a com-
prehensive model of anti-crisis activities of economic entities on 
the basis of substantiation and generalization of its theoretical and 
organizational and managerial principles are relevant and of prac-
tical importance. In modern theoretical and applied sources, the 
terms "crisis management" and "crisis management" are used as 
synonyms, multi-vector anti-crisis measures, which together are 
aimed at overcoming threats to economic security of the enterprise 
as a whole and each of its components not disclosed. Multi-vec-
tor is an essential characteristic of anti-crisis activity of the enter-
prise as a holistic economic system. Anti-crisis activity is a set of 
directions and measures to prevent and overcome crises, which 
includes: analysis of the impact of factors of the external macro- 
and micro-environment of the enterprise in order to develop and 
implement measures to ensure its adaptation to adverse external 
economic conditions; analysis of the internal environment of the 
enterprise implementation of measures for its improvement; ana- 
lysis of the nature and types of crises in the enterprise as a holistic 
economic system - cyclical, endogenous and exogenous, general, 
main activities and management, etc., which is the basis for the 
development of effective anti-crisis programs; areas of prevention 
and overcoming the threat of bankruptcy of the enterprise, which 
combines the signs of financial crisis, solvency crisis, manage-
ment crisis, transformation of bankruptcy threat into a real state 
of insolvency of the enterprise, not yet restored, and measures in 
the period of its actual bankruptcy; organizational and managerial 
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measures of crisis management; measures to prevent crises and 
overcome crisis situations; measures to protect against the threat 
of crisis of each type of economic activity and the functioning of the 
enterprise as a whole economic system.

Key words: enterprise as economic system, multi-vector anti-cri-
sis activity, crises and crisis state of enterprise, state of bankruptcy 
threat, real bankruptcy, anti-crisis management, anti-crisis programs.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Підприємство як суб’єкт 
підприємницької діяльності, по-перше, здій-
снює різноманітні господарські функції, що 
у сукупності спрямовані на задоволення сус-
пільного попиту на товари, послуги, роботи.  
По-друге, підприємство є активним суб’єктом 
ресурсних ринків, формує попит на фінансовому 
ринку. По-третє, підприємство є роботодавцем, 
створює робочі місця та забезпечує зайнятість 
населення. Отже, підприємство є активним еко-
номічним агентом національної системи госпо-
дарювання, від ефективності господарської ді-
яльності якого безпосередньо залежать стан та 
розвиток економіки країни. 

У сучасний період, що характеризується сут-
тєвими загрозами сталій господарській діяльнос-
ті підприємств, їх економічній безпеці, актуаль-
ними як для забезпечення економічної безпеки 
підприємств, так і для обґрунтування дієвих за-
ходів подолання кризових явищ у національній 
економіці загалом є дослідження, спрямовані на 
розроблення комплексної моделі антикризової 
діяльності економічних суб’єктів на основі об-
ґрунтування та узагальнення її теоретичних та 
організаційно-управлінських засад. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної про-
блеми і на які спираються автори. Проблеми 
убезпечення підприємств від руйнівного впли-
ву їхніх кризових станів є предметом економіч-
них, фінансових, управлінських, юридичних 
досліджень, що зумовлено багатоаспектним ха-
рактером їхньої господарської діяльності. Роз-
криттю сутності, видів, причин та наслідків 
криз на підприємстві, заходів запобігання кри-
зовим станам та їх подолання присвячено дослі-
дження зарубіжних і вітчизняних науковців, 
серед яких: О.Ю. Буцька [1], А.А. Вязовська, 
Л.В. Гнипа-Черневецька [2] Н.М. Давиденко 
[3], І.Ю. Єпіфанова [4], Л.А. Зверук, Н.О. Оран-
ська, Ф.Х. Сафарі, О.В. Тимошенко  та ін. Але в 
сучасних теоретичних та прикладних джерелах, 
по-перше, поняття «антикризова діяльність» та 
«антикризовий менеджмент» використовують-
ся як синоніми, спостерігається ототожнення 
антикризової діяльності з антикризовим управ-
лінням, що обмежує її зміст як необхідного 
складника кожного виду діяльності підприєм-
ства як господарської системи: операційної, фі-
нансової, інвестиційної тощо. По-друге, не роз-
крито багатовекторність антикризових заходів, 
які в сукупності спрямовані на подолання за-
гроз економічній безпеці підприємства у цілому 
та кожному її складнику зокрема. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є розкриття змісту та 
основних напрямів антикризової діяльності під-
приємства шляхом обґрунтування теоретичних 
та управлінських основ її багатовекторності як 
складника його господарської діяльності як ці-
лого та її окремих видів. 

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Розроблення системи заходів анти-
кризової діяльності підприємства повинно:

1) спиратися, по-перше, на теоретичні осно-
ви визначення та ідентифікації кризових станів 
підприємства, їх зовнішніх та внутрішніх при-
чин та наслідків; по-друге, на комплексне ви-
користання в управлінні підприємством прин-
ципів та методів антикризового менеджменту;

2) охоплювати такі взаємопов’язані напрями 
антикризової діяльності, як запобігання кри-
зам, що спрямовано на убезпечення підприєм-
ства від зовнішніх та внутрішніх загроз його 
сталій господарській діяльності, і подолання 
кризових станів на основі здійснення заходів, 
спрямованих на відновлення ефективності та 
конкурентоспроможності підприємства та їх 
підвищення;

3) бути комплексним та спрямованим на убез-
печення підприємства від загроз та ризиків його 
кризових станів як цілісної господарської сис-
теми, функціонування якої є багатовекторним, 
охоплює багато видів та рівнів господарювання.

Підприємство є інтегративною соціально-еко-
номічною та техніко-технологічною системою, 
функціонування якої визначається умовами та 
чинниками його зовнішнього та внутрішнього 
середовища, нестабільність та зростання рів-
ня ризикованості яких породжує його кризові 
стани. Тому важливо під час розроблення ан-
тикризових заходів ураховувати вплив чинни-
ків зовнішнього макро- і мікросередовища під-
приємства, формувати програми трансформації 
господарчих процесів із метою забезпечення 
їх адаптації до несприятливих зовнішніх умов 
його функціонування та виживання в умовах 
від’ємної економічної динаміки. 

Зовнішнє макросередовище господарської ді-
яльності українських підприємств у сучасний 
період характеризується кризовими явищами, 
притаманними національній економіці, що має 
негативний вплив на фінансові результати ді-
яльності підприємств, падіння яких, своєю 
чергою, є одночасно і проявом загальної еконо-
мічної рецесії, і чинником її поглиблення. Під-
твердженням цього висновку є дані табл. 1.

Спираючись на дані табл. 1, слід підкрес-
лити, що криза підприємства є  складником, 
проявом і наслідком кризового стану економіки 
країни у цілому  (рис. 1)

Як видно з рис. 1, кризові стани підприємств 
і національної економіки є взаємопов’язаними: 
економічна криза є чинником криз на підприєм-
ствах, поглиблення яких зумовлює накопичення 
негативних явищ у національній економіці. 
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Зовнішнє мікросередовище підприємств сьо-
годні також є несприятливим для його госпо-
дарської діяльності, оскільки економічна криза 
призводить до падіння доходів потенційних по-
купців його продукції, певних обмежень про-
позиції на ресурсних ринках тощо. Кризові 
процеси у зовнішньому мікросередовищі під-
приємства мають прямий негативний вплив на 
його функціонування як господарської одиниці. 
У цей період антикризова діяльність підприєм-
ства повинна бути спрямована на збереження 
постійних покупців його продукції, постачаль-
ників сировини та обладнання, інших учасни-
ків його зовнішніх мереж, від яких безпосе-
редньо залежать результати його господарської 
діяльності. 

Антикризова діяльність підприємства пови-
нна базуватися на глибокому та всебічному ана-
лізі його внутрішнього середовища, елементи 
якого можуть бути чинниками його кризового 

стану. Певні складники внутрішнього середови-
ща підприємства хоча й є залежними від нього, 
можуть мати негативний вплив на ефективність 
реалізації його функцій як суб’єкта господарю-
вання, зумовлювати різні види криз.

Ефективна антикризова діяльність підприєм-
ства повинна базуватися на всебічному аналізі 
не тільки причин та чинників, а й характеру та 
видів його кризових станів. Діяльність підпри-
ємства охоплює взаємопов’язані процеси його 
функціонування та розвитку. Функціонування 
підприємства характеризується довготривалим 
періодом його життєдіяльності шляхом збере-
ження певного рівня ефективності реалізації 
його функцій, його цілісності  як соціально-
економічної та техніко-технологічної господар-
ської системи. Розвиток підприємства – це на-
буття ним нової якості, це процес змінювання 
функцій та складників його господарської ді-
яльності, що є суттєвими та мають різні види 

Таблиця 1
Економічні показники стану економіки та підприємств в Україні (січень–червень 2020 р.)

№ Показники Період Значення 
показників

1. Зміна обсягу валового внутрішнього продукту, відсотків до відповід-
ного кварталу попереднього року, у постійних цінах 2016 р.

1-й квартал  
2020 р. -1,3

2. Зміна обсягу валового внутрішнього продукту, відсотків до відповід-
ного кварталу попереднього року, у постійних цінах 2016 р.

2-й квартал  
2020 р. -11,4

3. Рівень безробіття населення віком 15–70 років (у % до робочої сили 
відповідного віку)

1-й квартал  
2020 р. 8,6

4. Рівень безробіття населення віком 15–70 років  (у % до робочої сили 
відповідного віку)

2-й квартал  
2020 р. 9,9

5. Прибуток великих та середніх підприємств  порівняно із січнем–черв-
нем 2019 р., % 

Січень–червень 
2020 р. - 10,1

6. Частка збиткових підприємств, % Січень–червень 
2020 р. 36,6

7. Зміна частки збиткових підприємств у відсотках до відповідного пері-
оду 2019 р.

Січень–червень 
2020 р. +11,7

Джерело: складено за [5–7]

Рис. 1. Взаємозв’язок кризових станів національної економіки та підприємств

 

100

87,3

100

89,9

80

85

90

95

100

105

Січень‐червень 2019 
року

Січень‐червень 2020 
року

%

Період

Обсяг ВВП, % Фінансові результати великих та середніх підприємств, %



110

Випуск 5(22) 2020

Класичний приватний університет

та наслідки для функціонування підприємства.
Функціонування і розвиток підприємства 

взаємопов’язані між собою, оскільки функці-
онування – основа і передумова розвитку під-
приємства, який,  своєю чергою,  призводить до 
суттєвих змін процесів господарювання, ство-
рюючи умови для їх оновлення на більш висо-
кому якісному та кількісному рівнях відповід-
но до довгострокових цілей підприємства [2].

Зазначений взаємозв’язок породжує пев-
ну циклічність функціонування підприємства, 
якій притаманні фази зростання та спаду, пев-
на періодичність кризових станів як результат 
накопичення суперечностей функціонування 
та розвитку. Протягом своєї життєдіяльності, 
що поєднує функціонування та розвиток, під-
приємство проходить низку стадій життєвого 
циклу. Кожна із цих стадій характеризується 
особливостями формування його ресурсного по-
тенціалу, досягнутими результатами функціо-
нування. Криза як фаза циклу характеризуєть-
ся зниженням обсягів виробництва, зниженням 
прибутків та рентабельності. 

Таким чином, циклічна криза є одним із 
природних станів життєдіяльності підприєм-
ства. Її чинниками є певні явища та процеси 
зовнішнього макро- і мікросередовища підпри-
ємства і його внутрішнього середовища.

Важливо підкреслити, що життєвому циклу 
підприємства притаманні не лише циклічні, а 
й інші види кризових станів, визначення яких 
є важливим і необхіднім для обґрунтування 
оптимальних методів та інструментів запобіган-
ня їм та їх подолання. Основними видами кри-
зових станів підприємства відповідно до різних 
критеріїв їх визначення є такі:

1. За причинами, що викликають кризи на 
підприємстві:

1) кризи, викликані подіями об’єктивного 
характеру, до яких належать певні явища та 
процеси зовнішнього середовища підприємства;

2) кризи, які зумовлено суб’єктивними чин-
никами, пов’язаними з певними явищами і 
процесами зовнішнього мікросередовища та 
внутрішнього середовища підприємства: чутки 
та неправдива інформація, що поширюється 
конкурентами, засобами масової інформації, су-
перечливі заяви керівника або працівника під-
приємства, споживача продукції  тощо.

2. За належністю причин кризового стану 
до певного середовища підприємства:

1) ендогенні кризи, основною причиною яких 
є негативні явища його внутрішнього середови-
ща – випадки внутрішніх конфліктів, вирішені 
або невирішені, які виходять за рамки і стають 
кризою репутації. Ці кризи передсім впливають 
на внутрішній господарський механізм підпри-
ємства та є загрозою його відносинам з органі-
заціями, що формують його зовнішнє мікросе-
редовище;

2) екзогенні кризи, що зумовлено явищами 
зовнішнього середовища підприємства: бан-
крутство банку, у якому підприємство обслуго-

вувалося, криза фондового ринку, зміни в ін-
ституціональному середовищі підприємницької 
діяльності тощо.

3. За характером криз на підприємстві:
1) кризи звичайної діяльності підприємства 

як звичайні: це кризи, які можуть виникнути 
в будь-який час усередині компанії або поза її 
межами і пов’язані з чутками, конфліктами, 
трудовими проблемами або виникають тому, що 
зовні створюють відносини з третіми особами, 
постачальниками, клієнтами;

2) надзвичайні кризи. 
4. За сферою господарської діяльності під-

приємства:
1) загальна криза підприємства;
2) кризи основної діяльності підприємства: 

виробництва, збуту, матеріально-технічного за-
безпечення та ін.;

3) криза управління. 
Комплексною формою загальної кризи під-

приємства є такий його стан, як банкрутство. 
Слід розрізняти кризові стани підприємства, 
проявами яких є загроза банкрутства і бан-
крутство. Кризовий стан загрози банкрутства 
підприємства поєднує ознаки його фінансо-
вої кризи, кризи платоспроможності, кризи 
управління. Його подолання пов’язане зі здій-
сненням комплексу заходів, спрямованих на 
відновлення фінансових ресурсів ефективної 
господарської діяльності підприємства шляхом 
нормалізації його фінансової діяльності, грошо-
вих потоків тощо. Саме стан загрози банкрут-
ства є об’єктом комплексу заходів антикризової 
діяльності підприємства.  На відміну від кризо-
вого стану загрози банкрутства в економічному 
аспекті реальне банкрутство підприємства – це 
такі втрати його фінансових ресурсів, що уне-
можливлюють подальше фінансування його 
господарської діяльності та виконання при-
йнятих зобов’язань перед зовнішніми контр-
агентами та персоналом.  Слід підкреслити, 
що  неплатоспроможність може бути пов’язана: 
1) з відсутністю у певний період у підприєм-
ства грошей за наявності прибутку (касова не-
платоспроможність); 2) із відсутністю  грошей 
і матеріальних цінностей за наявності збитків, 
що перевищують власний і запозичений капі-
тали підприємства (балансова неплатоспромож-
ність). Дані про рівень збитковості українських 
підприємств, що наведено на рис. 2, свідчать 
про значне зростання загрози банкрутства під-
приємств у сучасний період. 

У юридичному аспекті банкрутство – це ви-
знана господарським судом неспроможність 
боржника відновити свою платоспроможність за 
допомогою процедури санації та реструктуриза-
ції і погасити встановлені у порядку, визначено-
му Кодексом України з процедур банкрутства, 
грошові вимоги кредиторів інакше, ніж через за-
стосування ліквідаційної процедури [9].

Неефективна антикризова діяльність із подо-
лання стану загрози банкрутства може призвес-
ти до перетворення загрози на реальне банкрут-
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ство та застосування ліквідаційної процедури. 
У сучасний період науковцями напрацьовано 
масив методів запобігання трансформації загро-
зи банкрутства у реальний стан неплатоспро-
можності підприємства, що не відновлюється: 
реінжиніринг; економічна безпека; контролінг; 
система раннього попередження та реагування; 
антикризове управління з використанням ме-
ханізмів фінансової стабілізації; санація – фі-
нансове оздоровлення підприємства; реструкту-
ризація підприємства та ін. [10–12]. Важливо 
підкреслити, що їх застосування на практиці 
потребує всебічного обґрунтування та адаптації 
до конкретного підприємства та особливостей 
його кризового стану, рівня та виду неплато-
спроможності.  

Антикризова діяльність повинна спиратися 
на організаційно-управлінські  принципи  ан-
тикризового менеджменту, орієнтованого на ви-
явлення та використання можливостей убез-
печення підприємства від різних видів криз, 
розроблення та реалізацію стратегічних анти-
кризових програм підприємства, мати систем-
ний характер та включати такі етапи, як діа-
гностика кризових станів, ідентифікація виду 
кризи за її причинами, характером, сферою та 
ін., формування мультидисциплінарної коман-
ди фахівців, завданнями якої є розроблення 
стратегії, визначення цілей, завдань, заходів та 
інструментів подолання кризи, впровадження 
антикризових заходів та контроль їх ефектив-
ності. Організаційною структурою управління 
антикризовою діяльністю слід вибрати моделі 
управління проєктами чи матричну модель. 
Ефективними є використання моделі аутсор-
сингу персоналу, залучення зовнішніх консуль-
тантів з антикризового менеджменту тощо. 

Слід підкреслити, що, по-перше, заходи по-
долання кризових станів різнитимуться за-
лежно від виду криз, що проявлятиметься в 
антикризових програмах та заходах. По-друге, 

антикризова діяльність повинна бути орієнтова-
на як на його убезпечення від кризових станів 
як цілісної системи, так і на безпеку окремих 
видів його господарської діяльності. По-третє, 
застосування різноманітних засобів або програм 
запобігання кризам та їх подолання не може 
стовідсотково забезпечити отримання необхід-
ного ефекту через різні причини: форс-мажорні 
обставини, неповноту інформації та її перекру-
чення, недостатній рівень кваліфікації персона-
лу, помилки управління тощо.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Таким 
чином, багатовекторність є сутнісною харак-
теристикою антикризової діяльності підпри-
ємства як цілісної господарської системи, що 
зумовлена різноманітністю його цілей, функ-
цій, видів діяльності, кризових станів та їхніх 
зовнішніх та внутрішніх чинників та загроз. 
Виходячи з багатовекторності, антикризову ді-
яльність слід визначити як комплекс напрямів 
та заходів запобігання кризам та їх подолан-
ня, що, по-перше, спрямований на убезпечення 
всіх видів господарської діяльності підприєм-
ства, захист його економічної безпеки у цілому, 
по-друге, не обмежується тільки суто управлін-
ськими діями, а включає соціально-економічні, 
фінансово-інвестиційні. маркетингові, правові, 
соціально-психологічні методи та інструменти, 
що є взаємопов’язаними. 

Антикризова діяльність на підприємстві по-
винна бути багатовекторною та охоплювати: 
аналіз впливу чинників зовнішнього макро- і 
мікросередовища підприємства з метою розро-
блення та здійснення заходів забезпечення його 
адаптації до несприятливих для господарської 
діяльності зовнішніх умов; аналіз внутрішнього 
середовища підприємства, здійснення заходів 
його удосконалення; аналіз характеру та видів 
криз на підприємстві як цілісної господарської 
системи: циклічної, ендогенних та екзогенних, 

Рис. 2. Динаміка збитковості українських підприємств (січень-червень 2017–2020 рр.) [7; 8]
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загальної, основної діяльності й управління 
тощо, що є основою розроблення ефективних 
антикризових програм; напрями запобігання та 
подолання стану загрози банкрутства підпри-
ємства, що поєднує ознаки фінансової кризи, 
кризи платоспроможності, кризи управління, 
трансформації загрози банкрутства у реальний 
стан неплатоспроможності підприємства, що не 
відновлюється, та заходу у період його реально-
го банкрутства; організаційно-управлінські  за-
ходи  антикризового менеджменту; заходи запо-
бігання кризам та подолання кризових станів; 
заходи убезпечення від загроз кризових станів 
кожного виду господарської діяльності та функ-
ціонування підприємства як цілісної господар-
ської системи.
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SOCIO-PSYCHOLOGICAL METHODS OF PERSONNEL MANAGEMENT  
IN THE MANAGEMENT SYSTEM OF THE MODERN ORGANIZATION

АНОТАЦІЯ
Статтю присвячено аналізу ролі соціально-психологічних 

методів управління персоналом у сучасній системі менедж-
менту організації. Дослідження проведено через призму ді-
яльності аграрних підприємств Полтавської області. Виявлено 
методи та засоби, які застосовуються в системі соціально-пси-
хологічного управління в агробізнесі на сучасному етапі роз-
витку. Сформовано когнітивну модель формування поведінки 
працівника сучасного аграрного підприємства. Встановлено 
чинники впливу на вибір інструментів та методів управління, 
зумовлені специфікою аграрної праці та сфери у цілому. Удо-
сконалено систему соціально-психологічного управління, зо-
крема сформовано заходи, що мають сприяти поліпшенню 
соціального становища та психологічного стану працівників 
аграрних підприємств: проведення соціологічного досліджен-
ня на рівні підприємства, узгодження та корегування на його 
основі корпоративної культури, системи розвитку персоналу, 
системи участі та гуманізації праці тощо. 

Ключові слова: соціально-психологічні методи, управління 
персоналом, цінності, корпоративна культура, гуманізація праці.

АННОТАЦИЯ
Статья посвящена анализу роли социально-психологиче-

ских методов управления персоналом в современной системе 
менеджмента организации. Исследования проведены через 
призму деятельности аграрных предприятий Полтавской об-
ласти. Выявлены методы и средства, применяемые в систе-
ме социально-психологического управления в агробизнесе 
на современном этапе развития. Сформирована когнитивная 
модель формирования поведения работника современного 
аграрного предприятия. Установлены факторы влияния на 
выбор инструментов и методов управления, обусловленные 
спецификой аграрного труда и сферы в целом. Усовершен-
ствована система социально-психологического управления, 
в частности сформированы мероприятия, которые должны 
способствовать улучшению социального положения и пси-
хологического состояния работников аграрных предприятий: 

проведение социологического исследования на уровне пред-
приятия, согласование и корректировка на его основе корпо-
ративной культуры, системы развития персонала, системы 
участия и гуманизации труда и тому подобное.

Ключевые слова: социально-психологические методы, 
управление персоналом, ценности, корпоративная культура, 
гуманизация труда.

ANNOTATION
Socio-psychological methods of personnel management are 

an integral part of the organization's management. They help 
to improve not only the performance of personnel, but also the 
moral and psychological climate in the team.  At the same time, 
insufficient attention is paid to these methods of management at 
the current stage of the functioning of enterprises. The leaders 
and managers of modern agrarian enterprises believe that  
priority should be given to economic and administrative methods. 
But these methods do not bring moral or psychological satisfaction 
to the personnel. This article is devoted to the analysis of the role 
of socio-psychological methods of personnel management in the 
modern management system of agricultural enterprises. The re-
search was carried out on the basis of the analysis of the activity 
of agricultural enterprises of the Poltava region. In the course of 
the research, the methods and means used in the system of social 
and psychological management in agribusiness were identified.  
A cognitive model of the employee’s behavior formation of a  
modern agricultural enterprise was presented. The factors of in-
fluence on the choice of tools and management methods, due to 
the specifics of agricultural labor and the sphere as a whole, have 
been established. An attempt was made to improve the system of 
social and psychological management. Measures have been taken 
to improve the social status and psychological state of workers 
in agricultural enterprises. Among them are: conducting a socio-
logical study at the enterprise level, agreeing and adjusting on its 
basis corporate culture, personnel development systems, systems 
of participation and humanization of labor, and the like. The system 
of proposals also includes: cultivation of the value of «professio- 
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nalism in everything», a variety of work activities, the use of a pro-
ject approach to motivate the development and personal growth of 
managers of different levels. Project management is able not only 
to increase the motivation for achievement, but also to fulfill the 
function of uniting personnel. In modern conditions, it is necessary 
to ensure the effectiveness of communications in the middle of the 
organization, as well as to carry out the organization's activities on 
the basis of social responsibility.

Key words: socio-psychological methods, personnel manage-
ment, values, corporate culture, humanization of labor.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. На якість менеджменту 
сучасної організації значний вплив здійсню-
ють соціально-психологічні методи управління. 
Вони створюють основу для ефективного управ-
ління персоналом організації, адже базуються 
на сприйнятті трудових ресурсів як головного 
ресурсу. Дана група методів спрямована на роз-
криття потенціалу працівників, звертаючись 
при цьому до індивідуальних потреб працівни-
ка передусім як особистості. Соціально-психоло-
гічні механізми закладені в основу корпоратив-
ної культури, а отже, в основу корпоративного 
управління у цілому. Таким чином, удосконалю-
ючи систему соціально-психологічних методів 
управління персоналом, менеджмент організації 
вдосконалює всю систему корпоративного управ-
ління. Разом із тим сучасні керівники, особливо 
аграрних підприємств, надають перевагу адміні-
стративним та економічним методам управлін-
ня, майже ігноруючи соціально-психологічні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спираються автори. Дослідженню 
природи, особливостей застосування соціально-
психологічних методів управління присвячено 
праці І.О. Баклицького [1], Т.В. Дуткевич [2], 
M. Герхардт, Д. Фрей, П. Фішер [3], Л.Е. Ор-
бан-Лембрик [4], В.А. Рульєва [5], Є.І. Ходаків-
ського [6], Т.О. Сазонова [7–9], О.І. Воронова 
[10] та ін. Усі дослідники схиляються до того, 
що соціально-психологічні методи є важливи-
ми методами управління, а в умовах невизна-
ченості та нестабільності – найдієвішими. Вони 
є системотворчими; одночасно комплексними 
та індивідуалізованими; головне – передбача-
ють застосування ситуаційного підходу до їх 
застосування. Разом із тим дані методи мають 
специфіку застосування в контексті діяльності 
підприємств різних галузей. Зокрема, специфі-
ка зайнятості в аграрній сфері накладає влас-
ний відбиток на систему застосування дослі-
джуваних методів управління. Даному аспекту 
менеджменту, на нашу думку, приділено недо-
статньо уваги.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою дослідження є виявлення 
особливостей застосування соціально-психо-
логічних методів в аграрних підприємствах у 
сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження 
з повним обґрунтуванням отриманих науко-

вих результатів. Соціально-психологічні мето-
ди управління спрямовані на особистість пра-
цівника, у першу чергу він розглядається як 
особистість, зі своїм світосприйняттям та по-
требами. Дана група методів має сформувати у 
кожного окремого працівника почуття потріб-
ності, причетності, приналежності, вагомості та 
поваги. Перелічені почуття дають можливість 
відчувати психологічний комфорт від трудової 
діяльності в конкретній організації. Серед пе-
реваг застосування поміркованої системи соці-
ально-психологічних методів управління пер-
соналом можна зазначити такі: формування 
сприятливого морально-психологічного клімату 
в організації; дієві вдосконалення системи мо-
рального стимулювання та заохочення, мотива-
ції у цілому; підвищення рівня лояльності пер-
соналу; зниження конфліктності та підвищення 
ефективності системи управління конфліктами 
у цілому; формування та впровадження, закрі-
плення бажаних ціннісних орієнтацій, соціаль-
них, етичних норм поведінки; зростання рівня 
соціальної відповідальності організації і, як на-
слідок, поліпшення власного іміджу; сучасне 
управління поведінкою персоналу. Адекватна 
індивідуальним особливостям функціонування 
організації та її працівників система соціаль-
но-психологічних методів завжди сприяє роз-
криттю творчого потенціалу персоналу, стиму-
лює зростання інноваційності та креативності. 
Прагнучи закріпити позитивний психологічний 
досвід, людина намагається повторювати пове-
дінку, яка призвела до його отримання, та пе-
ревершувати себе, адже гормони щастя від пе-
режитих досягнень заряджають її позитивною 
енергією, енергією звершень. Отже, когнітивну 
модель формування поведінки персоналу мож-
на зобразити так (рис. 1).

Визначивши очевидні переваги застосування 
соціально-психологічних методів, проаналізує-
мо стан їх застосування в аграрних підприєм-
ствах Полтавської області. 

Нами було досліджено п’ять аграрних під-
приємств однакового розміру та рівня прибут-
ковості, але розташованих у різних районах 
Полтавської області. Результати дослідження 
представлено в табл. 1.

Таким чином, середній бал застосування со-
ціально-психологічних методів управління в 
досліджуваних підприємствах знаходиться на 
низькому рівні: переважає рідке їх застосуван-
ня (2,4 бали) або наведені методи застосовують-
ся на рівні 47,8%. Негативним є відсутність 
практики застосування методів гуманізації пра-
ці у досліджуваних організаціях, що підтвер-
джується, зокрема, відсутністю практики залу-
чення працівників до управління та заохочення 
в них ініціативності, креативності та творчості. 
Керівництво пояснювало це специфікою аграр-
ної праці, але ми не погоджуємося із цим пояс-
ненням. Скоріше це звичка, а також простежу-
ється звичка застосування адміністративних та 
економічних методів управління. 
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Середовище, в якому функціонують аграр-
ні працівники, його ретроспектива та культу-
ра створюють такі соціальні наслідки для них: 
низькій рівень поінформованості відносно влас-
них економічних та соціальних прав, неефек-
тивне використання праці під час сезонних 
простоїв, значна частка безробітних у сільській 
місцевості зумовлює втрату працівниками влас-
ної конкурентоспроможності, не сприяє їх роз-
витку, а сприяє міграції та зміні фаху; молоді 
спеціалісти – випускники аграрних закладів 
вищої освіти не виявляють сильного бажання 
поповнити ряди працівників аграрного під-

приємства (дисбаланс вимог, 
складності та винагороди); 
висока мотивація праці су-
проводжується високою на-
пруженістю праці лише у 
сезонні піки, які формують 
основний заробіток працівни-
ка, в інші періоди мотивація 
низька; систематичне праг-
нення до розвитку відсутнє, 
з’являється лише в періоди 
інноваційних сплесків (заку- 
півля нової техніки, вирощу- 

вання нових видів сільськогосподарських куль-
тур, порід худоби та птиці, введення нових 
технологій тощо) як необхідність, зумовлена 
відсутністю альтернативної зайнятості у місце-
вості проживання.

Для створення у аграрних працівників ін-
тересу до розвитку, навчання та ефективної за-
йнятості, на нашу думку, доцільно приділити 
увагу створенню та налагодженню функціону-
вання несільськогосподарських видів діяльнос-
ті в сільській місцевості, серед яких: заготівля 
деревини та дерево обробіток, будівництво та 
виготовлення будівельних матеріалів, ремесла 
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Рис. 1. Когнітивна модель формування поведінки  
працівника аграрного підприємства (власна розробка)

Таблиця 1
Практика застосування соціально-психологічних методів управління  

в аграрних підприємствах Полтавської області

Соціально-психологічний метод Застосування, 
+ /-

Частота 
застосування

Соціальне прогнозування + 2
Соціальне планування (реалізується через план соціального розвитку – на-
голос на вдосконалення умов праці, поза увагою – удосконалення соціаль-
ної структури, підвищення життєвого рівня, розвиток самоуправління)

+ 3

Соціальна організація (реалізується лише через трудову організацію, со-
ціальній упорядкованості не приділяється належна увага) + 4

Соціальне регулювання (реалізується через удосконалення соціальних від-
носин, підтримку соціальної справедливості) + 2

Соціальний контроль (реалізується шляхом застосування суспільних норм: 
юридичних, суспільних, норм моралі, а також соціальних санкцій – пере-
вага надається неформальним)

+ 4

Моральне стимулювання (реалізується через організаційне стимулювання 
та суспільне визнання) + 3

Моральні цінності (колективні та особистісні) + 3
Моральна культура (культура почуттів, поведінки, мислення, моральні 
принципи тощо) + 2

Професійна етика + 3
Ділова етика + 4
Особистісна етика + 3
Гуманізація праці - -
Застосування психологічних впливів (перевага надається переконанню та 
примусу, наслідуванню, спонуканню, рідше – проханню, похвалі, майже 
ніколи – залученню)

+ 3

Професійний відбір та навчання + 2
Задоволення професійних інтересів + 2
Залучення працівників до процесу управління - -
Заохочення творчості, ініціативності, креативності - -
Заохочення самостійності + 3
Середній бал застосування х 2,4
Примітка: частота застосування (шкала): 1 – майже ніколи, 2 – рідко, 3 – час від часу, 4 – часто, 5 – на 
постійній основі.
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різних видів, заготівля, переробка дикорослих 
лікарських трав, плодів, розвиток обслуговую-
чої інфраструктури (перукарні, ремонт одягу, 
пекарні тощо). 

Система наших топ-10 пропозицій удоскона-
лення соціально-психологічного управління на 
рівні аграрного підприємства полягає у такому:

1) проведення соціологічного дослідження в 
рамках організації. Воно має включати прове-
дення мотиваційного моніторингу, виявлення 
ціннісних орієнтації працівників, рівня їхньої 
лояльності, задоволеності працею, конфлік-
тності, а також визначення причин конфліктів. 
Без проведення даних досліджень досягти ефек-
тивності майбутніх удосконалень майже немож-
ливо. Для проведення дослідження та аналізу 
отриманих даних доцільно залучити фахівців. 
Вигідним у цьому плані буде співробітництво із 
закладами вищої освіти. Отримання вказаних 
послуг у цьому разі буде дешевшим і не гіршим 
за якістю порівняно з аналогічною послугою, 
отриманою від консалтингової фірми. Для ви-
конання вказаного завдання можливим є залу-
чення здобувачів вищої освіти (у рамках про-
ходження ними виробничої, переддипломної 
практики). Вони можуть виконувати технічну 
роботу, групування даних, обробку отриманої 
інформації, а висновки мають бути сформова-
ні спеціалістом (викладачем). Підприємство, 
отримуючи замовлені результати соціального 
моніторингу, може також «придивитися» для 
себе молоді кадри та оцінити їх, з огляду на 
можливу перспективу працевлаштування;

2) удосконалення на основі дослідження кор-
поративної культури. Для розроблення проєкту 
з удосконалення також можна звернутися до 
аутсорсингу. Персонал досліджуваних аграрних 
підприємств не зміг озвучити цінності підпри-
ємства (лише керівництво), вони висловлювали 
власне бачення («Я вважаю…»), але цінності ор-
ганізації – це основа її діяльності та відносин 
усередині неї та поза її межами. Персонал має 
чітко усвідомлювати цінності організації. Риту-
али, лише пов’язані з початком сівби та збором 
урожаю, спрямованих виключно на персонал, 
не виявлено (окрім привітання з 8 Березня). 
Тимбілдингові заходи майже не практикують-
ся. Стиль керівництва не збагачений соціально-
психологічними методами, як уже зазначалося. 
Управління конфліктами проводиться за навію-
ванням, конфліктологічна культура менеджерів 
на низькому та середньому рівнях, спеціальни-
ми знаннями в даній сфері вони не володіють. 
Таким чином, основні напрями вдосконалення 
корпоративної культури аграрних підприємств 
вже визначені та мають бути доповнені після 
комплексного аналізу;

3) для забезпечення задоволення потреби у 
визнанні та повазі у персоналу та культивуван-
ня цінності «професіоналізм в усьому» доцільно 
розвивати інститут наставництва. Зробити його 
не зобов’язанням, а визнанням, підкріплюючи 
моральними та матеріальними стимулами;

4) практикувати ротацію кадрів як спосіб 
збагачення праці та пошуку шляхів підвищен-
ня ефективності праці персоналу. Але даний 
процес має бути зрозумілим працівникам та не 
визивати активний супротив;

5) керівникам різних рівнів періодично до-
цільно доручати реалізацію нових проєктів. 
Вони мають виконувати комплексну функцію: 
урізноманітнювати працю менеджера, збільшу-
вати відповідальність та мотивацію досягнення, 
стимулювати розвиток, задовольняти потребу 
у визнанні, приналежності та самовираженні, 
«підтягувати» до рівня задоволення цих же по-
треб підлеглих – членів команди, виконуючи, 
крім цього, тимбілдингову функцію;

6) формувати відповідальний, дисциплінова-
ний колектив із високим рівнем самоорганізації 
та контролю, взаємопідтримки. Зокрема шля-
хом застосування оцінки за методикою «360°», 
системи розвитку персоналу;

7) забезпечити прозорий та швидкий обмін 
інформацією, особливо позитивною: у період 
кризи, як ніколи, працівникам необхідно чути 
добрі новини, відчувати причетність до успіху, 
загальних справ організації; проблеми органі-
зації мають також вирішуватися разом. Поділ 
перемог та проблем зближує керовану та керів-
ну ланки організації. Даний моральний метод 
має бути підкріплений матеріальним – участю 
у прибутках організації, інакше персонал від-
чуватиме себе використаним. Лише поєднання 
морального та матеріального стимулювання 
зростання ефективності, результативності пра-
ці працівника, його компетентнісного зростан-
ня здатне закріпити бажаний для керівництва 
поведінковий результат. У персоналу в цьому 
разі зростає рівень лояльності до організації та 
формується стійке прагнення подальших до-
сягнень, відповідно, формується чіткий вектор 
розвитку працівника;

8) підтримувати ініціативність, що відобра-
жається в конструктивних та обґрунтованих 
пропозиціях (як доповнення до попередньої ре-
комендації). Помітивши позитивну тенденцію 
в системі «конструктивна пропозиція – вина-
города (моральна, матеріальна)», працівники 
бажатимуть і собі отримати «шматочок слави» 
та намагатимуться винаходити елементи вдо-
сконалення у власній діяльності, сфері. Ситу-
ація здорової конкуренції є корисною як для 
керівників, так і для підлеглих;

9) практикувати збори у форматі «керівник 
підприємства – підлеглі». Основна мета – ство-
рити середовище прямого обміну інформацією, 
ефективного зворотного зв’язку. Керівник може 
отримати не перекручену, без комунікаційних 
«шумів» інформацію. Персонал відчуває власну 
значимість для топ-керівництва, а отже, й при-
належність до організаційної системи;

10) відносини всередині організації та поза 
нею будувати на основі принципів корпоратив-
ної соціальної відповідальності. До низки про-
єктів, презентуючих політику соціальної відпо-
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відальності організації, залучати персонал. При 
цьому, на нашу думку, доцільно іноді його роз-
межовувати задля отримання більш «концен-
трованого» морального та соціального задово-
лення працівників від власного внеску, гордості 
та вдячності керівництву за те, що стимулюва-
ло появу цих позитивних відчуттів у індивіда. 
Чим більше учасників, тим складніше визначи-
ти власний внесок, тим не визначеніший психо-
логічний результат.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Отже, 
соціально-психологічні методи управління не 
втрачають власної актуальності в сучасному 
управлінні. Механізм їх застосування та вдо-
сконалення системи у цілому стає можливим 
унаслідок проведення комплексного соціоло-
гічного дослідження та діагностики  корпора-
тивної культури на мікрорівні. Досліджувані 
методи управління, незважаючи на специфіку 
їх застосування в різних галузях, створюють 
умови гуманізації праці, викликають у праців-
ників моральне та психологічне задоволення 
від трудової діяльності. У подальшому доцільно 
приділити увагу дослідженню інноваційного ін-
струментарію реалізації соціально-психологіч-
них методів управління.
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ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД ЗАСТОСУВАННЯ СТАНДАРТІВ  
ДЛЯ СТИМУЛЮВАННЯ ЕНЕРГОЗБЕРЕЖЕННЯ НА ПІДПРИЄМСТВАХ: 

ВИСНОВКИ ДЛЯ УКРАЇНИ

EUROPEAN EXPERIENCE OF STANDARTIZATION TO ENHANCE  
THE ENERGY SAVINGS AT ENTERPRIZES: LESSONS FOR UKRAINE

АНОТАЦІЯ
Стаття досліджує переваги і вади діючого на теперішній 

час механізму стимулювання енергозбереження та енергое-
фективності у секторі будівель в Україні. Здійснено порівняль-
ний аналіз заходів енергетичної політики у сфері енергозбер-
ження та енергоефективності та їхньої результативності в ЄС 
та Україні, виокремлено недоліки і слабкі ланки діючого нор-
мативно-правового поля у сфері енергоефективності сектору 
будівель. Досліджено роль інституційних чинників (стандарти, 
нормативно-правове регулювання у сфері енерговикористан-
ня, інвестиційне середовище, механізми державно-приватно-
го партнерства, державної підтримки, зрілість ринку енергое-
фективності). Базуючись на цьому, вироблено основні заходи 
енергетичної політики, які мають за мету подальшу реалізацію 
потенціалу енергозбереження у цьому секторі та одночасного 
покращення економічних показників діяльності підприємств-
споживачів енергоносіїв.

Ключові слова: енергозбереження, енергоефективність, 
стандартизація, енергоресурси, кращі практики політики енер-
гоефективності.

АННОТАЦИЯ
Статья исследует преимущества и недостатки действую-

щего в настоящее время механизма стимулирования энергос-
бережения и энергоэффективности в секторе зданий в Украи-
не. Осуществлен сравнительный анализ мер энергетической 
политики в сфере енергозберження и энергоэффективности 
и их результативности в ЕС и Украине, выделены недостатки 
и слабые звенья действующего нормативно-правового поля 
в сфере энергоэффективности сектора зданий. Исследова-
на роль институциональных факторов (стандарты, норма-
тивно-правовое регулирование в сфере энергопотребления, 
инвестиционная среда, механизмы государственно-частного 
партнерства, государственной поддержки, зрелость рынка 
энергоэффективности). На этой основе выработаны основные 
мероприятия энергетической политики, имеющие целью даль-
нейшей реализации потенциала энергосбережения в этом сек-
торе и одновременном улучшении экономических показателей 
деятельности предприятий-потребителей энергоносителей.

Ключевые слова: энергосбережение, энергоэффектив-
ность, стандартизация, энергоресурсы, лучшие практики по-
литики энергоэффективности.

ANNOTATION
The article investigates the advantages and disadvantages of 

the current mechanism for stimulating energy saving and energy 
efficiency in the building sector of Ukraine. The planning of the 
economic development of enterprises should consider the growing 
role of energy saving and energy efficiency which are closely re-

lated to the opportunities for the investments and other financing 
for the implementation and intensification of energy efficiencyat 
the enterprises.Concerning the innovational activity of the enterpri- 
ses, the standardizationis considered to be the source of compe- 
titive advantages in the market. Regular review and the update of 
the standards improves the product and strengthens production 
technology. The slowing down the energy efficiency measures in 
buildings is caused by such two reasons: first, the insufficiency 
of the financing mechanism and the second, the peculiarities of 
preparation of energy efficient investment projects based on the 
current legal framework and, accordingly, the justification of return 
on investment (loans). At present, Ukraine's regulatory framework 
for energy efficiency of buildings and structures lags far behind EU 
standards and its structure is quite difficult to update and make 
the necessary changes. The comparative analysis of energy policy 
measures in the field of energy saving and energy efficiency and 
the efficiency of such state policy in the EU and Ukraine, highlights 
the strengths and weaknesses of the current regulatory framework 
in the field of energy efficiency of the building sector. The role of in-
stitutional factors (energy and standardization policy, legal regula-
tion of the energy use, the investment climate, the mechanisms of 
public-private partnership, state support, ESCO-mechanisms, the 
maturity of the energy efficiency market) is studied. On this basis, 
developed are main energy policy measures, aimed at the further 
realization of the energy saving potential in buildings sector and, at 
the same time, at the improvement of the economic performance 
of the enterprises – energy consumers and the improvement of 
their energy balances.

Key words: energy saving, energy efficiency, standardization, 
energy resources, best practices of energy efficiency policy.

Постановка проблеми. Вимогами Четвертого 
енергетичного пакету «Чиста енергія для всіх 
європейців» (набув чинності у 2019 р.) є форму-
вання законодавчих ініціатив на виконання за-
гальної обов’язкової цілі з енергоефективності: 
підвищити енергоефективність щонайменше на 
32,5% до 2030 року. Прийняті Директива про 
енергоефективність будівель (ЄС) 2018/844 та 
Директива про енергоефективність оновлена 
(ЄС) 2018/2002) формують ще більш суворі ви-
моги до стандартів енергоефективності. І хоча 
імплементація цього енергопакету для Украї-
ни поки не на часі, необхідне врахування його 
вимог на перспективу. Особливо це стосуєть-
ся сфери стандартизації та сертифікації сфери 
енерговикористання. Удосконалення системи 
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державних стандартів у сфері енергозбережен-
ня та енергоефективності відповідно до європей-
ських вимог є потужним інституційним важе-
лем інтенсифікації процесів енергозбереження, 
адже серед основних завдань стандартизації та 
нормування – «забезпечення оптимального ви-
користання природних ресурсів, сировини, ма-
теріалів, праці» [1].

У зарубіжних країнах і, насамперед, у дер-
жавах Європейського Союзу за останні роки на-
працьовано багатий досвід щодо послідовного 
впровадження заходів і механізмів з підвищен-
ня енергоефективності з опорою на економічні 
стимули. В Україні економічно доцільний і тех-
нічно досяжний потенціал енергозбереження у 
секторі будівель залишається значним і потре-
бує удосконалення механізмів стимулювання 
енергозбереження у цьому секторі. Потенціал 
економії електроенергії в будинках і спорудах 
дорівнює 50 – 65 %, а теплової енергії – 50 %. 
У порівнянні з країнами ЄС, витрати енергії 
для опалення в Україні є у 2-3 рази вищими 
(клас будівель F, Е).

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Механізм енергозбереження передбачає в собі 
організаційно-інституційні та економічні захо-
ди як на макро-, мезо- і мікрорівні. Так, Н. Ва-
лінкевич та А. Данкевич вивчили інституційну 
структуру підтримки енергоефективних про-
ектів у сфері будівель, засновану на функціях 
управління. Базовими елементами цієї струк-
тури є: орган управління і контролю – мініс-
терство, комітет, департамент, фінансовий ор-
ган – Фонд енергоефективності та громадські 
організації, дотичні до сфери будівництва та 
енергоефективності [2].

Досліджено, що зменшення питомої енерго-
місткості може мати місце як унаслідок загаль-
них аспектів підвищення енергоефективності в 
економіці, наприклад, технологічного прогресу 
або скорочення тіньового сектору, так і завдяки 
цільовому фінансуванню проектів у сфері енер-
гозбереження та енергоефективності [3]. Отже, 
планування розвитку підприємств з урахуван-
ням зростаючої ролі процесів енергозбереження 
та енергоефективності тісно пов’язане з інвести-
ційними можливостями реалізації та інтенси-
фікації таких процесів на підприємствах. При 
цьому, вагомою є роль інституційних чинників 
(стандарти, нормативно-правове регулювання у 
сфері енерговикористання, інвестиційне серед-
овище, механізми державно-приватного парт-
нерства, державної підтримки впровадження 
енергоефективних технологій, зрілість ринку 
енергоефективних технологій і послуг тощо). 

Стандарти в інноваційній діяльності розгля-
даються дослідниками як джерело конкурент-
них переваг на ринку. Регулярний перегляд і 
оновлення стандартів поліпшує продукт та під-
силює виробничу технологію. Згідно з дослі-
дженням Німецького інституту стандартизації, 
стандартизація необхідна та часто складає базис 
для успішної інновації, все частіше має місце на 

все більш ранніх виробничих стадіях і, більше 
того, на макрорівні є необхідною передумовою 
для становлення циркулярного типу економіч-
ного зростання шляхом встановлення стандартів 
на матеріали і продукти щодо можливостей їх-
ньої вторинної переробки та матеріали і продук-
ти, виготовлені зі вторинної сировини, а також 
через більшу готовність прийняття у вжиток 
суспільством продуктів вторинної переробки [4].

І. Каетано дослідила взаємозв’язок між стан-
дартизацією та інноваційністю і розглядає іннова-
цію «як пріоритетний об’єкт стандартизації, при 
чому не лише як допоміжну сферу інтегрованих 
систем управління, а специфічну сферу, що охо-
плює широкий спектр видів діяльності» та під-
креслює, що «стандартизація здатна підсилити 
здатність компаній акумулювати, застосовувати і 
трансформувати знання у вартість (цінність)» [5].

Формулювання цілей статті. Стратегічне 
управління у сфері енергозбереження та енерго-
ефективності є вагомим фактором удосконален-
ня енергетичного балансу як держави у цілому, 
так і окремого підприємства-споживача енер-
горесурсів. Тому, законодавство у сфері енер-
гоефективності Європейського союзу та кращі 
практики впровадження політики енергоефек-
тивності [6] апробовані як найефективніші ме-
ханізми досягнення довгострокового прогресу 
в сфері ефективності енергоспоживання, а осо-
бливо у секторі будівель. 

Отже, основною метою статті є дослідження 
передумов ефективності механізму фінансуван-
ня заходів із підвищення енергоефективності 
у секторі будівель в Україні на основі кращих 
практик ЄС.

Виклад основного матеріалу. Німецький до-
слідник Й. Кальс в своїй роботі [7] виділяє на-
ступні типові стратегії, які можуть бути засто-
совані для стратегічного моделювання системи 
енергозбереження на підприємстві:

– пасивна стратегія – відсутнє систематич-
не планування, а управління енергозбережен-
ням не розглядається в якості окремого об'єкта 
впливу. Завдання формування енергетичної 
політики та застосування міжнародних стан-
дартів енергозбереження не є актуальними для 
підприємства, а скоріше є допоміжними при 
пошуку шляхів виживання підприємства в умо-
вах підвищеної конкуренції;

– стратегія максимізації прибутку в корот-
костроковому періоді – впровадження заходів 
енергозбереження з відносно невеликим тер-
міном окупності та високою віддачою. Страте-
гія орієнтується на рішення, які вже показали 
свою ефективність, є в більшій мірі стандарти-
зованими і перевіреними, а їх впровадження не 
призводить до додаткових проблем у вигляді 
додаткового навчання співробітників, підви-
щення ефективності впровадження нових тех-
нологій. Заходи з низькою прибутковістю не 
розглядаються;

– стратегія максимізації прибутку в дов-
гостроковому періоді передбачає серйозне ро-
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зуміння ринку цін на енергоносії та розвитку 
технологій, керівництво бере до уваги енергоз-
берігаючі проекти з великими термінами окуп-
ності інвестицій. Відповідні заходи (наприклад, 
впровадження нових електричних станцій або 
теплообмінників) можуть мати терміни реаліза-
ції у кілька десятиліть;

– стратегія реалізації всіх інвестиційно при-
вабливих заходів має за мету застосування всієї 
сукупності можливих заходів у сфері оптимі-
зації енергоспоживання, що мають позитивний 
економічний ефект як в короткостроковій, так 
і в довгостроковій перспективі;

– максимальна стратегія припускає, що на-
віть цілі підприємства можуть зазнавати зміни 
в інтересах енергозбереження та охорони кліма-
ту. Підприємство приєднується як до приклад-
них досліджень в галузі енергоефективності, 
які мають великий термін окупності, так і до 
фундаментальними дослідженнями, наприклад, 
в галузі альтернативної енергетики.

В Україні наразі найбільш поширеними є па-
сивна стратегія, через те, що вона не потребує 
великих витрат та дозволяє отримати результат 
за дуже короткий термін, та стратегія макси-
мізації прибутку в короткостроковому періоді, 
тому, що заходи цієї стратегії, такі як термо-
модернізація, впровадження альтернативних 
джерел енергії, впровадження рекуперації, лег-
ше обґрунтувати при отриманні кредитів та ці 
заходи дозволяють досить швидко отримати ре-
зультат та повернути вкладені кошти.

Для реалізації стратегій максимізації при-
бутку в короткостроковому та довгостроковому 
періодах потрібно або використовувати власні 
кошти підприємства, або залучати кредити. Ра-
зом із тим, кредитні ресурси в Україні є надто 
дорогими (значення середньозваженої вартості 
капіталу (WACC) в Україні становить 15,7% 
при значенні 7,5% у країнах ОЕСР та 10% у 
світі в цілому [8]), а їх залучення на термін 
більше 5 років є складним через підвищення 
банківських вимог в рамках процедур KYC та 
AML. Можливості залучення грантової допо-
моги міжнародних донорів обмежені, а власних 
коштів підприємствам часто бракує. Особливо 
фінансової підтримки потребує середній та ма-
лий бізнес, оскільки його можливості пошуку 
коштів для енергоефективних проектів є най-
більш обмеженими. Кошти на підтримку енер-
гоефективних проектів могли б залучатись за 
рахунок надходжень від сплати екологічного 
податку, зокрема, за викиди СО2-еквіваленту, 
який за період 2018-2019 рр. зріс у 24 рази.

Проте, з 2019 р. відповідні надходження за-
раховуються до загального фонду Державного 
бюджету, а отже, можуть спрямовуватись на 
будь-які потреби держави (наприклад житло-
во-комунальні субсидії), а не на попередження 
майбутньої шкоди від надмірного енергоспожи-
вання промислових підприємств. Найбільш ді-
єві ринкові механізми, як, наприклад, система 
торгівлі квотами на викиди парникових газів 

наразі знаходиться лише на початковій стадії 
розробки, а отже не може розглядатися, як ін-
струмент стимулювання енергоефективності 
для промисловості в коротко-та середньостро-
ковій перспективі.

У 2011 р. Міжнародна організація зі стандар-
тизації ввела в дію стандарт ISO 50001 «Енер-
гетичний менеджмент». Вже більше 30 укра-
їнських компаній та організацій отримали 
сертифікат стандарту ISO 50001. Серед них 
переважно представники крупного бізнесу, зо-
крема металургійні підприємства холдингу Ме-
тінвест, підприємства холдингу Інтерпайп, під-
приємства холдингу Феррекспо тощо.

Однак, наразі в Україні для промислових 
підприємств діють дуже послаблені норми з 
теплоізоляції промислових будівель. Мінімаль-
ний опір теплопередачі для покрівель та фаса-
дів промислових будівель встановлений на рівні 
1,7 м2·К/Вт [ДБН В.2.6-31], що є абсолютно не-
достатнім для забезпечення високого рівня енер-
гоефективності. Фактично при проектуванні 
нових промислових будівель, особливо для під-
приємств з європейськими інвестиціями проек-
тувальники використовують норми ЄС, зокрема 
ISO 6946:2017 Building components and building 
elements – Thermal resistance and thermal 
transmittance – Calculation methods. Згідно 
розрахункам, які регламентує цей стандарт, 
питома товщина ізоляції для будівель та спо-
руд промислового призначення в декілька разів 
перевищує рівень, встановлений ДБН В.2.6-31. 
Також при проектуванні промислових будівель 
використовують ДБН В.2-31:2016 Теплоізоля-
ція будівель на ДСТУ-Н Б А 2.2-12:2015 Визна-
чення загального енергоспоживання будівель. 
Фактично порядок розрахунку, регламенто-
ваний у EN 6946:2012 Building components 
and building elements – Thermal resistance and 
thermal transmittance – Calculation methods від-
творено у ДСТУ-Н Б А 2.2-12:2015 Визначення 
загального енергоспоживання будівель.

При цьому треба зазначити, що EN 6946:2012 
вже переглянуто у 2017 р. і до алгоритму були 
внесені зміни. Але такі розрахунки є достат-
ньо складними для виконання їх вручну, тому 
часто проектувальники просто використовують 
норми для адміністративних будівель, або влас-
ний досвід, підбираючи конструктив огороджу-
вальних конструкцій, товщину ізоляції. Таким 
чином виникає дуже велика імовірність, що 
рішення використане проектувальником буде 
неоптимальним з точки зору як енергоефектив-
ності, так і економічної складової.

Для будівель адміністративного призначен-
ня використовується ДБН В.2.6-31:2016 Те-
плова ізоляція будівель, що в цілому відпові-
дає європейським нормам і є гармонізованим з  
EN 15217:2013 та іншими європейськими стан-
дартами. Цей стандарт встановлює мінімальний 
опір теплопередачі на рівні 6 м2·К/Вт для по-
крівель та 3,3 м2·К/Вт для фасадів адміністра-
тивних будівель.
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Більшість промислових будівель підприємств 
України збудовано ще за часів Радянського Со-
юзу, де діяли норми – СНіП ІІ-3-79 [9]. Будівлі 
цього періоду забудови мали опір теплопередачі 
зовнішніх стін 0,6-0,8 м2·К/Вт, дахів і покрит-
тів і 0,9-1,1 м2·К/Вт. Будівлі, які було збудовані 
ще раніше мали ще менший опір теплопередачі. 
Взагалі термін приведений опір теплопередачі 
виникає саме в цьому СНіП. При цьому у СНіП 
ІІ-3-79 будівля не розглядається як єдина сис-
тема, яка споживає та виділяє енергію. Але по-
зитивним булу те, що, на відміну від попередніх 
редакцій, документа зникла вимога економічно-
го обґрунтування при виборі рівня теплоізоляції.

У порівнянні з країнами ЄС, витрати енер-
гії для опалення в Україні є у 2-3 рази вищими 
(клас будівель F, Е). В Європі – це D, C. За нови-
ми нормами енергопотреби будівель віднесено до 
класу – B. Реально проведена комплексна термо-
модернізація споруд сьогодні дозволяє досягати 
як ДБН-значення (клас В) так і перспективного 
значення (клас – А). Ураховуючи загальну кіль-
кість будівель і споруд та питомі витрати енергії 
на їх теплозабезпечення, необхідно приділяти 
величезну увагу теплоізоляції і енергозбережен-
ню. Наприклад, витрати на опалення 1 м2 в Ні-
меччині й Україні за діючими нормами відно-
сяться як 1:1,6, а фактично як 1:3.

Виходячи з цього можна зробити висновок, 
що абсолютна більшість будівель українських 
підприємств потребує проведення термомодер-
нізації, але виконання цих заходів згідно з 
вимогами ДБН В.2.6-31 (клас В) є тупиковим 
шляхом і не може суттєво підвищити енерго-
ефективність підприємства. При цьому вико-
нання відповідних заходів згідно з нормами ЄС 
(клас – А) може підвищити загальну вартість 
заходів лише на 20-30%. Більш детально дослі-
димо це питання нижче.

Як показано в роботі Європейської економіч-
ної комісії ООН [10], інвестиційний потенціал 
в сфері енергоефективності настільки великий, 
що надавати фінансування, достатнє для досяг-
нення значних результатів, спроможний лише 
приватний капітал. Це, у свою чергу, потребує 
наявність ринку енергоефективних технологій 
та послуг, в якому значні інвестиції в енергое-
фективність можуть бути здійснені з низькими 
операційними витратами, прийнятному співвід-
ношенні «ризик – дохідність» та у прийнятні 
терміни. Нажаль, на сьогоднішній день мож-
на констатувати, що незважаючи на пріори-
тетність енергоефективної політики, широкого 
інвестування в заходи підвищення енергоефек-
тивності у країні не здійснюється. 

Діюче нормативно-правове середовище сфе-
ри енергозбереження та енергоефективності, 
об’єктивно, потребує вдосконалення. Стаття 
24-1 Закону України «Про енергозбереження» 
передбачає необхідність прийняття окремого За-
кону України, який би встановлював порядок 
проведення енергетичного аудиту. Разом з тим, 
з 2005 року по теперішній час ВРУ не прийня-

ла відповідного закону. При цьому, доцільність 
встановленої в статті 24-1 вимоги щодо при-
йняття закону у згаданій сфері є незрозумілою, 
оскільки обов’язкові правила та вимоги до ді-
яльності енергоаудиторів могли б бути встанов-
лені актом КМУ, Мінрегіону або Держенерго-
ефективності, що, в значній мірі, спростило б 
процедуру їх прийняття.[11]Одночасно, незва-
жаючи на вказану норму, наразі діють доку-
менти, встановлюють рамкові правила надання 
послуг з енергоаудиту, але не є обов’язковими 
для застосування, а саме:

– ДСТУ 4713:2007 «Енергозбереження. 
Енергетичний аудит промислових підприємств. 
Порядок проведення та вимоги до організації 
робіт» (2007 р.); 

– Загальні вимоги до організації та прове-
дення енергетичного аудиту (2010 р.); 

– ISO 500024 «Енергетичні аудити. Вимоги 
та настанова щодо їх проведення» (2016 р.)

Враховуючи зазначене, вимога статті 24-1 За-
кону України «Про енергозбереження» не вико-
нується, а її норми перешкоджають можливості 
прийняття прозорого та обов’язкового для ви-
конання підзаконного акту, яким міг би бути 
впроваджений порядок проведення енергетич-
ного аудиту. 

Варто зазначити, що держава може регулю-
вати доступ на ринок енергоаудиту та якість 
послуг енергоаудиторів, передбачивши необ-
хідність проходження обов’язкової сертифіка-
ції відповідними особами. Крім того, галузеві 
об’єднання та асоціації у сфері енергоаудиту та 
енергоменеджменту можуть бути відповідаль-
ними за якість послуг, що надається особою, 
яка є членом такої організації.

Великим кроком вперед для гармонізації 
норм енергоефективності в Україні з нормами ЄС 
стало прийняття ДБН В.2-31:2016 Теплоізоля-
ція будівель. Цей документ – імплементація Ди-
рективи Європарламенту і Ради ЄС 2010/31/ЄС 
«Про енергетичну ефективність будівель» і за-
стосування єдиних з країнами ЄС стандартів 
для розрахунків показників енергоефектив-
ності. Він базується на розробленому протягом 
останнього десятиріччя комплексі нормативних 
документів з енергоефективності, який охо-
плює близько 30 норм, стандартів та настанов з 
конструювання, випробування теплотехнічних 
показників, розрахунку та аудиту енергоефек-
тивних будівель. У цьому стандарті зроблено 
подальший акцент на проектуванні будівель як 
єдиного енергетичного комплексу, що включає 
теплоізоляційну оболонку, та систему клімату 
будівлі, яка нормується ДБНВ.2.5-67:2913 «Опа-
лення, вентиляція такондиціонування».

Нижче показано взаємозв’язок ДБН В.2-31:2016 
Теплоізоляція будівель з нормами ЄС та ДСТУ 
(рис. 1-а, 1-б).

Важливо зазначити, що досягнення питомих 
показників енергоефективності для існуючих 
промислових будівель можливе з використан-
ням різних заходів підвищення енергоефек-



122

Випуск 5(22) 2020

Класичний приватний університет

Рис. 1-а. Система стандартів в сфері енергозбереження та взаємозв’язок з європейськими стандартами
Джерело: побудовано автором

тивності. Приведення будівлі у відповідність 
до вимогкожної групи стандартів для різних 
будівель дасть результати, що відрізняються. 
Тобто досягнення питомих показників енерго-
ефективності з її питомого енергоспоживання  
на опалення та охолодження можливе при ви-
користання заходів з імплементації окремих 
груп стандартів. Оцінку впливу цих заходів 

можливо дати, лише виконавши розрахунок 
показника енергоефективності будівлі згідно 
з ДСТУ-Н Б А 2.2-12:2015.Тобто, для обрання 
заходів підвищення енергоефективності будів-
лі треба багато разів виконати розрахунок по-
казника енергоефективності будівлі згідно з 
ДСТУ-Н Б А 2.2-12:2015, кожен раз змінюючи 
вхідні параметри. Тому виникає потреба в ал-
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горитмі, або спеціалізованому програмному за-
безпеченні, яке не тільки робило б розрахунок 
показника енергоефективності будівлі згідно 
ДСТУ-Н Б А 2.2-12:2015, але і пропонувало б 
заходи із підвищення енергоефективності будів-
лі, спираючись на норми та досвід ЄС з огляду 
на економічну складову процесу імплементації 
заходів енергоефективності. 

Економічна складова при плануванні заходів 
підвищення енергоефективності на підприєм-
стві є дуже важливою, тому що виникає потре-

Рис. 1-б. Система стандартів в сфері енергозбереження та взаємозв’язок з європейськими стандартами
Джерело: побудовано автором

ба пошуку шляхів фінансування, планування 
динаміки фінансування та прорахунку показ-
ника економії на енергоспоживанні, опаленні 
та охолодженні будівлі.

Однією з причин того що розрахунок показ-
ників енергоефективності будівлі згідно укра-
їнських норм є складним – це те, що, в одно-
му ДСТУ, фактично, було стисло надано цілу 
систему стандартів та ЄС методів розрахунку. 
У ЄС кожен стандарт детально регламентує та 
пояснює розрахунки в своїй галузі, в Україні 
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це один великий розрахунок, який не достатньо 
плутано наведено в самому стандарті. 

Крім цього, в ЄС існує практика перегля-
дання стандартів кожні п’ять років. В Укра-
їні ж такої практики не існує, тому ДСТУ-Н 
Б А 2.2-12:2015 Визначення загального енер-
госпоживання будівель спирається та ДБН 
В.2-31:2016 Теплоізоляція будівель посилають-
ся на стандарти ЄС 2005, 2007, 2008 та 2011 ро-
ків. Отже, вони посилаються на стандарти, які 
не є актуальними у ЄС. Тому, якщо в ЄС роз-
робляються нові методи розрахунків, система-
тизуються існуючі та підвищуються вимоги до 
показників енергоефективності, в Україні діють 
стандарти, що посилаються на застарілі норми 
ЄС, які не є актуальними. При цьому, норми 
ЄС є дуже добре структурованими, що дозволяє 
поступово вносити в них зміни, не дестабілізу-
ючи систему стандартів у цілому. В Україні ж 
система побудована таким чином, що основний 
метод розрахунку надано в одному ДСТУ і саме 
тому дуже складно змінити якусь окрему час-
тину алгоритму. 

Висновки і пропозиції. На теперішній час 
підхід до енергозбереження та енергоефектив-
ності в Україні і в світі відрізняється, передусім, 
тим, що в ЄС енергозбереження – це комплекс 
заходів та вимог, в Україні – це фрагментарний 
набір норм та заходів, які іноді суперечать один 
одному, або деякі норми вже не є актуальни-
ми. Поступова імплементація норм ЄС в норми 
України щодо енергоефективності вже відбува-
ється, але цей процес ідеї з суттєвим відставан-
ням від нормативної бази країн ЄС, і система 
стандартів, побудована в Україні, малоімовірно 
дозволить прискорити цей процес. Виходом є 
проектування нових будівель та реконструкція 
існуючих, спираючись на вимоги норм Євро-
пейського Союзу. Однак, це доцільно робити з 
огляду на економічну ефективність імплемен-
тації окремих блоків стандартів. Крім цього, 
необхідно враховувати те, що, проект будівлі, 
виконаний згідно з європейськими нормами, не 
має суперечити державним стандартам та буді-
вельним нормами України.

Розгалуженість фінансових активів, які 
можливо спрямовувати на заходи з енергозбере-
ження, корелює зі зрілістю ринку енергоефек-
тивних технологій та послуг. Прикладом є різ-
номаніття фінансових інструментів у країнах 
ЄС, де ринок енергоефективності є зрілим. Се-
ред них – численні механізми, імплементовані 
за сприяння державної енергетичної політики, 
такі як «білі сертифікати» (формалізація обліку 
і заохочення заощаджень, яка дозволяє поєдна-
ти соціальні переваги та ринкові інструменти, 
механізм перформанс-контракту (ЕСКО-меха-
нізм), обов’язкові програми енергоефективності 
для економії первинних енергоресурсів, між-
державні фонди, фонди енергоефективності, 
державно-приватне партнерство тощо. 

Проблема уповільнення процесу енергоз-
береження у сфері будівель і споруд полягає 

як у недостатній ефективності механізму фі-
нансування, так і в особливостях підготовки 
енергоефективних інвестиційних проектів на 
основі діючої нормативно-правової бази та, 
відповідно, обґрунтування повернення інвес-
тицій (кредитів).На теперішній час норматив-
на база України щодо енергоефективності бу-
дівель та споруд суттєво відстає від норм ЄС 
і має таку структуру, що її достатньо складно 
актуалізувати і вносити необхідні зміни. Оче-
видним шляхом гармонізації нормативної бази 
ЄС щодо енергоефективності з системою норм і 
стандартів України є прийняття європейської 
структури стандартів щодо енергоефективнос-
ті. Це дозволить так же швидко переглядати 
та актуалізовувати стандарти, як це відбува-
ється в ЄС.

Досвід провідних країн ЄС підтверджує, що 
механізм стимулювання енергозбереження на 
державному рівні має інтегрувати органи дер-
жавного управління України, учасники про-
цесів із впровадження енергоефективності та 
приватний сектор, щоб досягти необхідного 
масштабу і своєчасного впровадження енер-
гоефективності, необхідної для сталого еко-
номічного розвитку. Адже за відсутності ско-
ординованої національної політики і чіткого 
керівництва на найвищому рівні заходи з під-
вищення енергоефективності не приносять сут-
тєвих результатів, необхідних для реалізації 
соціо-технічних трансформацій в енергетич-
ній сфері. Для реалізації Україною потенціалу 
енергоефективності необхідні спільні та узго-
джені дії з боку законодавчої та виконавчої 
влади. 
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FEATURES OF INNOVATIVE ACTIVITY MANAGEMENT  
AT CHEMICAL INDUSTRY ENTERPRISES  

(CASE STUDY OF «VP POLISAN» LLC SUMY)

АНОТАЦІЯ
В статті розглянуто основні поняття пов’язані з управлін-

ням інноваційною діяльністю підприємств. Визначено мету 
впровадження інновацій господарюючими суб’єктами. Ви-
світлено найбільш типові проблеми з якими стикається біль-
шість вітчизняних підприємств при впровадженні та управлінні  
інноваціями. Схематично представлено модель управління  
інноваційною діяльністю. Проаналізовано економічні по-
казники підприємства – виробника лакофарбової продукції  
ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» (м. Суми), виявлено суттєву залежність 
економічних показників від цінових коливань на імпортні ком-
поненти. Встановлено, що основними рушійними силами як 
для галузі в цілому так і для конкретного підприємства є скон-
центрованість виробництва на інноваційних трендах: пошуку 
та впровадженні технологічних інновацій у виробничі процеси 
підприємств. Розроблено рекомендації та запропоновано за-
ходи щодо підвищення ефективності господарської діяльності 
виробниками лакофарбової продукції за рахунок удосконален-
ня управління інноваційною складовою.   

Ключові слова: інновація, інноваційна діяльність, управ-
ління інноваційною діяльністю, підприємство. 

АННОТАЦИЯ
В статье рассмотрены основные понятия связанные 

с управлением инновационной деятельностью предпри-
ятий. Определены цели внедрения инноваций хозяйствую- 
щими субъектами. Раскрыты наиболее типичные проблемы, 
с которыми сталкивается большинство отечественных пред-
приятий при внедрении и управлении инновациями. Схема-
тически представлена модель управления инновационной 
деятельностью. Проанализированы экономические показате-
ли предприятия – производителя лакокрасочной продукции  
ООО «ПП «ПОЛИСАН» (г. Сумы), прослеживается существен-
ная зависимость экономических показателей от ценовых ко-
лебаний на импортные компоненты. Установлено, что основ-
ными движущими силами как для отрасли в целом, так и для 
конкретного предприятия является своевременная ориента-
ция производства на инновационные тренды: поиск и внедре-
ние технологических инноваций в производственные процес-
сы предприятий. Разработаны рекомендации и предложены 
меры по повышению эффективности хозяйственной деятель-

ности производителями лакокрасочной продукции за счет со-
вершенствования управления инновационной составляющей.

Ключевые слова: инновация, инновационная деятель-
ность, управление инновационной деятельностью, предпри-
ятие.

ANNOTATION
This article describes main concepts related to management 

of innovation activity of enterprises, the purpose and tasks are de-
fined. As the result of researches using academic literature, the 
model of managing innovation activity is presented schematically, 
in which strategic and structural methods are described as mana- 
ging instruments for increasing the effectiveness of innovation ac-
tivity, however, the model does not define risk factors, which au-
thors propose to implement. Most typical issues, which are common 
among domestic enterprises when implementing and managing 
innovations, are outlined and the lack of financing in innovations 
is highlighted among them. Economic performance of the enter-
prise, paint and lacquer manufacturer “VP POLISAN” LLC (Sumy), 
is analyzed. The growth in volume of production and number of 
orders was determined. The researched enterprise is defined to be 
profitable and cost-effective. The main exporting countries of the 
enterprise are Georgia, Poland, Germany and France. Economic 
performance is defined to depend significantly on the price fluctu-
ation of imported components. It is determined that the enterprise 
has the issue in drop of effective demand, as a result, the produc-
tion volume of cheaper paint and lacquer manufacturing increas-
es. It is defined that the significant factor for the industry and the 
particular enterprise is focusing on innovation trends production: 
researching and implementing technological innovations in pro-
duction processes. Recommendations and methods to increase 
the effectiveness of paint and lacquer manufacturers by improving 
innovation management are designed and proposed. Proposals to 
increase financing on researches and implementing technological 
innovations are outlined; implementation of new technologies and 
new equipment; improvement of motivation system; improvement 
of strategical management at the enterprise to analyze competitors 
business, company’s own ability to create competitive advantages, 
market targeting and customer attitudes to products.

Keywords: innovation, innovative activity, management of 
innovative activity, enterprise.
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Постановка проблеми. Дослідження сучас-
ного стану економіки держави та вітчизняних 
підприємств, зокрема, доводять надзвичайну 
актуальність інноваційної складової для їх по-
дальшого розвитку. Необхідність оновлення 
продукції, виробничих потужностей, підвищен-
ня в цілому конкурентоспроможності має стати 
першочерговим завданням кожного господарю-
ючого суб’єкта. Досвід більшості успіших ві-
тчизняних підприємств є свідченням того, що 
подолання проблем, які виникають є можливим 
за рахунок впровадження різного роду інновацій 
та ефективного управління господарською діяль-
ністю в цьому напрямку. Переконливим є і за-
рубіжний досвід, який практично доводить факт 
того, що від влало впровадженнях заходів в на-
прямку інноваційної діяльності залежить ефек-
тивність та конкурентоспроможність суб’єктів 
господарюання. Враховуючи викладене вважа-
ємо, що питання пов’язані із вдосконалення 
управління інноваційною діяльністю є надзви-
чайно актуальними як для держави в цілому, 
так і для такого бюджетоутворюючого підприєм-
ства як ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» (м. Суми). 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми пов’язані з управлінням інноваційною 
діяльністю розглянуто у працях таких науковців 
як: В.В. Зянько, П.П. Микитюк, Ю.М. Бажал, 
Л.І. Федулової, В.М. Кобєлєва, В.В. Костець-
кого, І.В. Тюхи, А.П. Гречан, В.М. Пітерської, 
О.І. Продіус, В.Ю. Лисак, К.В. Худоби та бага-
тьох інщих. Проте, не зважаючи на значну іс-
нуючу кількість наукових досліджень окремі 
питання пов’язані з особливістю управління ін-
новаційною діяльністю в підприємствах хіміч-
ної промисловості, зокрема в окремому її сег-
менті – виробництві лаків та фарб залишаються 
поза увагою науковців, тому є досить актуаль-
ними та такими, що потребують більш деталь-
ного вивчення та аналізу. 

Формулювання цілей статті. Метою статті  
є вивчення напрямків розвитку та особливостей 
управління інноваційною діяльністю в окре-
мих сегментах хімічної промисловості, зокре-
ма при виробництві лаків та фарб, на прикладі 
ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» м. Суми. 

Викладення основного матеріалу досліджен-
ня. За сучасних умов світового розвитку інно-
ваційна діяльність є одним з визначальних, 
стабілізуючих чинників економічного зростан-
ня економіки держави. Потрібно зазначити, що 
використання досягнень науки підприємствами 
при здійсненні виробництва нових видів товарів 
та послуг є головним фактором завдяки якому 
відбувається підвищення продуктивності, еконо-
мічної ефективності, конкурентоспроможності. 

Для подальшого розгляду визначеної про-
блематики доречним буде, на нашу думку, 
уточнення самого поняття «інноваційна діяль-
ність». Слушними є наукові погляди О.В. Ко-
валенко, щодо інноваційної діяльності як про-
цесу, спрямованого на реалізацію результатів 
закінчених наукових досліджень і розробок 

або інших науково-технічних досягнень в но-
вий або вдосконалений продукт, реалізований 
на ринку, в новий або вдосконалений процес, 
використовуваний в практичній діяльності, а 
також пов’язані з ними додаткові дослідження 
і розробки [4, с. 31]. Проте, підтримуючи вказа-
ну точку зору, автори вважають більш вдалим 
визначення згаданого терміну Микитюк П.П., 
Крисько Ж.Л. та ін. [6, с. 224], які трактують 
інноваційну діяльність як процес, спрямований 
на втілення результатів наукових досліджень і 
розробок у різних сферах діяльності підприєм-
ця (суб’єкта господарювання) (технічної, техно-
логічної, організаційно-управлінської, соціаль-
ної і т. д.), результатом якого буде досягнення 
кращих порівняно з конкурентами показників 
у поточній і прогнозованій ринкової ситуації. 
Викладене поняття в такій інтерпритації демон-
струє, на наш погляд, вплив та зв'язок іннова-
ційної діяльності з суспільною, споживчою та 
інноваційною сферами, що є надто важливим.

Також, після розгляду значної кількості на-
укових публікацій, ми схиляємося до думки 
[8, с. 58] та вважаємо, що інновацією є оригі-
нальне рішення, яке володіє новизною, базуєть-
ся на науково-технічних досягненнях, впрова-
дження якого призводить до змін у всіх сферах 
діяльності підприємства за допомогою створен-
ня, освоєння і використання нового продукту, 
послуги чи технології для досягнення макси-
мально можливого економічного, соціального, 
екологічного чи іншого ефекту.

Головним завданням управління інновацій-
ною діяльністю підприємства є проведення за-
ходів і робіт із створення та освоєння виробни-
цтва нової чи вдосконаленої продукції. Робота 
в напрямку інноваційної діяльності повинна 
ставити за мету впорядкування в просторі та 
синхронізацію в часі таких заходів як: впрова-
дження передових інформаційних технологій 
як основи забезпечення конкурентоспромож-
ності підприємства та задоволення потреб спо-
живачів; організація постійного контролю за 
узгодженим розвитком усіх функціональних 
напрямів діяльності підприємства; забезпення 
раціонального використання інноваційного по-
тенціалу; організація роботи по впроваджен-
ню інновацій в діяльність підприємства на по-
стійній основі; здійснення фундаментальної 
підготовки залучення інновацій; організація 
та проведення роботи по: здійсненню якісного 
планування інноваційних проектів, дослідної 
та технічної підготовки серійного виробництва 
продукції згідно з очікуваним попитом, а також 
обраним сегменту ринку та забезпечити високу 
ефективність інноваційних процесів [9, с. 95].

В контексті дослідження визначеної пробле-
матики важливо відмітити, що в сучасній на-
уковій літературі викладено модель управлін-
ня інноваційною діяльністю підприємства, де 
стратегічні та структурні засоби розглядаються 
як управлінські інструменти для підвищення 
ефективності інноваційної діяльності (рис. 1), 
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однак, авторам бажано було б, на нашу думку, 
відобразити фактор ризиковості при управлінні 
інноваційною діяльністю.

Розглядаючи впровадження інновацій про-
мисловими підприємствами (у тому числі і 
підприємствами хімічної промисловості) за 
кваліфікаційними ознаками встановлено, що 
із загальної кількості інновацій лише їх п’ята 
частина являє собою технологічні інновації, ре-
шта – продуктові. І навіть якщо запроваджу-
ються нові технології, то їх метою є виробни-
цтво нової продукції.

Такий підхід зрозумілий, тому що при пла-
нуванні інноваційної діяльності господарюючі 
суб’єкти відштовхуються перш за все від по-
треб ринку – продукції, якої він потребує. Од-

нак, як відмічає більшість експертів-науковців 
[6], недостатнім є рівень капіталовкладень для 
модернізації виробничих процесів на підпри-
ємствах, пов’язуючи таку ситуацію з фактом 
нестабільності стану інноваційної діяльності в 
Україні, виділяючи при цьому низку причин, 
серед яких  найбільш суттєвою є фінансування 
інновацій як за рахунок результатів діяльності 
суб’єктів господарювання так і за рахунок ко-
штів державного бюджету (рис. 2).

Представлені дані  на рис.2 чітко демон-
струють факт того, що саме власні кошти, які 
вітчизняні підприємства вкладають у впрова-
дження нововведень, є основним джерелом фі-
нансування інноваційної діяльності, причому, 
їхня частка в структурі фінансового забезпечен-

Рис. 1. Модель управління інноваційною діяльністю
Джерело: побудовано авторами на основі [9]

Рис. 2. Джерела фінансування інноваційної діяльності промислових підприємств
Джерело: побудовано авторами на основі [1]
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ня має тенденцію до щорічного зростання.
Для більш повного розкриття визначеної 

мети, дослідження здійснено за матеріала-
ми підприємства ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» (м. 
Суми),  яке є гідним представником лакофар-
бового виробництва в сучасному секторі укра-
їнської хімічної промисловості. Структура 
основних видів лакофарбової продукції пред-
ставлена на рис. 3. 

Як свідчать дані (рис. 3), найбільшу частку 
в структурі товарної продукції підприємства за-
ймають фарби та лаки на основі складних по-
ліефірів, їх частка в 2015 р. складала 77,5%, 
а вже в 2019 р. знизилася на 8,5%, проте від-
бувся приріст питомої ваги фарб та лаків на 
основі поліакрилових чи вінілових полімерів із 
22,5% в 2015 р. до 31% в 2019 р. Частка іншої 
продукції підприємства за досліджуваний пері-
од залишилася майже незмінною, хоча її обсяг 
збільшився на 215 тис. грн.

Доводиться констатувати, що досліджуване 
підприємство нерідко стикається із проблемою 
падіння платоспроможного попиту та його пере-
міщенням до економ сегментів ринку, а відтак, 

ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» змушене, як і більшість 
вітчизняних виробників, вирішувати складне і 
суперечливе завдання: збільшення обсягів ви-
робництва дешевшої ЛФП при наданні їй якіс-
них та екологічно безпечних властивостей до-
рожчої продукції. Завдання ускладнюється 
тим, що якісна екологічно безпечна ЛФП має 
завелику вартість та її зменшення, зазвичай, 
відбувається за рахунок використання у вироб-
ництві дешевої небезпечної сировини з утратою 
екологічної якості.

Про ефективність господарської діяльності, 
а відтак, і про інноваційні можливості підпри-
ємства свідчать дані таблиці 1.

Наведені дані у таблиці 1. свідчать  про факт 
ефективного перебігу господарських процесів в 
досліджуваному підприємстві. Такі висновки 
зроблено у зважаючи на  зростання в 2019 р. 
порівняно з 2015 р. показника чистого доходу 
на 400837 тис. грн., тобто більше ніж вдвічі. 
Останнє суттєво відобразилось на собівартості 
реалізованої продукції. Головною проблемою тут 
є обмеженість власної сировинної бази і висо-
ка залежність від цінових коливань на імпортні 

Рис. 3. Структура товарної продукції ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» (м. Суми), %
Джерело: побудовано авторами за даними звітності ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» (м. Суми)
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Таблиця 1
Основні економічні показники розвитку ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» (м. Суми)

Показники
Роки Відхилення 2019 р. від 2015 

р., ±

2015 2016 2017 2018 2019 абсолютне, 
тис. грн. відносне, %

Чистий дохід від реалізації про-
дукції, тис. грн. 384252 466308 588807 686807 785089 400837 204,3

Собівартість, тис. грн. 293417 367354 465602 521532 557115 263698 189,9

Валовий прибуток (+), збиток 
(-), тис. грн. 90835 98954 123205 165275 227974 137139 251,0

Чистий прибуток (+), збиток 
(-),тис. грн. 7814 11940 8629 11831 92130 84316 11,8 раз

Рівень рентабельності, % 2,66 3,25 1,85 2,27 16,54 13,87 6,2раз
Джерело: складено авторами за даними звітності ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» м. Суми
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компоненти. У цій ситуації резерви скорочення 
собівартості ЛФП варто шукати на шляху впро-
вадження технологічних нововведень, які до-
зволяють зменшити матеріало – й енергоємність 
виробництва, покращити показники технологіч-
них процесів і якості продукції. 

В цілому, можемо констатувати, що за пе-
ріод з 2015-2018 рр. розмір чистого прибутку 
залишався стабільним, його сума, в середньо-
му, зафіксована в межах 10 млн. грн., однак, 
в 2019 р. фіксується стрімке збільшення дано-
го показника (до 92,13 млн. грн.), в 11,8 рази 
порівнянно з 2015 роком. Це пояснюється як 
збільшенням обсягів випуску продукції так і 
збільшенням замовлень на продукцію підпри-
ємства. Отже, ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» є прибут-
ковим та рентабельним.

Розглядаючи питання управління інновацій-
ною діяльністю варто відмітити, що нині не-
має країни, де економічне змагання за лідер-
ство на світових ринках не пов’язувалося б з 
інноваціями, інноваційний поштовх, більшою 
мірою, стосується України. Як ніколи, наша 
держава повинна бути напоготові використати 
інноваційний шанс, підвищувати конкуренто-
спроможність з тим, щоб не тільки не зазнати 
втрат, а навпаки – скористатися новими мож-
ливостями, пов’язаними з розширенням ЄС. За 
таких умов  необхідно підвищити ефективність 
використання факторів виробництва, розвивати 
нові конкурентні переваги, які мають забезпе-
чити їх успішну інтеграцію до європейських та 
світових ринків. В цьому контексті проаналізу-
ємо географічну структуру експорту продукції 
в середньому за останні п’ять років (рис. 4).        

Аналізуючи (рис. 4) можна сказати, що за-
гальний обсяг реалізації продукції в 2019 р. в 
порівнянні з 2015 р. зріс на 400,8 млн. грн., 

тобто більш ніж вдвічі. Основними країнами – 
експортерами підприємства є: Грузія, Польща, 
Німеччина та Франція. 

 Для того, щоб мати змогу на відповідному 
рівні конкурувати з підприємствами-виробни-
ками лакофарбової продукції  розвинених кра-
їн українські компанії, як зазначалось раніше, 
повинні розвиватись на інноваційній основі. 
Досліджуючи визначену проблему на прикладі 
ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» м. Суми, слід відмітити, 
що останнім часом підприємство не впроваджує 
в свою діяльність ніяких новітніх розробок, не 
фінансує наукових досліджень (табл. 2). За три 
роки підприємство витратилось лише на при-
дбання нових основних засобів та в 2019 р. 
впровадило раціоналізаторську пропозицію. Ра-
ціоналізаторська ідей заключається у вдоско-
наленні техніки обігріву води в котлі завдяки 
встановленню додаткового теплообмінника, ви-
трати на впровадження склали 5 тис. грн., а 
річний економічний ефект – 44 тис. грн. Отже, 
зважаючи на останній факт маємо надію на те, 
що певні позитивні зміни у пріоритетах вищого 
менеджменту підприємства будуть відбуватись 
і в подальшому.

Керівники всіх ланок мають зрозуміти, що 
сьогодні для збереження підприємства, як дже-
рела доходів, необхідно нарощувати їх конку-
рентні переваги, а для цього слід спрямувати 
управлінські зусилля у сферу інноваційної ді-
яльності.

Таким чином, в результаті проведених до-
сліджень авторами встановлено, що головною 
проблемою управління інноваційною діяль-
ністю в підприємствах хімічної промисловості  
(в т. ч і в ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» м. Суми) є роз-
рив зв’язків наука – техніка – виробництво, а 
також низький рівень організації виробництва, 

Рис. 4. Частка експорту продукції ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» в загальному обсязі раалізації, %  
Джерело: розраховано та побудовано авторами на основі звітності ТОВ «ВП «ПОЛІСАН» м. Суми
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праці та управління. Для налагодження діяль-
ності у вказаному напрямку першочерговими, як 
для підприємств галузі так і для конкретно дослі-
джуваного господарюючого суб’єкта можуть бути 
заходи спрямовані на: збільшення фінансування 
на дослідження та впровадження технологічних 
інновації; активніше запровадження нових тех-
нологій та нового обладнання для більш про-
дуктивної діяльності та підвищення конкуренто-
спроможності на ринку лакофарбових матеріалів; 
удосконалення системи стимулювання та моти-
вації з метою заохочення працівників всіх ланок 
до інноваційної діяльності; вдосконалення стра-
тегічного менеджменту на підприємстві, з метою 
аналізу діяльності конкурентів, власних можли-
востей фірми щодо формування конкурентних пе-
реваг, цільових ринків та відношення споживачів 
до продукції, що виробляється.

Висновки і пропозиції. Отже, лакофарбове 
виробництво є сучасним сектором української 
хімічної промисловості, який зберігає достат-
ній ринковий потенціал, демонструє високі 
темпи відновлення і має значні перспективи 
для розвитку. Можна стверджувати, що інно-
ваційна діяльність підприємства є запорукою 
його ефективного функціонування. Проте, як і 
будь-який  інший напрямок інноваційна діяль-
ність потребує системного управління за допо-
могою механізму, який повинен бути елементом 
загального стратегічного механізму управління 
підприємством. В управлінській діяльності до-
цільно зосередити увагу, по-перше, на вивченні 
умов роботи таких підприємств хімічної галузі, 
для яких інноваційний розвиток є вирішальним 
фактором, що забезпечує конкурентні перева-
ги. По-друге, зважаючи на існуючу проблему 
пов’язану з обмеженістю, власної сировинної 
бази, а відтак, високу залежність від інових ко-
ливань на імпортні компоненти, вважаємо, що 
резерви скорочення собівартості ЛФП варто шу-
кати впроваджуючи технологічні нововведен-
ня, які дозволятимуть зменшувати матеріало- й 
енергоємність виробництва, покращувати показ-
ники технологічних процесів і якості продукції. 

Подальші дослідження в окресленому на-
прямку будуть пов’язані з пошуком шляхів ре-
алізації концепції екологізації лакофарбового 
виробництва з урахуванням світових тенденцій, 
ринкового попиту та технологічних інновацій.
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ФОРМУВАННЯ ОПТИМАЛЬНОЇ ВИРОБНИЧОЇ СТРАТЕГІЇ  
АГРАРНОГО ПІДПРИЄМСТВА

FORMATION OF THE OPTIMAL PRODUCTION STRATEGY  
ОF THE AGRICULTURAL ENTERPRISE

АНОТАЦІЯ
У статті вирішується проблема формування теоретико-ме-

тодологічного підходу до формування оптимальної виробничої 
стратегії аграрних підприємств. Охарактеризовано основні за-
дачі які ставляться в процесі розробки виробничої програми 
підприємства. Обґрунтовано порядок використання методич-
них підходів до стратегічного планування виробництва продук-
ції підприємствами в сучасних умовах. Визначено, що викорис-
тання кривої виробничих можливостей в процесі стратегічного 
планування виробничої програми, виходячи з основних еконо-
міко-теоретичних положень стосовно можливого випуску про-
дукції за повного й ефективного використання ресурсів при 
даному розвитку технології, дозволяє визначити альтернативні 
варіанти структурної програми за повного використання ресур-
сів. Визначено особливості використання споживчо-орієнтова-
ного та виробничо-орієнтованого підходів до характеристики 
продукції при формування виробничої програма сільськогос-
подарського підприємства.

Ключові слова: стратегія, планування, виробничий план, 
аграрне підприємство, виробничі можливості, виробнича 
структура.

АННОТАЦИЯ
В статье решается проблема формирования теоретико-

методологического подхода к формированию оптимальной 
производственной стратегии аграрных предприятий. Охарак-
теризованы основные задачи, которые ставятся в процессе 
разработки производственной программы предприятия. Обо-
снованно порядок использования методических подходов 
к стратегическому планированию производства продукции 
предприятиями в современных условиях. Определено, что 
использование кривой производственных возможностей в 
процессе стратегического планирования производственной 
программы, исходя из основных экономико-теоретических 
положений относительно возможного выпуска продукции при 

полном и эффективного использования ресурсов при данном 
развитии технологии, позволяет определить альтернативные 
варианты структурной программы при полном использовании 
ресурсов. Определены особенности потребительски-ориенти-
рованного и производственно-ориентированного подходов к 
характеристике продукции при формировании производствен-
ной программа сельскохозяйственного предприятия.

Ключевые слова: стратегия, планирование, производ-
ственный план, аграрное предприятие, производственные воз-
можности, производственная структура.

ANNOTATION
The article solves the problem of forming a theoretical and 

methodological approach to the formation of the optimal produc-
tion strategy of agricultural enterprises. One of the key tasks of 
all subsystems of the enterprise is to comprehensively meet the 
needs of production resources of economic units of the enterprise 
and create appropriate conditions for their effective use within the 
enterprise. The main tasks set in the process of developing the pro-
duction program of the enterprise are described. The order of use 
of methodical approaches to strategic planning of production by 
the enterprises in modern conditions is substantiated. Determining 
production capacity, perform calculations of available and required 
production capacity, number of employees, material resources. 
Under market conditions, the main limitation of the planned pro-
duction of goods and services is the lack of resources. Because 
of this and because of the limits they set for production activities, 
the volume of production at each enterprise is limited by a large 
number of factors. It is determined that the use of the production 
capacity curve in the process of strategic planning of the produc-
tion program, based on the main economic and theoretical provi-
sions for possible production with full and efficient use of resources 
in this technology development, allows to identify alternatives to 
the structural program. Developing an annual production program, 
it is necessary to ensure maximum income, high financial stabi- 
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lity and solvency of each enterprise. This involves the selection 
and inclusion in the production plan of the most competitive and 
profitable products. Peculiarities of using consumer-oriented and 
production-oriented approaches to product characteristics in the 
formation of the production program of an agricultural enterprise 
are determined. The consumer-oriented approach helps the com-
pany with a sufficient level of guarantee to anticipate and respond 
to changes in demand in a timely manner, developing appropriate 
product and product strategies. Marketing plays a leading role in 
the implementation of this approach. The production-oriented ap-
proach focuses primarily on the possibilities of producing a parti- 
cular product.

Key words: strategy, planning, production plan, agricultural 
enterprise, production opportunities, production structure.

Постановка проблеми. Аграрне виробництво 
у нашій державі – дуже ресурсномістка сфе-
ра народного господарства, де сконцентрована 
понад третина всіх виробничих ресурсів краї-
ни. Проте внаслідок гострої й надзвичайно за-
тяжної фінансово-економічної кризи аграрний 
комплекс втратив значну частину можливостей 
до відтворення ресурсного потенціалу, а його 
структурна розбалансованість і дефіцит деяких 
виробничих ресурсів, насамперед матеріально-
технічних та енергетичних, призводять до їх 
неефективного використання. 

В зазначених складних умовах, одним із 
ключових завдань всіх підсистем підприємства 
стає комплексне забезпечення потреб в вироб-
ничих ресурсах господарських одиниць під-
приємства і створення відповідних умов для їх 
ефективного використання в межах цілого під-
приємства. Досягнути зазначеного можливо за 
рахунок формування оптимальної виробничої 
стратегії аграрних підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
слідженням питання підвищення ефективності 
підприємств через формування ефективної ви-
робничої стратегії займалися ряд вітчизняних 
та зарубіжних науковців. Серед іноземних нау-
ковців, що досліджували особливості даної про-
блематики, слід назвати таких, як Б. Бернаке, 
П. Друкер, Дж. Нейман, Дж. Неш, М. Портер 
[5]. Серед вітчизняних науковців вирішенням 
даної проблематики займалися В. Андрійчук 
[1], І. Маркіна [4] Н. Куденко [3], П. Саблук 
[7] та інші. В той же час ряд питань пов’язаних 
з проблемами забезпечення ефективності діяль-
ності підприємств, зокрема через створення ді-
євої системи виробничих планів потребують по-
дальшого дослідження.

Постановка завдання. З огляду на вищезаз-
начене, метою статті є дослідження проблем, 
які виникають у вітчизняних аграрних підпри-
ємств при формуванні оптимальної виробничої 
стратегії, та визначення рекомендацій щодо 
удосконалення даного процесу.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Підсумком розробки стратегічного плану 
підприємства, враховуючи аналіз зовнішньо-
го, внутрішнього середовища підприємства та 
аналіз конкурентів, виступають стратегія та 
цілі підприємства. Визначальним та найбільш 
складним напрямком діяльності будь-якого під-

приємства виступає його виробнича діяльність, 
особливо що стосується її планування, органі-
зації, контролю та внесення оперативних змін 
в просторі та часі. Безпосередньо виробничу ді-
яльність підприємств можемо охарактеризува-
ти відповідною системою показників.

Найбільш важливими із них в умовах від-
критого та вільного ринку є такі, як «…попит 
на продукцію та обсяг виробництва, величина 
пропозиції й виробнича потужність підприєм-
ства, витрати й ціни на продукцію, потреба в 
ресурсах та інвестиціях, обсяг продажу та за-
гальний дохід тощо» [1, с. 489].

Попит та пропозиція – це основа економічної 
моделі, яка формує процес формування ціни на 
ринку. Тому попит це визначена та відображе-
на на відповідних ринках потреба в товарах та 
послугах, а, відповідно, пропозиція це та кіль-
кість товару, що вже представлений на ринку 
чи існує можливість його поставки у визначені 
терміни. «Закон попиту відображає зниження 
об’єму закупівель зі зростанням цін на товар 
в умовах, коли грошові можливості покупців 
обмежені певною межею, а закон пропозиції – 
збільшення величини пропозиції у міру збіль-
шення ціни на товар» [1, с. 126].

Ціна на продукцію формується з питомих 
змінних витрат на одиницю продукції та добут-
ку суми постійних витрат на дану продукцію за 
рік й прибутку, який має бути одержаний від 
реалізації продукції, до обсягу реалізованої про-
дукції. Іншим варіантом ціноутворення є кори-
гування повної собівартості за допомогою коефі-
цієнта планового рівня рентабельності [4, с. 57].

Виробнича собівартість є грошовим виразом 
витрат, що пов’язані з виробництвом і дороб-
кою продукції, її транспортуванням до фран-
ко-місця зберігання [1, с. 234]. Повна собівар-
тість продукції  підприємства – це сукупність 
витрат, що становлять виробничу собівартість, 
і поза виробничих витрат підприємства (адміні-
стративних, на збут та інших) [1, с. 235].

Обсяг виробництва – це кількість виготов-
леної продукції та виконаних робіт за певний 
період часу (рік, півріччя, квартал, місяць) на 
певному рівні (підприємство, галузь, народне 
господарство в цілому). На підприємстві, обсяг 
виробництва включає випуск готової продукції 
та напівфабрикатів, призначених для реалізації, 
виробничі послуги й роботи виробничого харак-
теру, зміни незавершеного будівництва. Залеж-
но від мети аналізу використовують показники 
валової, товарної або реалізованої продукції в 
натуральному чи вартісному виразі [7, с. 126].

Виробнича собівартість продукції сільсько-
господарських підприємств є синтетичним 
показником, що формується з усіх витрат, 
пов’язаних з процесом її виробництва [5].

Виробнича потужність підприємства харак-
теризується максимально можливим обсягом 
виробництва продукції підприємства на протязі 
конкретного періоду часу у відповідності до ви-
значеної номенклатури й асортименту продук-



135Приазовський економічний вісник

ції при умові повного завантаження обладнання 
та наявних виробничих площ.

Ключовим елементом, що застосовується 
в процесі стратегічного планування в межах 
підприємства виступає розробка виробничої 
програми, тобто обґрунтування таких обсягів 
виробництва товарів чи формування пакету по-
слуг, визначення конкретної номенклатури та 
асортименту продукції відповідно до вподобань 
споживачів та потреб ринку. Програма допома-
гає «…визначити потребу у нових виробничих 
потужностях, в матеріально-сировинних ресур-
сах, чисельності персоналу, транспорті тощо» 
[3, с. 102].

У процесі розробки виробничої програми на 
всіх рівнях необхідно дотримуватися наступних 
вимог [2, с. 55]:

– обґрунтування обсягів виробництва про-
дукції на основі дослідження вподобань спо-
живачів та правильного формування потреби в 
товарах, які випуском яких займається підпри-
ємство;

– встановлення взаємозв’язку між нату-
ральними та вартісними показниками, що ха-
рактеризують обсяги виробництва та реалізації 
продукції;

– встановлення обґрунтованого плану ви-
робництва продукції на основі наявних ресур-
сів, та можливостей підприємства, які визна-
чаються виробничою потужністю.

Виходячи із зазначеного можемо сформулю-
вати основні задачі, які необхідно визначити в 
ході розробки виробничої програми підприєм-
ства (рис. 1.) 

Реалізація механізму стратегічного плану-
вання виробництва продукції в межах підпри-
ємствах – це заходи спрямовані на розробку й 
досягнення ключових показників, що визнача-
ють обсяги виробництва на найближчу перспек-
тиву (3-5 років). Виходячи з визначених потреб 
споживачів формують номенклатуру, бажаний 
асортимент та кількісні показники виробництва 
товарів та послуг, на підставі чого складається 
план збуту продукції.

При цьому «…номенклатура продукції є пе-
реліком найменувань виробів, послуг, завдан-
ня з випуску яких передбачається планом ви-
робництва продукції. Асортимент – різновиди 
продукції кожного найменування, що відрізня-
ються певними техніко-економічними показни-
ками…» [1, с. 301].

При формуванні стратегії аграрного підпри-
ємства основна увага повинне бути приділена:

– розробці механізму трансформації концеп-
туальних положень перспективної інвестицій-
ної політики в стратегічні напрямки діяльності 
підприємства;

– визначенню стратегічних напрямків фор-
мування й засобів раціонального використання 
інвестиційних ресурсів;

– розробці системи організаційно-економіч-
них заходів щодо забезпечення реалізації ін-
вестиційної стратегії аграрного підприємства 
[8, с. 242].

Проводячи розрахунок існуючих та необ-
хідних виробничих потужностей паралельно 
враховуються чисельність працівників та наяв-
ність матеріальних ресурсів. Адже саме обме-
женість ресурсів є ключовим чинником, який в 
умовах відкритого ринку виступає лімітуючим 
чинником виробництва встановлених обсягів 
товарів та послуг. Відповідно, в умовах кожно-
го конкретного підприємства, межі виробничої 
діяльності та обсяги виробництва обмежуються 
значною кількістю чинників. При цьому вироб-
нича потужність підприємства виступає важ-
ливим обмежуючим чинником стосовно вироб-
ничих можливостей підприємства. Адже саме 
вона «…визначає максимальний рівень вироб-
ництва продукції та послуг, тобто верхню межу 
продажу продукції. Верхня межа зумовлена 
наявністю виробничих площ, технологічного 
устаткування, трудових ресурсів, матеріалів і 
капіталу…» [7, с. 124].

В процесі здійснення стратегічного плану-
вання в ході розробки виробничої програми та 
формування її структури, в тому аспекті що 
стосується визначення питомої ваги продукції 

Рис. 1. Завдання розробки виробничої програми підприємства
Джерело: опрацьовано авторами з урахуванням [4; 7]
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чи послуг, які продукуються підприємством, не-
обхідно на основі ключових економіко-теоретич-
них положень, які гуртуються на тому, що пер-
спективно-можливий випуск товарів та послуг за 
умов повного та максимально ефективного вико-
ристання ресурсів на існуючому етапі розвитку 
структури та технології підприємства, характери-
зує такий інструмент, як крива виробничих мож-
ливостей, та відображає альтернативні варіанти 
програми підприємства за умов повного та ефек-
тивного використання наявних ресурсів.

План виробництва продукції (чи виробнича 
програма) виступає основоположним елемен-
том, що визначає господарську діяльність та 
майбутній розвиток підприємства. Як етап роз-
робки стратегічного плану підприємства, вироб-
нича програма спрямовується на встановлення 
та подальше досягнення якісно нових цілей, які 
спрямовані на докорінні зміни стану підприєм-
ства, особливо що стосується поліпшення якості 
продукції, розширення її номенклатури, удоско-
налення технології, модернізація технологічної 
складової виробничого процесу (рис. 2).

Прогнозування виступає важливим елемен-
том, застосування якого в процесі розробки 
стратегічного плану дозволяє підвищити їх на-
дійність та обґрунтованість. Основними метода-
ми які при цьому використовуються виступа-
ють: аналіз часових рядів, який базується на 
дослідженні подій, які вже відбулися в мину-
лому; модель очкування споживача; метод екс-
пертних оцінок; складання сценаріїв та ситуа-
цій, можливість яких вірогідна у певний період 
реалізації довгострокового плану.

На основі розробленої виробничої програми 
в подальшому проводяться розрахункові про-
грамні дії, які необхідні для досягнення вста-

новлених цілей, відбувається вартісна оцінка 
зазначеної програми, визначаються матеріаль-
ні, фінансові, трудові та інформаційні ресурси 
необхідні для її реалізації.

В розрізі поточного плану виробництва за-
значена програма також виступає важливим 
розділом, який лежить в основі планування 
інших підрозділів, які відображають потребу в 
фінансових, матеріально-технічних, енергетич-
них та трудових ресурсах, визначаються клю-
чові показники, такі як собівартість, прибуток, 
інші фінансово-економні показники.

Максимальний дохід, висока фінансова стій-
кість та платоспроможність підприємства це 
ті елементи, які має містити  річна виробнича 
програма. Досягаються визначені елементи за 
рахунок відбору та включення до плану вироб-
ництва видів продукції, що є найбільш конку-
рентоспроможними та рентабельними. Інстру-
ментом, що допомагає у виборі видів продукції 
виступають портфельні методи, такі як матри-
ця БКГ, «Матриця привабливість-конкуренто-
спроможність» чи GE-бізнес-екран. Зокрема, 
матриця БКГ, дозволяє у чотирьох сегментах 
розмістити основні види продукції, важливими 
при цьому виступають ті, що мають високі тем-
пи росту, займають значну частку на ринку та 
дають змогу підприємству забезпечити макси-
мальний ефект. 

«Матриця БКГ не є універсальною, відпо-
відно при аналізі часто застосовують інші ін-
струменти вибору, наприклад, матрицю ефект-
випуск. Дані матриці виступають орієнтирами 
для внесення до річної виробничої програми 
конкретних виробів. Для обґрунтування та при-
йняття підсумкового рішення доцільно брати до 
уваги ряд економічних показників, як сукуп-

Рис. 2. Порядок розроблення стратегічного планування виробництва продукції підприємства
Джерело: опрацьовано авторами на основі [2; 6]
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ний дохід, прибуток, граничні витрати та інші 
розрахункові дані…» [6]. 

Продукція, що виготовляється в межах під-
приємства, відтворюється через натуральну та 
вартісну форми. Відповідно, здійснюючи плану-
вання виробничої програму підприємства, слід 
проводити розрахунок обсягів виробництва ви-
користовуючи натуральні вимірники та вартіс-
ні показники, що характеризують обсяги виго-
товлення продукції. 

Блок-схему, які доцільно застосовувати при 
формуванні виробничої програми підприємства 
розглянемо на рис. 3.

 Виробнича програма сільськогосподарського 
підприємства включає програми розвитку рос-
линництва і тваринництва. Даний документ рос-
линництва включає плани по посівних площах, 
урожайності, валовому збору сільськогосподар-
ських культур, по тваринництву – поголів’я 
тварин (птиці), його продуктивності, валовому 
виходу продукції. Програмою розвитку галу-
зей, окрім того, передбачаються певні потреби 
в ресурсах (трудових, матеріальних – насіння, 
добрива, корми і т. д.), грошових засобах, а та-
кож витрати ресурсів на одиницю продукції.

Виробнича стратегія виступає ключовою 
складовою організаційної стратегії, яка в свою 
чергу визначає перелік чітко визначених дій, 
що оформлюються як довгострокова програмя, 
яка забезпечує створення та реалізацію  продук-
ції, яку потребує споживач і здатне виробляти 
підприємство. В умовах вільних ринкових від-
носин виробнича структура виступає звязую-
чим елементом для всих інших видів діяльності 
підприємства: науково-дослідних та конструк-
торських робіт, матеріально-технічного забез-
печення, фінансової діяльності, маркетингу та 
розподілу готової продукції, діяльності кадро-
вої служби тощо. Також, виробнича стратегія 
опирається та взаємодіє багатьма чинниками 

зовнішнього середовища підприємства. Напри-
клад, рівень виробництва певною мірою визна-
чає конкурентну позицію підприємства, а рин-
кові чинники, у свою чергу, визначають зміст 
та характеристику виробничих стратегій.

Слід пам’ятати, що ефективність виробничої 
стратегії значною мірою залежить не лише від її 
власного змісту, значний вплив при цьому має 
те, на скільки дана стратегія є пов’язаною та 
корелюється із іншими функціональним стра-
тегіями підприємства. Так, «…маркетинговий 
підрозділ організації повинен забезпечувати 
розробників виробничої стратегії інформацією 
про попит на ринку на певний вид продукції, 
про реалізацію; спеціалісти-технологи повинні 
надавти інформацію про нові розробки і змі-
ни на ринку технологій; працівники дослідно-
го підрозділу – ознайомлювати з параметрами 
та ключовими характеристиками продукції» 
[4, с. 222].

Важливим завданням виступає визначення 
рівня спеціалізації та диференціації продукції. 
При цьому існування споживчо-орієнтованих 
та виробничо-орієнтованих підходи до характе-
ристики продукції, що випускається дозволяє 
більш чітко визначити необхідні номенклатуру 
та асортимент.

Відповідно до споживчо-орієнтованого підхо-
ду, продукт чи послуга – це певний фізичний 
прояв їх здатності задовольнити чітко визначе-
ну усвідомлену потребу групи споживачів, що 
належить до цільової категорії. В практичних 
умовах підприємства застосовують різноманіт-
ний перелік інструментів для визначення та 
забезпечення специфічних потреб, що дозволяє 
підприємству зайняти власне місце в зазначено-
му процесі, опираючись на власні наявні мож-
ливості. Завдяки споживчо-орієнтованому під-
ходові підприємство із значним рівнем міцності 
має можливість завчасно передбачати та відпо-

Рис. 3. Чинники формування виробничої програми підприємства
Джерело: опрацьовано авторами на основі [2; 6; 7]
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відним чином зреагувати на зміни стосовно по-
питу, формуючи відповідні продуктово-товарні 
стратегії. Реалізація зазначеного підходу забез-
печується завдяки маркетингу.

Виробничо-орієнтований підхід зосереджує 
увагу в першу чергу на можливостях виробни-
цтва конкретних видів продукції. Сучасні укра-
їнські підприємства досить часто ігнорують необ-
хідність перетворення готового продукту в товар, 
враховуючи лише впливу попиту на розвиток під-
приємства та його виробничих потужностей.

Застосування у діяльності підприємства тіль-
ки виробничо-орієнтованого підходу призво-
дить до намагання залишити без змін існуючий 
вид діяльності при недостатньому усвідомленні 
необхідності оперування ринковими категорія-
ми. За ринкових відносин перевага надається 
споживчо-орієнтованому підходові, в той же 
час роль виробничої спрямованості залишаєть-
ся важливим чинником забезпечення ефектив-
ності діяльності підприємства. В цих умовах 
досить широка диверсифікація призводить до 
втрати переваг концентрованого виробництва.

Характеризуючи виробничу стратегію варто 
зупинитися на основних позиціях, через які ві-
дображається зміст стратегії: 

1) визначення стратегічної перспективи під-
приємства, та розробка стратегічних рішень, 
які забезпечать її реалізацію;

2) розробка та обґрунтування альтернатив-
них варіантів реалізації стратегічних рішень 
які стосуються виробничої діяльності підпри-
ємства;

3) оцінка визначених стратегічних цілей, 
що прийняті до реалізації та визначення на їх 
основі конкретних стратегічних вказівок, що 
забезпечать їх реалізацію;

4) визначення та затвердження по кожній 
стратегічній цілі переліку конкретних дій та 
заходів, які забезпечать їх реалізацію;

5) узгодження цілісної програми конкретних 
дій, спрямованих на реалізацію визначених 
стратегічних цілей на базі системного підходу.

Висновок. Отже, стратегія виробництва має 
формуватися виходячи із чіткого уявлення про 
ринки – як підприємство бере участь у конку-
ренції, які випливають звідси завдання вироб-
ництва і послідовність капіталовкладень, що ви-
значає здатність підприємства до забезпечення 
реалізації стратегії, відповідно до умов у яких 
функціонує підприємство Іншими словами, ор-
ганізації потребують такої характеристики рин-
ків, щоб даний опис відображав існуючий стан 
справ, тобто відображав те, як ринки насправді 
працюють. Проведення маркетингових дослі-
джень ринку є необхідністю, хоча досить часто 
цього є замало. Слід доповнювати результати 
отримані в процесі маркетингових досліджень 
аналізом поведінки споживача (наскільки ре-
альність одержання замовлень забезпечує задо-
волення споживчого попиту). При цьому потре-
би ринку виступають стратегічною вимогою до 
виробництва.
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ДЕТЕРМІНАНТИ УПРАВЛІННЯ  
ЕЛЕМЕНТАМИ КОМПЛЕКСУ ЕКОЛОГІЧНОГО МАРКЕТИНГУ

DETERMINANTS OF CONTROL  
OF ELEMENTS OF THE ECOLOGICAL MARKETING MIX

АНОТАЦІЯ
У статті авторами визначено, що екологічний маркетинг – 

це розроблення та створення методів просування і реалізації 
екологічно безпечних товарів або послуг, а його основна ціль 
полягає у забезпеченні балансу інтересів економіки та охорони 
навколишнього середовища. Для реалізації концепції екологіч-
ного маркетингу застосовується традиційний комплекс марке-
тингу, або маркетинг-мікс, який складається з таких елемен-
тів, як товар, ціна, просування, місце. Авторами на прикладі  
ПАТ «ДПЗКУ «Сумський КХП» розглянуто, як відбувається процес 
управління комплексом маркетингу на даному підприємстві, яке 
вибрало за напрям реалізацію концепції екологічного маркетингу. 
Визначено, що основним напрямом діяльності даного підприєм-
ства є надання послуг із приймання, доведення якості до базисних 
кондицій, зберігання і відвантаження зерна та переробки його на 
борошно. Установлено, що для реалізації концепції екологічного 
маркетингу підприємство повинно чітко визначити напрями своєї 
маркетингової діяльності, які будуть забезпечені шляхом ефектив-
ного управління комплексом екологічного маркетингу, а також за 
рахунок забезпечення використання у своїй діяльності технологій з 
очищення навколишнього природного середовища.

Ключові слова: маркетинг, управління, екологія, комплекс 
маркетингу, екологічний маркетинг.

АННОТАЦИЯ
В статье авторами определено, что экологический мар-

кетинг – это разработка и создание методов продвижения и 
реализации экологически безопасных товаров или услуг, а его 
основная цель заключается в обеспечении баланса интересов 
экономики и охраны окружающей среды. Для реализации кон-
цепции экологического маркетинга применяется традицион-
ный комплекс маркетинга, или маркетинг-микс, состоящий из 
таких элементов, как товар, цена, продвижение, место. Авто-
рами на примере ОАО «ГПЗКУ «Сумской КХП» рассмотрено, 
каким образом происходит процесс управления комплексом 
маркетинга на данном предприятии, которое выбрало на-
правление реализации концепции экологического маркетинга. 
Определено, что основным направлением деятельности дан-
ного предприятия является оказание услуг по приему, доведе-
нию качества до базисных кондиций, хранению и отгрузке зер-
на и переработке его в муку. Установлено, что для реализации 
концепции экологического маркетинга предприятие должно 
четко определить направления своей маркетинговой деятель-

ности, которые будут обеспечены путем эффективного управ-
ления комплексом экологического маркетинга, а также за счет 
обеспечения использования в своей деятельности технологии 
по очистке окружающей среды.

Ключевые слова: маркетинг, управление, экология, ком-
плекс маркетинга, экологический маркетинг.

ANNOTATION
The purpose of the article is to determine the main determinants 

of environmental marketing management. In the article, the authors 
determined that environmental marketing is the process of develop-
ment and creation of methods for the promotion and sale of environ-
mentally friendly goods or services (product development, produc-
tion, transportation, packaging, sales, processing, promotion and 
disposal). The main idea of this type of the marketing is to ensure 
the balance of economic interests and environmental protection. 
The following components are mandatory for environmental mar-
keting: preservation of the natural environment and financial profits  
of the enterprise, organization or institution; meeting the needs of 
solvent buyers. To implement the concept of environmental mar-
keting, a traditional marketing complex or marketing mix is used. 
This complex traditionally consists of such elements as prod-
uct, price, promotion and place. The authors on the example of  
PJSC «DPZKU» «Sumy CCP» considered the process of managing 
the environmental marketing complex at this company. It is deter-
mined that the main activity of this enterprise is the provision of ser-
vices for acceptance, bringing quality to basic condition, storage and 
shipment of grain and processing it into flour. Also, the company's 
activities are aimed at ensuring the implementation of the postulates 
of environmental and socially responsible marketing. The authors 
found that in the course of its activities the company pollutes the en-
vironment from such stationary and mobile sources as the seed plot; 
production line; elevator; mill; bulk storage warehouse; waste shop; 
carpentry shop; mechanical shop, polluting the air with dust, but has 
appropriate treatment facilities to keep the air clear. Also, the com-
pany has the appropriate certificates that confirm the environmental 
friendliness of the enterprise. It is established that to implement the 
concept of environmental marketing, the company must clearly de-
fine the directions of its marketing activities, which will be provided 
by effective management of environmental marketing, as well as by 
ensuring the use of environmental technologies.

Key words: marketing, management, ecology, marketing mix, 
ecological marketing.
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Постановка проблеми у загальному вигля-
ді та її зв’язок із важливими науковими чи 
практичними завданнями. Маркетинг має без-
посередній вплив на розвиток суспільства, на 
суспільні погляди, а також диференціюється 
залежно від потреб та вподобань суспільства. 
В останні роки значно змінилися та модерні-
зувалися не лише функції маркетингу, а й 
сфери його застосування. Не залишилися поза 
сферою впливу маркетингу і підприємства, що 
у певний спосіб створюють екологічно безпеч-
ну продукцію та екологізують свою діяльність. 
Досягти своїх цілей екологічно відповідальним 
підприємствам дають змогу інструменти та ме-
тоди екологічного маркетингу та спеціально 
вдосконалений комплекс маркетингу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спираються автори. Фундаменталь-
ну теоретичну базу щодо екологічного марке-
тингу та його застосування в концепції сталого 
розвитку сформували ще у 80-х роках мину-
лого століття. У своїх роботах визначні вче-
ні-економісти О.Ф. Балацький, А.М. Вічевич, 
С.М. Ілляшенко, Л.Г. Мельник, О.В. Садченко, 
О.М. Теліженко, Ю.Ю. Туниця, В.Я. Шевчук 
досліджують екологічний маркетинг як вид 
суспільної діяльності, спрямований на задово-
лення потреб споживачів за допомогою обміну 
товарами, послугами, інформацією тощо, що не 
порушує екологічної рівноваги та не шкодить 
здоров’ю населення. Щодо питання управління 
та розвитку комплексу маркетингу з безпосе-
реднім нахилом у напрямі елементів комплексу 
екологічного маркетингу, то це питання потре-
бує додаткового вивчення та дослідження у су-
часних умовах.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є визначення основних 
детермінант управління комплексом екологіч-
ного маркетингу.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Сьогоденний екологічний марке-
тинг утворився як результат еволюції концеп-
цій маркетингу і бере свій початок із середини 
1980-х років. На той час під впливом низки не-
гативних трансформацій у довкіллі активізува-
лися суспільні процеси, які були спрямовані на 
припинення таких трансформацій. 

Уважається, що екологічний маркетинг – це 
розроблення та створення методів просування і 
реалізації екологічно безпечних товарів або по-
слуг, а його основна ціль полягає у забезпеченні 
балансу інтересів економіки та охорони навко-
лишнього середовища [2, c. 60].

Для екологічного маркетингу обов’язковими 
є такі складники: 

- збереження навколишнього природного се-
редовища і фінансових прибутків підприємства, 
організації або установи;

- задоволення потреб платоспроможних по-
купців [5, c. 39].

Комплекс маркетингу є сукупністю марке-
тингових засобів, які забезпечують досягнення 
поставлених цілей та маркетингових завдань за 
екологічним напрямом.

Традиційний комплекс маркетингу, або 
маркетинг-мікс, складається з чотирьох осно-
вних складників, які у статті охарактеризовано 
з погляду екологічного маркетингу:

- товар – це екологічно безпечна продукція, 
яка має екологічні переваги, які є конкурентни-
ми. Також для товару в комплексі екологічного 
маркетингу характерні такі риси, як виробни-
цтво з нешкідливих для довкілля та здоров’я 
матеріалів, застосування під час виробництва 
технологій із мінімальним негативним впливом 
на навколишнє середовище, відповідність товару 
державним та міжнародним стандартам якості;

- ціна – витрати підприємства, які були по-
несені на виробництво і реалізацію даної про-
дукції з урахуванням екологічних витрат та 
інших цінових надбавок, які пов’язані з додат-
ковою мотивацією споживачів придбати дану 
продукцію;

- місце – місце виробництва, зберігання та 
канал транспортування продукції, які є еко-
логічно безпечними та не несуть шкоди навко-
лишньому природному середовищу;

- просування – сукупність інформаційних 
повідомлень щодо продукції та діяльності під-
приємства, які необхідні для розповсюджен-
ня інформації та впливу на цільову аудиторію 
[3, c. 158; 4, c. 77].

Розглянемо, як відбувається процес управ-
ління комплексом маркетингу у ПАТ «ДПЗКУ 
«Сумський КХП», який вибрав за напрям реа-
лізацію концепції екологічного маркетингу.

ПАТ «ДПЗКУ» є лідером серед операторів 
ринку зберігання зернових та олійних культур 
в Україні, що володіє потужністю одночасного 
зберігання близько 3,5 млн т збіжжя. Корпо-
рація акумулює активи, у які входять 24 еле-
ватора, 18 комбінатів хлібопродуктів. Серед 
них – 17 млинів, один  круп’яний та два комбі-
кормових заводи, а також два портові елевато-
ри – Одеський і Миколаївський [1].

Однією з філій ПАТ «ДПЗКУ» є Сумський 
комбінат хлібопродуктів. Основним напрямом 
діяльності філії є надання послуг із приймання, 
доведення якості до базисних кондицій, збері-
гання і відвантаження зерна та переробки його 
на борошно. Також діяльність підприємства 
спрямована  на забезпечення виконання посту-
латів екологічного та соціально відповідального 
маркетингу.

Сумський комбінат хлібопродуктів розмі-
щений на двох територіях. Основна територія 
знаходиться в місті Суми з робочою зерновою 
місткістю 62,1 тис т (елеваторна – 36 тис т, склад-
ська, потоково-насіннєва дільниця – 26,1 тис т) 
та Головашівська виробнича дільниця (с. Степа-
ненкове Сумського р-ну) – 23 тис т [1].

Основні культури зберігання: пшениця, ку-
курудза, ячмінь, жито, соняшник. Проаналізу-
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ємо номенклатуру та асортимент продукції під-
приємства у табл. 1.

Таблиця 1
Динаміка асортименту продукції, 

що зберігається, у вартісних показниках, тис грн

Культури 
зберігання

Роки 2019 р.  
у % до 
2017 р.2017 2018 2019

Пшениця 9569 10290 8430 88,10
Кукурудза 2312 1390 967 41,83
Ячмінь 4356 5389 5490 126,03
Жито 1289 1967 1820 141,19
Соняшник 486 366 108 22,22
Разом 18011 19402 16815 93,36

На основі табл. 1 визначаємо, що динаміка 
2019 р. асортименту продукції, що зберігаєть-
ся, стосовно 2017 р. відзначається як негативна 
для таких асортиментних позицій, як: пшени-
ця – зменшилася на 11,90%; кукурудза – на 
58,17%; соняшник – на 77,78%. Позитивною 
динамікою відзначається ячмінь, який у 2019 р. 
порівняно з 2017 р. збільшився на 26,03%, та 
жито, яке зросло на 41,19%.

Таким чином, можемо відзначити, що у 
структурі асортименту продукції, що зберіга-
ється, переважає пшениця, найменша питома 
вага припадає на соняшник. У 2017–2019 рр. 
спостерігається переорієнтація досліджуваного 
підприємства на дві нові асортиментні групи.

Для забезпечення процесу ціноутворення 
ПАТ «ДПЗКУ «Сумський КХП» використову-
ються такі стратегії:

– падаючих цін, що передбачає поступове 
зниження цін із метою стимулювання попиту;

– стратегія встановлення цін, які не зміню-
ються протягом тривалого часу, оскільки ця 
стратегія демонструє стабільність і сталість то-
вару та товаровиробника;

– стратегія договірних цін, що передбачає 
надання певних знижок чи пільг за дотримання 
певних умов купівлі-продажу (це можуть бути 
постійні клієнти чи оптові покупці).

На даному етапі розвитку ПАТ «ДПЗКУ 
«Сумський КХП» здійснює програму зниження 
собівартості продукції шляхом:

– підвищення технічного рівня переробки;
– вдосконалення умов зберігання зерна;
– вдосконалення системи логістики шляхом 

її автоматизації.
Слід констатувати, що дані процеси ціноутво-

рення не впливають на якість продукції. У табл. 2 
представлено динаміку цін підприємства.

Рівень цін ПАТ «ДПЗКУ «Сумський КХП» 
є нижчим від середнього рівня цін, що відпові-
дає стратегії захоплення ринків та, відповідно, 
стратегії ціноутворення – низьких цін.

Слід констатувати, що для підприємства, яке 
під час ведення своєї діяльності слідує за напря-
мом екологічного та соціально орієнтованого мар-
кетингу, характерним є наявність у складі витрат 
та їх структурі витрат на екологічні цілі (табл. 3).

Підсумуємо, що у структурі витрат зерна ле-
вову частку становлять витрати на оплату пра-
ці, матеріальні витрати та інші витрати, які у 
своєму складі мають й екологічні витрати.

Проаналізуємо динаміку збуту продукції по 
основних каналах розподілу в грошовому виразі 
для виявлення основних каналів та встановлення 
залежності кінцевих результатів діяльності під-
приємства від видів каналів розподілу (табл. 4).

Таблиця 2
Динаміка цін за видами культур зберігання, грн

Культури зберігання 2017 р. 2018 р. 2019 р. Середні ціни 
реалізації, грн/од.

Відхилення 2019 р.  
від 2017 р., %

Пшениця 5648 6590 6709 6890 18,79
Кукурудза 4590 5903 5989 6040 30,48
Ячмінь 4539 4890 5702 5890 25,62
Жито 7289 4560 5489 5509 75,31
Соняшник 13290 13904 14903 15001 12,14

Таблиця 3
Склад та структура витрат на одиницю продукції

Статті витрат  
та елементи витрат

Пшениця Кукурудза Ячмінь Жито Соняшник
грн % грн % грн % грн % грн %

Оплата праці  
з нарахуваннями 2320 32,97 2030 29,06 1986 33,07 1867 32,74 1930 23,19

Відрахування  
на соціальні заходи 568 8,07 459 6,57 356 5,93 370 6,49 458 5,50

Матеріальні витрати 1986 28,23 1569 22,46 1325 22,06 1456 25,53 2715 32,63
Амортизація  
основних засобів 356 5,06 359 5,14 489 8,14 586 10,28 961 11,55

Інші витрати, включаючи  
екологічні витрати 1806 25,67 2569 36,77 1850 30,80 1423 24,96 2257 27,12

Всього витрат 7036 100,00 6986 100,00 6006 100,00 5702 100,00 8321 100,00
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Основна питома вага продукції реалізуєть-
ся на національному ринку – близько 76,49%. 
Протягом останніх років характерне захоплен-
ня нового ринку – східно-азіатського, що у 
2018 р. становить близько 6% [1].

Слід констатувати, що ПАТ «ДПЗКУ «Сум-
ський КХП» у процесі своєї діяльності здій-
снює забруднення навколишнього природного 
середовища з таких стаціонарних та пересувних 
джерел, як насіннєва дільниця, потокова лінія, 
елеватор, млин, склад безтарного зберігання, 
цех відходів, столярний цех, механічний цех, 
що забруднюють атмосферне повітря пилом.

Для очистки викидів у повітря на підприєм-
стві встановлені циклони типу ЦОЛ (ефектив-
ність очистки – 86,4–88,6%), Petkus (ефектив-
ність очистки – 87–88%), батарейні циклони 
4БЦШ (ефективність очистки – 88–93%) та 
4УЦ-38 (ефективність очистки – 91–96%). Окрім 
того, з метою очистки викидів на підприємстві 
використовуються фільтр Г4-БФМ-60 (ефек-
тивність очистки – 95,6%, джерело викидів – 
№ 53) та установка двохступеневої очистки, яка 
складається із циклону ЦОЛ-6 та батарейного 
циклону 4БЦШ-300 (ефективність очистки – 
96,9%, джерело викидів – № 17). 

Від обладнання в атмосферне повітря викида-
ється 15 забруднюючих речовини від 65 органі-
зованих та 55 неорганізованих джерел викиду. 

Усе технологічне обладнання працює згідно 
з чинними (встановленими та затвердженими) 
технологічними регламентами, технологічними 
картками, інструкціями з експлуатації та ін-
шими документами.

Також підприємство має відповідні сертифі-
кати, які підтверджують екологічність проце-
сів діяльності підприємства й є одним з інстру-
ментів державної екологічної політики, дієвим 
елементом екологічного управління, а також 
адміністративно-правовим засобом механізму 
охорони навколишнього природного середови-
ща і забезпечення екологічної безпеки.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Таким 
чином, екологічний маркетинг є концепцією, яка 
передбачає орієнтацію усієї діяльності підпри-
ємства (розроблення продукції, її виробництва, 
транспортування, пакування, реалізації, пере-
робки, просування та утилізації) на формування 
і задоволення екологічно орієнтованого попиту 
споживачів. Для реалізації концепції екологічно-
го маркетингу підприємство повинно чітко визна-

чити напрями своєї маркетингової діяльності, які 
будуть забезпечені шляхом ефективного управ-
ління комплексом екологічного маркетингу, а 
також за рахунок забезпечення використання у 
своїй діяльності технологій з очищення навко-
лишнього природного середовища.
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Таблиця 4
Динаміка збуту продукції зберігання за основними каналами розподілу

Канали збуту
2017 р. 2019 р. 2019 р. Структурні 

зрушення, 
п. в.

сума, 
тис грн

питома 
вага,%

сума, 
тис грн

питома 
вага,%

сума, 
тис грн

питома 
вага,%

Оптові торговельні компанії 751 4,17 1190 6,13 1896 11,28 7,11
Виробники кінцевої продукції 14237 79,05 15637 80,59 12890 76,66 -2,39
Оптові ринки 3023 16,78 2575 13,28 2029 12,07 -4,71
Загальний обсяг збуту 18011 100,00 19402 100,00 16815 100 -
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МІСЦЕ ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО СКЛАДНИКА  
В БУДОВІ ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ ОРГАНІЗАЦІЇ

THE PLACE OF THE INTELLECTUAL COMPONENT  
IN THE STRUCTURE OF HUMAN CAPITAL OF THE ORGANIZATION

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто будову людського капіталу та місце, 

яке посідає у ній інтелектуальний капітал. Інтерес до пробле-
ми, винесеної у назву статті, зумовлений стрімкими змінами, 
які відбуваються в економіці світу під впливом Четвертої про-
мислової революції, та необхідністю осмислення завдань, що 
постають у цьому контексті перед вітчизняними закладами 
вищої освіти. Вони є фінальною ланкою ланцюга формування 
людського капіталу, завдяки якій професійні компетенції особи 
набувають якості рушійної сили матеріального виробництва. 
Методичну базу дослідження становили багаторічні спостере-
ження за практикою освітнього процесу в університетах Мико-
лаївського регіону, а також аналіз публікацій за темою розвідки 
в друкованих та електронних виданнях. В останньому випадку 
вони були знайдені в мережі Інтернет через пошукові системи 
за запитами, які містили відповідні ключові слова. Доведено, що 
інтелектуальний капітал є результатом соціалізації індивіда, зо-
крема через набуття вищих фахових компетенцій. Це відрізняє 
поняття «інтелектуальний капітал» від звичайної робочої сили.

Ключові слова: економіка, капітал, людський капітал, 
структура людського капіталу, інтелектуальний капітал, вища 
освіта, заклади вищої освіти. 

АННОТАЦИЯ
В статье рассмотрены строение человеческого капитала и 

место, которое занимает в ней интеллектуальный капитал. Ин-
терес к проблеме, вынесенной в название статьи, обусловлен 
стремительными изменениями, которые происходят в экономи-
ке мира под влиянием Четвертой промышленной революции, и 
необходимостью осмысления задач, стоящих в этом контексте 
перед отечественными вузами. Они же являются финальным 
звеном цепи формирования человеческого капитала, благодаря 
которой профессиональные компетенции личности приобретают 
качество движущей силы материального производства. Методи-
ческую базу исследования составили многолетние наблюдения 
за практикой образовательного процесса в университетах Нико-
лаевского региона, а также анализ публикаций по теме разведки 
в печатных и электронных изданиях. В последнем случае они 
были найдены в сети Интернет через поисковые системы по за-
просам, которые содержали соответствующие ключевые слова. 
Доказано, что интеллектуальный капитал является результатом 
социализации индивида, в частности результатом обретения 

высших профессиональных компетенций. Это отличает понятие 
«интеллектуальный капитал» от обычной рабочей силы.

Ключевые слова: экономика, капитал, человеческий ка-
питал, структура человеческого капитала, интеллектуальный 
капитал, высшее образование, высшие учебные заведения.

ANNOTATION
An internal structure of human capital and the place of intellec-

tual capital in it have been considered in the article. The interest in 
the problem mentioned in the title of the publication arose due to 
the rapid and irreversible changes that took place in the economies 
of the world leading countries under the influence of the Fourth 
industrial revolution. In this context, the new tasks  of domestic 
educational institutions and, above all, higher education need to be 
clarified as soon as possible. Because they are the final link in the 
chain of formation of human capital, through which the professi- 
onal competencies of a person acquire specific qualities of the driv-
ing force of material production. The long-term supervision over 
practice of educational process in universities of the Mykolaiv re-
gion, and also the analysis of numerous publications on a subject 
of reconnaissance in the printed and electronic editions formed the 
methodical basis of the conducted research. In the latter case, they 
were found in the Internet through search engines for queries that 
contained relevant keywords. It is proved that intellectual capital is 
the result of a long process of socialization of the individual, that 
occurs throughout his life. The content of its special phase – the 
acquisition and maintenance of maximum professional competen-
cies in proper condition, that is the paramount mission of modern 
institutions of higher education. It is the level of professional excel-
lence that distinguishes the concept of intellectual capital from or-
dinary labor, the scope of which will gradually decrease due to the 
proliferation of cyberphysical systems capable of exchanging data 
with similar devices through digital information and communication 
networks, that is connected with the Forth Industrial Revolution es-
calation. At the same time, intellectual capital will play an increas-
ing role as a source of innovations that are relevant to product 
manufacturers and service providers, they will become more at-
tractive to consumers, taking advantage of its achievements, and, 
therefore, more competitive in the market segments.

Key words: economy, capital, human capital, human capital 
structure, intellectual capital, higher education, higher education 
institutions.



144

Випуск 5(22) 2020

Класичний приватний університет

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. У контексті започаткова-
ного дослідження трансформацій світової інду-
стрії, яка отримала промовисту назву Четвертої 
промислової революції, ми абсолютно не випад-
ково звернули увагу на діяльність закладів вищої 
освіти. Справа в тому, що вони становлять завер-
шальну ланку ланцюга формування людського 
капіталу, завдяки якій професійні компетенції 
набувають якості інтелектуальної рушійної сили 
матеріального виробництва. Графічна модель, 
яка ілюструє та обґрунтовує це твердження, за-
пропонована на рис. 1. Як бачимо, впродовж по-
ступового руху до омріяної вершини «освітньої 
піраміди» здібності, знання, вміння та навички 

людей розшаровуються, і вищу освіту здобуває 
лише частина громадян країни (у наших розра-
хунках – 75,4% від генерації, яка народилася 
у 2007 р., ураховуючи, що кількість випускни-
ків ВНЗ у 2019 р. – 333,6 тис осіб). Цей момент 
співпадає у часі з досягненням індивідом віку, 
за якого він здатен свідомо приймати самостій-
ні, конструктивні та ефективні фахові рішення 
високого рівня складності. Уже достатньо знань 
та накопичений певний професійний і життє-
вий досвід. Водночас констатуємо, що досяг-
нення «піку» не зупиняє процесу модернізації 
людського капіталу. Пояснення полягає у тому, 
що з причин ризику морального зношування як 
ніколи раніше набуває ваги вимога навчатися 
впродовж усього життя. 

Рис. 1. Формування людського капіталу особистості протягом життя [1]  
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Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спирається автор. Результати аналі-
зу доступних джерел засвідчили, що зародження 
концепції людського капіталу розпочалося ще у 
роботах, написаних загальновизнаними класи-
ками економічної теорії [2–5]. На їхніх сторін-
ках вони залишили послідовникам ідеї, згідно 
з якими потенціал людини, її інтелект та зді-
бності безпосередньо впливають на становлення 
суспільства й господарської діяльності. У. Петті 
[2], наприклад, запропонував категорію «живі 
чинні сили людини», розуміючи під ними трудо-
ві навички, які є надійною запорукою створення 
національного багатства країн. А Д. Рікардо [4] 
одним із перших звернув увагу на визначальну 
роль освіти найманих працівників у його без-
перервному примноженні. Попереду перебував 
хіба що А. Сміт : «Набуття … талантів під час … 
освіти, навчання, яке вимагає реальних витрат, 
і є капіталом людини. Ці таланти є частиною її 
статку так само, як і суспільства» [6].

Із корифеями цілком погоджувався К. Маркс , 
коли міркував про методи обчислення вартість 
робочої сили: «…для того щоб перетворити за-
гальнолюдську природу на специфічну робочу 
силу, необхідні відповідні освіта і виховання, 
що, своєю чергою, вартує тієї чи іншої суми то-
варних еквівалентів» [4; 5].

Стрімкий промисловий розвиток у серединні 
ХІХ ст. з виокремленням держав – індустріаль-
них лідерів підсилив інтерес до концепції люд-
ського капіталу. Він віддзеркалений у працях 
Л. Вальраса [8], Дж.М. Кларка [9], Дж. Мак-
Куллоха [10], Г.Д. Маклеода [11], А. Маршалла 
[12], Ж. Сэя  [13], І.Ф. Тюнена [14], У. Фарра 
[15] та ін. Учасник цієї когорти Ф. Ліст  уважав 
розумовий капітал основним джерелом багат-
ства нації [9]. А К. Уолш  та Дж.С. Милль на-
голошували, що фундаментом людського капі-
талу є не сама людина, а її освіта, кваліфікація 
та навички [15]. 

Теорія людського капіталу у її сучасній ін-
терпретації завдячує наповненням новим зміс-
том лауреатам Нобелівської премії Т. Шульцу 
та Г. Бреккеру. Перший погоджувався з ідеями 
засновників політичної економії: концепція ка-
піталу виходить із наявності чогось, що реально 
існує, що має економічні властивості надавати 
майбутні послуги, які мають певну вартість. 
Розуміння капіталу як чогось такого, що на-
дає майбутні послуги, дає змогу приступити до 
подальшого поділу цілого на дві частини: люд-
ський і не людський капітал [16].

Заслуга другого вченого – автора справжньо-
го бестселеру «Людський капітал: теоретичний 
та емпіричний аналіз» [17] – полягає у поста-
новці питання про важливість розроблення дер-
жавної політики інвестування у галузь освіти 
[15]. Бо як інакше впорядкувати зусилля з під-
тримування у належному стані запасу «знань 
працівника, у процесі трудової діяльності якого 
формується приріст доходу» [18]. 

Цілковито слушну ідею підхопили C. Бу-
рунд та М. Томоло, стверджуючи, що й бізнес 
не повинен перебувати осторонь відповідних 
процесів: «Людський капітал – це інвестиція в 
людські ресурси з метою підвищення їх ефек-
тивності. Фактично витрати на цю інвестицію 
передбачені для подальшого використання, 
тому організації вкладають інвестиції в робіт-
ників, оскільки люди – це цінний людський ка-
пітал із різними якостями» [19].

Остаточну крапку в даному контексті по-
ставив Департамент з економічних та соці-
альних питань Організації Об’єднаних Націй. 
Дослідивши Системи національних рахунків  
(СНР-93), його фахівці підбили підсумок:  
інвестиції у людський розвиток аналогічні до 
інвестицій в основний капітал, адже збільшу-
ють виробничий потенціал людини та є джере-
лом економічних вигід [20; 21].

На кореляцію між освітою та економікою 
звертали увагу й наші співвітчизники. Зокре-
ма, О. Грішнова так викладає своє бачення із 
цього приводу: «Людський капітал – сформо-
ваний і розвинений у результаті інвестицій і 
накопичений людиною певний запас здоров’я, 
знань, навичок, здібностей, мотивацій, який 
цілеспрямовано використовується в тій чи ін-
шій сфері економічної діяльності, сприяє під-
несенню продуктивності праці і завдяки цьому 
впливає на зростання доходів власника, при-
бутку підприємства та національного доходу» 
[22]. Продовжує думку Л. Шевчук, який уба-
чає у людському капіталі частину «сукупних 
знань, здібностей і кваліфікацій носіїв робочої 
сили, що здатна приносити дохід, тобто яка 
використовується для виробництва товарів і 
послуг» [23]. 

Важливість шанобливого ставлення до кате-
горії «людський капітал» підкреслили учасни-
ки Всесвітнього економічного форуму, запропо-
нувавши обраховувати для його характеристики 
однойменний індекс (ІЛК). Для цього застосо-
вують 51 індикатор. Розподілені вони у такі 
групи: здоров’я та добробут, робоча сила й за-
йнятість, сприятливе зовнішнє середовище та, 
наголошуємо, освіта. Значення ІЛК станом на 
останнє опитування, яке проводилося у 2018 р., 
представлено на рис. 2. 

Як бачимо, Україна зі значенням 0,65, по-
ступається лідеру – Сінгапуру (0,88) та водно-
час випереджає аутсайдера – Чад (0,28). Резуль-
тати цього та минулих досліджень застосовують 
в обчисленні розмірів національного багатства, 
збитків, які несуть із собою війни, епідемії, 
стихійні лиха, а також у царині страхування 
життя, під час прийняття рішень щодо сенсу 
вкладати кошти в охорону здоров’я, трудову мі-
грацію й освітню галузь.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). З’ясувавши важливість інтелектуаль-
ного капіталу як складника сучасних вироб-
ничих сил, ми поставили собі за мету виявити 
його особливі характеристики, різновиди, від-
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мінності від інших компонентів людського ка-
піталу та місце в структурі останнього.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Із тих відомостей, які зображені 
на рис. 1, та з результатів аналізу поглядів де-
кількох поколінь дослідників теми, робимо такі 
узагальнення: 

1. Людина як біологічна істота є невідділь-
ною частиною природи, живим організмом, 
підпорядкованим біологічним законам буття. 
Вона перетворюється на біосоціального суб’єкта 
завдяки безперервним контактам із собі поді-
бними: членами родини, друзями, менторами, 
колегами по роботі. 

Але лише за умов набуття спеціальних знань 
та навичок, здатності засвоювати нові відомос-
ті, які уможливлюють її залучення до створен-
ня економічних цінностей (виробів, послуг), 
людина-фахівець набуває якостей капіталу – 
одного з вирішальних факторів утворювальних 
процесів. Перераховані вище надбання кваліфі-
куються як скарб, якщо носій компетенцій не 
започаткував власну справу або не уклав трудо-
вого контракту з роботодавцем. Це, насправді, 

небезпечна ситуація, оскільки за таких обста-
вин може проявитися феномен морального зно-
шування людського капіталу. 

2. Людський капітал не є однорідним оскіль-
ки складається з декількох страт, що мають 
здатність до дифузії (рис. 3). Розглянемо їх де-
тальніше. 

Перша – вроджені якості особистості, її при-
родна схильність до відповідних видів діяльнос-
ті. Пригадаймо у цьому контексті бачені не один 
раз «золоті руки», «розуму палати», «моторних 
хлопців (дівчат)». Без таких подарунків Божих 
дістатися справжнього успіху якщо й можна, 
то витративши безліч дорогоцінного часу та до-
клавши неймовірних зусиль. Із цього випливає 
окреме наукове завдання раннього виявлення 
нахилів особистості та подальшого її спрямуван-
ня за найкращою фаховою траєкторією.

Друга страта – стандартна частина людсько-
го капіталу – комплекс компетенцій, які опа-
новує кожний пересічний громадянин за умо-
ви, що на заваді йому не постають ті чи інші 
обмеження (фізичні або психологічні). Реально 
навіть складно пригадати у власному оточенні 
когось, хто не вмів би читати, писати, спілку-

Рис. 2. Місце України у світовому рейтингу за критерієм ІЛК [31]
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Пояснення: n – чисельність носіїв інтелектуального капіталу в організації; m – кількість фахових команд, 
утворених із носіїв інтелектуального капіталу.

Рис. 3. Структурні компоненти людського капіталу
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ватися бодай на елементарному рівні, користу-
ватися побутовими приладами, робочим інстру-
ментом чи гаджетами.

Їх доповнюють поліпшені особисті риси: 
емоційна стійкість, відповідальність, добросо-
вісність, екстраверсійність, самодисциплінова-
ність, наполегливість у досягненні поставленої 
мети, пунктуальність і таке інше. Від того, на-
скільки це присутнє, залежатиме здатність до 
командної роботи, до створення, врешті-решт, 
більшої цінності. А отже, забезпечить адекват-
ну економічну оцінку людини.

Третя страта – фахова. Як підсистема систе-
ми вищого порядку вона теж є комбінованою. 
Залежно від того, який зі структурних елемен-
тів домінує, розрізняють:

а) робочу силу. Традиційно її трактують як 
загальну чисельність осіб, що працюють або 
можуть бути залучені до роботи на певному 
підприємстві, у регіоні, країні чи у тому або 
іншому виді діяльності [24]. Уважаємо, що 
такий підхід є архаїчним і не відбиває змісту 
перетворень, які відбуваються в сучасній інду-
стрії. Хіба що він має точно визначену сферу 
застосування. Зокрема, щодо оцінки зайнятос-
ті та безробіття, для аналізу соціально-еконо-
мічної ситуації в країні, розрахунків відповід-
них макроекономічних показників, здійснення 
міжнародних порівнянь, оцінки виконання 
зобов’язань нашої країни (наприклад, забезпе-
чення вимог розробленого Міжнародним валют-
ним фондом спеціального стандарту поширення 
даних [25]) і таке інше.

На нашу думку, робоча сила є наступною 
стратою людського капіталу, спроможності пер-
соналій якої відповідають першому-третьому 
рівням чинної Національної рамки кваліфікації 
[26]. Йдеться про осіб, які, зокрема: 

– набули базових умінь (навичок), необхід-
них для виконання простих завдань;

– використовують відповідну інформацію для 
виконання нескладних завдань та розв’язання 
повсякденних проблем у типових ситуаціях із 
застосуванням простих правил, інструкцій та 
знарядь; 

– оцінюють результати власної діяльності, 
результати виконання завдань відповідно до за-
здалегідь відомих критеріїв, застосовують ар-
гументацію для обґрунтування власних думок 
та висновків; виконують типові завдання та 
розв’язують проблеми шляхом вибору і застосу-
вання базових методів, інструментів, матеріалів 
та інформації.

Очевидно, що до цього кола аж ніяк не мож-
на віднести топ-менеджмент підприємств, про-
фесорів закладів вищої освіти, керманичів ор-
ганів державної влади, розробників проєктів 
складних інженерних споруд тощо. Вони та їм 
подібні утворюють другий складник фахової 
страти людського капіталу;

б) інтелектуальний капітал. Для того щоб 
бути правильно зрозумілими, з перших кроків 
пояснимо, що наше трактування інтелектуаль-

ного капіталу у поточному контексті абсолют-
но відрізняється від поняття «інтелектуальна 
власність підприємства». Її об’єктами, як відо-
мо, є програмне забезпечення, бази даних, на-
укові відкриття, ноу-хау, винаходи та корисні 
моделі, промислові зразки, раціоналізаторські 
пропозиції, фірмові найменування, торговель-
ні марки та товарні знаки, комерційні таємни-
ці й багато чого іншого, що підпадає під упо-
рядкування Цивільного кодексу України [27,  
ст. 420]. Нам імпонує точка зору, за якою для 
цього масиву корпоративних цінностей вико-
ристовують термін «структурний капітал» [28].

Уважаємо за потрібне зробити акцент на 
цьому, оскільки є свідками активної дискусії 
щодо осмислення суті питання. Наведемо лише 
декілька прикладів із цього ряду. «Інтелек-
туальний капітал, – наполягають І.В. Проко-
пенко та А.О. Босак, – це результат інтелекту-
альної праці у формі інтелектуальних ресурсів 
та інтелектуальних продуктів, вартість яких 
здатна створювати додаткову вартість шляхом 
комерціалізації людських, споживчих та струк-
турних активів» [29]. 

Очевидно, що автори, схоже, не підозрюю-
чи цього, розділили «інтелектуальну працю» 
та її результати у формі «інтелектуальних ре-
сурсів і продуктів». А от «із комерціалізацією 
людських активів» вони явно погарячкували, 
оскільки торгівля людьми в усіх цивілізованих 
країнах світу, й Україна не виняток, – кримі-
нальний злочин.

На переконання О. Собко, «інтелектуальний 
капітал підприємства – це виробничий ресурс 
інтелектуального походження, який, генерую-
чи інтелектуальну додану вартість, позитивно 
динамізує процес креації вартості підприєм-
ства» [30, c. 40]. Не вдаючись до детального 
аналізу дефініції, у якій, з нашого погляду, 
забагато «інтелектуального», підкреслимо тіль-
ки: авторкою теж згадується ресурс, що має 
відповідне походження. А оскільки штучний 
інтелект робить лише перші кроки на шляху 
свого становлення, залишається думати про ре-
зультати розумової діяльності людей, здатних, 
зокрема [26]:

– виконувати складні спеціалізовані завдан-
ня, знаходити або приймати рішення щодо спе-
цифічних проблем у сфері професійної діяль-
ності або навчання, знаходити творчі розв’язки 
або відповіді на чітко визначені конкретні та 
абстрактні проблеми на основі ідентифікації та 
застосування відповідних відомостей;

– братися за складні спеціалізовані завдання 
та практичні проблеми у сфері професійної ді-
яльності або навчання;

– інтегрувати знання та розв’язувати склад-
ні завдання у широких або мультидисциплінар-
них контекстах.

Маючи у штаті фахівців такого ґатунку, біз-
нес набуває снаги вчасно адаптуватися до змін, 
які відбуваються на ринку, та залишатися кон-
курентоздатним. Усе, про що ми говорили до-
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тепер, може бути індивідуальним, а з рештою і 
колективним надбанням. Із цієї причини інте-
лектуальний складник людського капіталу має 
розглядатися, на наше глибоке переконання, у 
двох вимірах:

1. Інтелектуальний капітал особистості (ІКО) – 
персональні якості, професійні компетенції та 
інші активи індивіда, які визначають його еко-
номічну цінність упродовж життєвого циклу. 
Він ґрунтується на всіх попередніх стратах та 
водночас є результатом зусиль людини, докла-
дених до свого професійного вдосконалення. 
Будьмо відверті: не всі випускники ЗВО, навіть 
якщо отримали диплом, перетворюються на 
осереддя інтелекту. І це не завжди виключно 
їх провина, оскільки логіка передбачає надан-
ня ЗВО, відповідно, інтелектуальних освітніх 
послуг. Якби завжди відбувалося саме так, то, 
мабуть, не з’явилася причина започатковувати 
нашу розвідку.

2. Інтелектуальний капітал фахових ко-
манд. За умови, що НR-служби їх раціонально 
укомплектовують, отримаємо прекрасну нагоду 
покористуватися ефектом синергізму, коли дії 
потужних сторін одних фахівців підсилюють-
ся додаванням унікальних спроможностей ко-
лег по спільній справі. Досвід десятиріч, при-
свячених улюбленій справі, з одного боку, та 
максималізм, притаманний, як і годиться, юна-
цтву, – з іншого, народжують потужний сплав 
креативної енергії, яка скеровує бізнес до жа-
даної мети.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Гло-
бальні трансформації технологій сьогоденної 
індустрії відбуваються з різною інтенсивністю, 
але в усіх країнах світу висувають на порядок 
денний економічної науки питання щодо перео-
смислення структури виробничих сил. Належне 
місце серед інших її компонентів посідає люд-
ський капітал. 

Людський капітал є продуктом тривалого 
процесу соціалізації індивіда. Зміст його особли-
вої фази – набуття та підтримання у належному 
стані максимальних фахових компетенцій, ста-
новить місію закладів вищої освіти. Саме рівень 
професійних досконалостей відрізняє поняття 
«інтелектуальний капітал» від поняття «робоча 
сили». Сфера застосування останньої поступово 
звужується через поширення у технологічних 
процесах кіберфізичних систем, спроможних 
до обміну даними із собі подібними пристроя-
ми через цифрові інформаційно-комунікацйні 
мережі. Водночас інтелектуальному капіталу 
пророкують усе більшу роль як джерела інно-
вацій, життєво необхідних для виготовлювачів 
виробів та надавачів послуг. 

Інтелектуальний капітал хоча й підпорядко-
вана система, але має власну будову і склада-
ється з інтелектуального капіталу особистості 
та інтелектуального капіталу фахових команд. 
Їх раціональне формування відкриває перед біз-
несом перспективи ефектом синергізму.
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ОРГАНІЗАЦІЙНО-ЕКОНОМІЧНИЙ МЕХАНІЗМ УРЕГУЛЮВАННЯ 
ЕКОЛОГІЧНИХ КОНФЛІКТІВ В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ  

ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC MECHANISM  
OF ECOLOGICAL CONFLICT SETTLEMENT IN THE CONDITIONS  

OF GLOBALIZATION

АНОТАЦІЯ
У статті розглядається організаційно-економічний меха-

нізм регулювання екологічних конфліктів в умовах глобалізації. 
Проаналізовано роль природних ресурсів як причини виник-
нення конфліктів. Оцінено вплив невідновлюваних природних 
ресурсів та навантаження на навколишнє середовище. Наве-
дено класифікацію екологічних конфліктів. Установлено, що 
основними джерелами конфлікту є питання контролю ресур-
сів і право на здорове навколишнє середовище. Екологічний 
складник розглядається як обов'язковий елемент запобігання 
конфліктам із метою розвитку циркулярної економіки. Наведе-
но приклади колізій, в яких ключову роль відіграють природні 
ресурси, та доведено, що  раннє вирішення суперечок та кон-
фліктів, пов’язаних із природним навантаженням, є фундамен-
тальним для створення стійкого миру. Запропоновано основні 
варіанти уникнення екологічного конфлікту. 

Ключові слова: циркулярна економіка, міжнародна еко-
номіка, глобалізація, організаційно-економічний механізм, при-
родні ресурси, дефіцитні ресурси, конкуренція, конфлікт, без-
пека, навколишнє середовище. 

АННОТАЦИЯ
В статье рассматривается организационно-экономический 

механизм регулирования экологических конфликтов в услови-
ях глобализации. Проанализирована роль природных ресур-

сов как причины возникновения конфликтов. Оценено влияние 
невозобновляемых природных ресурсов и нагрузки на окружа-
ющую среду. Приведена классификация экологических кон-
фликтов. Установлено, что основными источниками конфликта 
являются вопрос контроля ресурсов и право на здоровую окру-
жающую среду. Экологическая составляющая рассматривает-
ся как обязательный элемент предотвращения конфликтов с 
целью развития циркулярной экономики. Приведены примеры 
коллизий, в которых ключевую роль играют природные ресур-
сы, и доказано, что раннее разрешение споров и конфликтов, 
связанных с естественной нагрузкой, является фундаменталь-
ным для создания устойчивого мира. Предложены основные 
варианты предотвращения экологического конфликта.

Ключевые слова: циркулярная экономика, международ-
ная экономика, глобализация, организационно-экономический 
механизм, природные ресурсы, дефицитные ресурсы, конку-
ренция, конфликт, безопасность, окружающая среда.

АNNOTATION
Natural resources such as land, water, timber, minerals, me-

tals and oil are vital sources of livelihoods, income and influence on 
countries and societies around the world. Natural resources, both 
renewable and non-renewable, and ecosystem services are part 
of the real wealth of countries - they are natural capital from which 
other forms of capital are generated. Based on this fundamental 
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importance, they need to be managed in a sustainable manner, 
protecting the reserves of renewable resources, using only their 
annual growth, or movement, so that the used part remains con-
stant or grows in the long term. However, when natural resources 
are mismanaged or distributed at an unjust level, they can contrib-
ute to tensions that can escalate into violent conflict or exacerbate 
pre-existing conflict dynamics. A limited amount of resources is 
one of the key factors, but not the initial factors that contributed 
to the outbreak of armed conflicts in territories of several coun-
tries and regions. The struggle for natural resources has a long 
history: it has long been the cause of conflicts around the world. 
Changes in the environment raise questions about the availability 
and control of most resources. The problems of nature manage-
ment are relevant at the present time, since the demand for natural 
resources in the world is growing rapidly, which is explained by 
an increase in the population, and can lead to an increase in the 
actions of states to ensure control over key resources, leading to 
a geopolitical struggle of states. The growing links between secu-
rity and resources are becoming increasingly clear. There are a 
number of reasons for this connection. First, there is a shortage of 
resources, as well as the strengthening of the economies of deve- 
loping countries and climate change. It is these problems that have 
become the object of research carried out by the author within the 
framework of this article. As a result of a brief analysis of the si- 
tuation with resources in the world, it is concluded that in the near 
future, humanity will face devastating wars for fresh water, energy 
resources, fertile lands and territories with a comfortable climate.

Key words: economy, organizational and economic mecha-
nism, natural resources, scarce resources, competition, conflict, 
security, environment.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. У процесі здійснення гос-
подарської діяльності міжнародними гравцями 
різного масштабу впливу часто виникають ко-
лізії між ними через невідповідність очікува-
них та поставлених цілей. У цьому ланцюжку 
протиріч ключовою є група суперечностей, які 
виникають між різними групами громадських 
суб'єктів із приводу ставлення до компонен-
тів природного середовища. Ця група супереч-
ностей отримала назву екологічних конфліктів 
(ЕК). На сучасному етапі швидкість розвитку 
науково-технологічних галузей, віртуальної та 
цифрової економіки зростає і потребує значних 
витрат усіх видів ресурсів, як природних, палив-
но-енергетичних, так і трудових, матеріальних 
та інтелектуальних. Конфлікти за участю при-
родних ресурсів, як відновлювальних, так і не 
не відновлювальних, завжди набувають велико-
го розголосу, тому постає питання про ефектив-
ний контроль над ними. Вирішення суперечок 
та конфліктів із приводу природних ресурсів є 
фундаментальним для сталого розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної проблеми 
і на які спираються автори. Питання ролі,  ви-
никнення, запобігання та врегулювання кон-
фліктів на ґрунті природних ресурсів завжди 
було й є предметом науково-практичних до-
сліджень закордонних фахівців.  Зокрема, слід 
відзначити праці таких відомих економістів, як 
М. Портер, Ф. Фукуяма [1, с. 592; 2, с. 220], 
С. Муршед та М. Таджуедин [3], К. Кіндлебер-
гер, П. Луял, У. Моррисон. Вищезгадані на-
уковці у своїх публікаціях приділяють увагу 

економіко-соціальним протиріччям у межах 
функціонування глобальних ринків, типології 
конфліктів, що виникають у навколишньому 
середовищі в результаті використання природ-
них ресурсів, визначенню зв'язку між навко-
лишнім середовищем і конфліктами. Проблеми 
конфліктів природокористування відображе-
но в програмах ООН та ЮНЕП. Серед осно-
вних розробників цих програм слід зазначити 
Д. Дженсена, С. Халле, Т. Хагманна, Д. Ланца 
і М. Зумбулева. Варто також відзначити праці 
української школи економічної конфліктології, 
серед авторів яких – В. Горбулін, Я. Жаліло, 
І. Бураковський, В. Мовчан. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Мета статті полягає у  комплексному 
аналізі ролі природних ресурсів у виникненні 
екологічних конфліктів задля розроблення ор-
ганізаційно-економічного інструментарію їх 
урегулювання в умовах глобалізації. 

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. В умовах глобалізації  людство до-
сягло рекордної чисельності, а споживання про-
довжує зростати, розрив між нашими потреба-
ми в природних ресурсах та здатністю планети 
до їх відновлення збільшується. На тлі таких 
тенденцій виникають екологічні та економічні 
конфлікти між країнами, групами країн, регіо-
нами та компаніями.

Термін «конфлікт» запозичене в українську 
мову з німецької та походить від латинського 
іменника conflictus і має значення «зіткнення, 
боротьба». Закцентуємо увагу спочатку на еко-
номічному конфлікті. Економічний конфлікт 
залежно від його причини, предмета, поведінки 
конфліктуючих сторін та інших чинників мож-
на охарактеризувати потенціалом урегулюван-
ня, тобто його здатністю бути вирішеним (неза-
лежно від прийнятності результатів сторонами 
конфлікту) в перспективі. Соціо-еколого-еконо-
мічний аналіз сутності економічного конфлік-
ту дає змог виділити такі його фактори, які 
можна узагальнити функціональним шляхом 
[4, с. 208]:

МЕК= f(К
Р
; Я

р
; T

В
 (T

ВСН
); I

З
; К

ЕА
 К

ОН
),

де МЕК – міжнародний економічний кон-
флікт;

К
Р
; Я

р
 – кількість і якість природного ресур-

су відповідно;
T

В
 – темп відновлення природного ресурсу 

(для поновлюваного ресурсу); 
T

ВСН
 – темп виснаження природного ресурсу 

(для невідновлюваного ресурсу); 
I
З
 – інтенсивність залучення природного ре-

сурсу у сфери виробництва і споживання;
К

ЕА
 К

ОН
 – кількість економічних суб'єктів, 

конкуруючих за ресурс.
Для більш глибокого розуміння сутності еко-

номічного конфлікту, на нашу думку, доціль-
но додати рівень розвитку країни походження 
природного ресурсу. Такий критерій може на-
близити до першопричини конфлікту. 
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Щодо поняття «екологічний конфлікт», то 
слід зазначити, що серед учених єдиної думки 
немає. У публікаціях, присвячених екологіч-
ним конфліктам, дослідники дають різні визна-
чення. Зокрема, як зазначає В. Сабадаш, еко-
логічні конфлікти – це протистояння на рівні 
держави або між країнами, яке виникає внаслі-
док несумісного або ворожого інтересу необме-
женої кількості сторін та їх конфліктів за право 
власності, використання (розподілу) природних 
ресурсів або їх контролю, що, вірогідно, супутні 
можливим застосуванням насильницьких мето-
дів для досягнення мети [7]. На думку А. Дем-
чука, екологічним конфліктом є конфлікти, які 
зумовлені існуючою політикою використання 
природних ресурсів, що спонукає до порушення 
природного циклу відновлення природних еко-
систем [10]. На відмінну від двох вищезгаданих 
науковців М. Акуліч розглядає цей вид конфлік-
ту в його взаємозв'язку зі згодою, акцентуючи, 
що «згода та конфлікт є основними станами 
суспільства, основними способами його існуван-
ня» [11]. Статичний стан суспільства характе-
ризується рівноважним співвідношенням згоди 
та конфлікту, динамічне – дисбалансом, неврів-
новаженістю соціальних відносин та взаємодій, 
пріоритетним розвитком згоди або конфлікту.

Через зміну характеру збройних конфліктів 
та в результаті різноманітних довгострокових 
глобальних тенденцій роль землі й природних 
ресурсів у конфлікті привертає все більшу ува-
гу міжнародного співтовариства 

Природні ресурси, такі як земля, вода, де-
ревина, корисні копалини, метали та нафта, є 
життєво важливими джерелами засобів для іс-
нування, доходів та впливу на країни й громади 
усього світу. Слід підкреслити: якщо природни-
ми ресурсами нераціонально розпоряджаються 
або розподіляють їх на несправедливому рів-
ні, то вони можуть сприяти напруженню, яке 
може перерости у конфлікт або посилити вже 
існуючу динаміку конфлікту. Більше того, при-
ріст населення та деградація навколишнього 
середовища посилюють конкуренцію і без того 
дефіцитних ресурсів, таких як земля та вода, а 

кліматичні зміни загрожують підкріпити таку 
конкуренцію. Багато експертів та урядів очіку-
ють, що природні ресурси стануть ключовими 
рушіями у зростаючій кількості суперечок, що 
може мати суттєві наслідки для міжнародного, 
регіонального й національного миру та безпеки. 

Узагальнюючи погляди вчених, зазначи-
мо, що виокремлюють три групи екологічних 
конфліктів: територіальні, природно-ресурсні 
та суто екологічні (табл. 1). У період інтенси-
фікації глобалізаційних процесів за протибор-
чими сторонами конфліктів переважно стоять 
нерегіональні гравці або глобальні корпорації, 
тому дану проблему варто розглядати на рівні 
конкретних країн та регіонів. Наприклад, ба-
гатий нафтовими і газовими запасами регіон 
Близького Сходу і Північної Африки завжди 
був зоною конкуренції великих держав. Енерге-
тичний фактор значною мірою сприяв початку 
епохи потрясінь, названої «Арабською весною».  
Нинішня кризова ситуація у Сирії та Лівії є яскра-
вою демонстрацією посилення зв'язку між безпе-
кою та глобальною конкуренцією за ресурси.

Так звана міжнародна коаліція діє на Сирій-
ській землі без відомства національного уряду 
або санкцій безпеки ООН, яка окупувала тери-
торії на схід від Євфрату з розташованими на 
них нафтогазовими місцезнаходженнями і на-
лагодила тіньовий видобуток вуглеводів. Такі 
дії порушують суверенітет або територіальну 
цілісність країни, зокрема Сирії. У 2011 р.  
Лівія після агресивних дій проти неї стала 
плацдармом боротьби зовнішніх гравців за її 
багаті природні ресурси і досі знаходиться в 
стані розмежованості. 

У світовому господарстві існує ще безліч 
випадків, коли ресурси стають частиною кон-
флікту, наприклад дестабілізація Іраку внаслі-
док іноземного вторгнення в 2003 р. та війна в 
Ємені, при цьому в обох країнах доступ до при-
родних багатств у певний період отримали те-
рористичні сили, які використовували в першу 
чергу вуглецеві ресурси для підживлення своєї 
руйнівної діяльності. Однією з причин безпе-
рервної турбулентності на сході Демократичної 

Таблиця 1
Групи та приклади екологічних конфліктів

Група конфліктів Країна Період Джерело конфлікту

Природно-ресурсні 

Афганістан 1978–2001 рр. Коштовне каміння, опіум, деревина

Ліберія 1989–2003 рр. Алмази, деревина, залізо, пальмова  
олія, какао, кава, золото і гума

Сомалі 1991 р. – дотепер Риба і вугілля
Судан 1983–2005 рр. Нафта

Територіальні

Сирія та Ірак 2010 р. – дотепер Боротьба за територію
Ізраїль та Палестина поч. XX ст. – дотепер Боротьба за територію

Аргентина та Англія квітень-червень 1982 р. Конфлікт через вигідне військово- 
стратегічне положення

Екологічні
Швеція 2010 р. Кислотний дощ
Англія дотепер Забруднення атмосфери
Україна квітень 1986 р. Аварія на ЧАЕС

Джерело: розроблено авторами
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Республіки Конго є нелегальна експлуатація та 
вивезення природних ресурсів в інтересах ве-
ликих ТНК, що використовується незаконними 
збройними формуваннями для фінансування 
своєї діяльності. Багатьма державами експлуа-
туються надра Африканського континенту. Зо-
крема, ще зовсім недавно США задовольняли 
власні потреби в кобальті на 72%, марганцю – 
на 51% за рахунок ресурсів Африки [13].

Емпіричні дослідження свідчать, що, як пра-
вило, ключову роль в інцидентах за землю та 
територію відіграє географічне положення краї-
ни у військово-стратегічному або ж фінансовому 
відношенні, а саме потенційним джерелом між-
державних конфліктів можуть бути проблеми 
панування над природними ресурсами в контек-
сті розмежування морських і сухопутних кордо-
нів. Прикладом є ситуація в Південному Судані 
щодо природних ресурсів, на яких прагнуть зба-
гатитися як внутрішні, так і зовнішні гравці. 

Земельні питання легко піддаються конфлік-
ту, бо земля є важливим економічним ресурсом та 
джерелом існування; вона також тісно пов'язана 
з ідентичністю громади, історією та культурою. 
Громади можуть мобілізуватися навколо земель-
них проблем, і в результаті цього сама земля 
стає центральним об’єктом конфлікту.

Окрім суперечок, пов’язаних із поділом та 
володінням земельних ресурсів та корисних ко-
палин, є низка питань, які також украй важ-
ливі. Це питання, які торкаються проникнення 
через кордон забрудненої атмосфери. Катастро-
фічним прикладом з екологічними негативни-
ми наслідками не тільки для України, а й для 
всього світу є аварія на Чорнобильській АЕС. 
Радіоактивні хмари за досить короткий час 
перетнули тисячі кілометрів від місця аварії. 
У Північній Швеції після катастрофи спостері-
галося багаторазове (у 10–15 разів) підвищення 
радіоактивності. Окрім того, подібні конфлік-
ти трапляються в Європі та Північній Амери-
ці. Винуватцями забруднення атмосфери країн 
Європи є Англія і Німеччина. Кислотні дощі є 
однією з причин конфронтації між державами в 
Європі. У Швеції ознаки сильного підкислення 
виявлені в 25 тис озер, у результаті чого була 
отруєна риба.

Проблема продовольчого забезпечення на 
сучасному етапі глобалізації має драматичний, 
навіть трагічний характер у країнах, що роз-
виваються, і це сприяло початку повстань на 
Близькому Сході та в Північній Африці, а в 
подальшому стало причиною нестабільності на 
світових ринках.

Дефіцит води – ще одна, якщо не найголо-
вніша, проблема. Прогнозисти вважають, що 
«нестача доступу до стабільних поставок води 
досягає критичних пропорцій, і проблема по-
гіршиться через швидку урбанізацію в усьому 
світі і приріст приблизно 1,2 мільярда осіб сві-
тового населення у світі в наступні 20 років». 
Нині близько 600 мільйонів осіб у 21 країні 
страждають через недостатнє водопостачан-

ня,  а до 2025 р. приблизно 1,4 мільярда осіб  
у 36 країнах віч-на-віч зіткнуться із цією небез-
пекою [14].

Спостерігаючи безліч прикладів, як природ-
ні ресурси стають об’єктом конкуренції, у тому 
числі який отримує характер збройного проти-
стояння як усередині держави, так і між ними, 
слід підкреслити, що такі процеси присутні в 
країнах із низьким рівнем державного конт-
ролю над національними надрами. У результа-
ті збройний конфлікт, внутрішній або міжна-
родний, може загострити проблеми, пов’язані 
із законною експлуатацією. Варто акцентувати 
увагу на тому, що згадані зіткнення виклика-
ють не природні ресурси, а агресивні дії тих чи 
інших сил.

Екологічні проблеми майже ніколи не є 
єдиною причиною конфлікту, а земельні кон-
флікти зазвичай стають жорстокими, коли їх 
пов’язують із ширшими процесами політичної 
ізоляції, соціальної дискримінації, економічної 
маргіналізації та уявленням про те, що мирні 
дії більше не є життєздатною стратегією змін.

Вирішення суперечок та конфліктів, пов’я-
заних із природним навантаженням, є фунда-
ментальним для створення стійкого миру. Між-
народна допомога повинна надавати пріоритет 
ранньому та стійкому залученню до земельних 
питань як частину широкої стратегії запобіган-
ня конфліктам. Така упереджена увага може 
зменшити людські, економічні, соціальні та еко-
логічні витрати на конфлікт. Нині ми можемо 
спостерігати, що традиційна лінійна економіка 
не здатна ефективно вирішувати  невпинно вини-
каючі проблеми з ресурсами, у тому числі проти-
стояти поглибленню екологічних криз і колізій. 

Одним із важливих елементів системи за-
побігання та вирішення ресурсних конфліктів 
повинен стати механізм колективного захисту 
глобальних суспільних екологічних благ. Для 
них важливі необмеженість та неконкурент-
ність для всього людства, всіх країн світу і 
поколінь, бо атмосферне повітря, кліматична 
система, озоновий шар та багато інших суміж-
них благ спільні для всіх, і жодна країна світу 
не може бути виключена з користування гло-
бальними екологічними благами. Споживання 
цих благ однією державою не може знизити їх 
споживання іншими, тому тільки спільними 
зусиллями світового співтовариства може бути 
вирішена проблема охорони глобальної екосис-
теми, всієї біосфери планети.

Для вирішення питань соціо-еколого-еконо-
мічного характеру  повинно бути чітке поняття 
елементів для узгодження інтересів в еконо-
мічному конфлікті. Організаційно-економічні 
процедури урегулювання еколого-економічних 
інтересів в економічному конфлікті:

1. «Умови»: повинні містити процедури роз-
роблення стратегій урегулювання економічного 
конфлікту з визначенням ключових завдань, 
а також залучення відповідного правового ін-
струментарію, наприклад нормативно-правових 
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актів національного та міжнародного характе-
ру, міждержавних (транскордонних) угод.

2. «Структури»: діяльність структур, залуче-
них до процедури врегулювання економічного 
конфлікту, повинні бути спрямовані на вико-
нання прийнятих сторонами організаційно еко-
номічних рішень.

3. «Інструментарій»: система забезпечення 
інструментів включає дві підсистеми: 

– безпосередньо інструменти врегулювання 
економічного конфлікту: економічного, еколо-
гічного, соціального, техніко-технологічного, 
правового, політичного характеру; 

– інструменти управління процедурами вре-
гулювання економічного конфлікту організа-
ційного характеру.

– «моніторинг»: система інструментів і за-
ходів щодо забезпечення виконання сторонами 
конфлікту досягнутих угод. 

На основі рекомендацій програми ЮНЕПУ 
[15] також узагальнімо основні положення за-
побігання та розвитку природно-ресурсних кон-
фліктів і ефективного управління ними в межах 
концепції сталого розвитку на міжнародному та 
національному рівнях:

– заздалегідь розвивати міжнародний по-
тенціал країн, уразливих до появи конфліктів, 
пов’язаних із природними ресурсами, та роз-
глядати управління природними ресурсами й 
охороною навколишнього середовища як інвес-
тиції в запобігання виникненню конфліктів;

– підвищити заходи нагляду та охорони 
природних ресурсів у період конфронтації. Тобто 
міжнародне співтовариство має збільшити нагляд 
за вразливими до конфлікту ресурсами в межах 

міжнародної торгівлі, щоб зменшити потенцій-
ну здатність зацікавлених сторін у фінансуванні 
затягування конфлікту. Можливо навіть повне 
зупинення торгівлі «конфліктними» ресурсами. 
Важливе включення в дію необхідних супутніх 
правових документів для захисту природних ре-
сурсів та охорони навколишнього середовища від 
ворожих дій конфліктуючих сторін;

– використання природних ресурсів і охоро-
ни навколишнього середовища в межах проце-
сів переходу до циркулярної економіки, підтри-
мання миру та протидії конфліктам. При цьому 
міжнародне втручання щодо підтримання миру 
та подальшого сталого розвитку певної країни 
має відповідати національній меті й зусиллям 
із поліпшення в ній процесів природокористу-
вання та екологічного управління;

– включення природних ресурсів та еколо-
гічних питань у комплексні стратегії сталого 
розвитку на основі попередніх знань, які саме 
природні ресурси та пов’язана з ними екологія 
існують у потерпілій від конфлікту країні або 
яку роль вони можуть зіграти в розгортанні по-
тенційного природно-ресурсного конфлікту;

– раціональне та бережливе використання 
природних ресурсів для майбутнього економіч-
ного відновлення. Необхідно сприяти процесам 
видобутку ощадливими способами, які не під-
вищують ризик продовження конфлікту та є 
стійкими в довгостроковій перспективі;

– накопичення потенціалу для поширення 
співробітництва в природоохоронній сфері: кож-
на держава потребує ефективного використання 
та водночас захисту важливих природних ресур-
сів, таких як ліси, води, родючі землі тощо. 

Таблиця 2 
 Механізми урегулювання екологічного конфлікту

Тип (вид) Характеристика інструментарію

Ігнорування
Небажання або неможливість визнавати існування конфлікту. У довгостроковій 
перспективі не виключається трансформація конфлікту в латентний і за його по-
дальшого ігнорування – у нерозв'язний.

Визнання факту Проведення досліджень екологічної проблеми, а саме збір первинної і вторинної 
інформації ступеня впливу на сторони конфлікту.

Урегулювання за 
допомогою спільних 
зусиль

Залучені сторони конфлікту самостійно приймають узгоджене рішення, яке задо-
вольняє зацікавлені сторони.

Урегулювання на 
основі оцінок та екс-
пертиз

Найчастіше така процедура врегулювання використовується місцевими органами 
влади, інституційними структурами, уповноваженими організаціями, оскільки 
вони володіють необхідними знаннями, досвідом, універсальними процедурами, 
технічним і організаційним потенціалом.

Вирішення через 
судову владу

Залучення третьої сторони для винесення судового рішення, заснованого на зако-
нодавчих нормах (національних або міжнародних) і дотриманні юридичних про-
цедур (кримінальне, адміністративне судочинство, конституційний, третейський, 
арбітражний суди).

Урегулювання через 
вербування громад-
ських, неурядових, 
політичних структур

Управління через процедури впливу: лобіювання інтересів; вимоги зміни норма-
тивно-законодавчої бази і регуляторних актів; соціальне ініціювання громадських і 
політичних акцій, обговорень, референдумів, дебатів, слухань, комісій, пр.

Урегулювання ринко-
вими інструментами

Використання процедур регулювання ціни на конфліктні ресурси; трансформація 
ресурсних режимів із метою врегулювання конфлікту; використання прав на при-
родні ресурси (мінеральні ресурси, ліс, вода, земля, ін.); ринкові інструменти зміни 
соціально-економічних систем (ціноутворення, конкуренція, кон'юнктура, податки, 
пільги, преференції, обмеження, заборони).

Джерело: складено за [12]
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Зауважимо, що у цих аспектах і полягає 
спільність міжнаціональних і міжрегіональних 
інтересів оптимального управління природно-
ресурсними конфліктами: ефективною плат-
формою та стимулом для поліпшення діалогу 
й зміцнення довіри між державами, націями та 
регіонами є розширення співпраці в інтересах 
усіх учасників і зацікавлених сторін.

Урегулювання економічних конфліктів за-
безпечується залученням та практичним вико-
ристанням різних стратегій, методів та інстру-
ментів відобразимо в табл. 2. Зазначимо, що 
вибір залежить від типу складності, причин, 
предмету, форми, місця, динаміки та особли-
востей, притаманних сторонам економічного 
конфлікту.

Конфлікти завжди існуватимуть до певної 
міри в кожній країні, громаді, але ними можна 
керувати й урегульовувати. 

Висновки з цього дослідження і перспекти-
ви подальших розвідок у даному напрямку. За 
результатами дослідження можемо зробити ви-
сновок, що у сучасній економіці міжнародний 
економічний конфлікт має велике системне 
значення, формуючи і здійснюючи вплив на 
конкурентоспроможність як окремих еконо-
мічних суб’єктів, так і країн у цілому. Кон-
фліктні ситуації є серйозною проблемою для 
управління ресурсами і стійкістю території. 
Злиття конфліктів у більш широкі і руйнівні 
соціальні конфлікти може закінчитися згор-
танням виробничих систем і призводить до 
хронічної незахищеності. Конфлікти ресурсів 
можуть бути вирішені шляхом розроблення й 
упровадження ефективних підходів, методів 
та інструментів для їх управління і дозволу. 
Але скільки б не приймалося різного роду кон-
венцій, пов’язаних з охороною навколишнього 
середовища та використанням природних ре-
сурсів, цього недостатньо. Сам конфлікт має 
свою динаміку і проходить кілька фаз. Зви-
чайно, чим раніше ми намагаємося вирішити 
конфлікт, тим більше шансів на домовленість. 
Суттєвим є бажання всіх зацікавлених сторін 
йти на певні втрати і компроміси задля вста-
новлення ефективних правил міжнародного 
співжиття на майбутнє.

Реалії глобальних процесів такі, що сус-
пільство змушене жити в умовах існуючих 
економічних конфліктів, бути готовим до їх 
виникнення та запобігання, чітко усвідомлю-
вати необхідність їх подолання та розуміти, 
як ефективно їх розв’язувати. Завжди слід 
пам'ятати, що до природи треба ставитися 
помірковано, бережно. Для цього необхідне 
впровадження екологічно чистих, мало- і без-
відходних технологій, будівництво очисних 
споруд, раціональне розміщення виробництва і 
використання природних ресурсів. Украй важ-
ливий перегляд розуміння і сприйняття пра-
ва власності для ефективної зміни поточного 
становища, що потребує подальшого наукового 
дослідження.
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СУТНІСТЬ РЕСУРСНИХ ПЛАТЕЖІВ  
ТА ЇХ РОЛЬ У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ ДЕРЖАВНОЇ ЕКОЛОГІЧНОЇ ПОЛІТИКИ1 

THE ESSENCE OF RESOURCE PAYMENTS  
AND THEIR ROLE IN ENSURING STATE ENVIRONMENTAL POLICY

АНОТАЦІЯ
Екологічні проблеми, з якими стикається кожна країна сві-

ту без виключення, посилюють тиск на уряди з метою пошуку 
способів зменшити екологічну шкоду чи мінімізувати її з метою 
економічного зростання. Ресурсні платежі мають багато важ-
ливих переваг, таких як екологічна ефективність, економічна 
ефективність, можливість отримання державних доходів та 
прозорість. Крім того, ресурсні платежі, у розрізі окремих їх ви-
дів, успішно використовуються для вирішення широкого кола 
питань, включаючи утилізацію відходів, забруднення води, ви-
киди в атмосферу та рентні платежі для відновлення земель-
них ресурсів. Незалежно від сфери політики, розробка вдоско-
налень ресурсних платежів та міркування політичної економії 
при їх реалізації є вирішальними чинниками загального успіху. 
Саме тому актуальним питанням є аналіз теоретичної бази ре-
сурсних платежів, дослідження генезису поняття, та визначен-
ня особливостей ресурсних платежів у розрізі їх видів. 

Ключові слова: ресурсні платежів, екологічний податок, 
навколишнє природнє середовище, викиди, рентна плата.

АННОТАЦИЯ
Экологические проблемы, с которыми сталкивается каж-

дая страна мира без исключения, усиливают давление на пра-
вительства с целью поиска способов уменьшить экологический 
ущерб или минимизировать ее с целью экономического роста. 
Ресурсные платежи имеют много важных преимуществ, таких 
как экологическая эффективность, экономическая эффектив-
ность, возможность получения государственных доходов и про-
зрачность. Кроме того, ресурсные платежи, в разрезе отдельных 

их видов, успешно используются для решения широкого круга 
вопросов, включая утилизацию отходов, загрязнение воды, вы-
бросы в атмосферу и рентные платежи для восстановления зе-
мельных ресурсов. Независимо от сферы политики, разработка 
усовершенствований ресурсных платежей и соображения по-
литической экономии при их реализации являются решающими 
факторами общего успеха. Именно поэтому актуальным вопро-
сом является анализ теоретической базы ресурсных платежей, 
исследования генезиса понятия, и определение особенностей 
ресурсных платежей в разрезе их видов.

Ключевые слова: ресурсные платежи, экологический на-
лог, окружающая среда, выбросы, рентная плата.

ANNOTATION 
The environmental challenges facing every country in the 

world, without exception, are stepping up pressure on govern-
ments to find ways to reduce or minimize environmental damage 
for economic growth. Governments have a range of tools at their 
disposal, including regulations, information programs, innovation 
policies, resource taxes and fees. Taxes and fees, in particular, 
are a key part of this toolkit. A generalized analysis of resource 
payments in terms of environmental taxes and rents showed that 
rent payments serve to ensure the conservation and restoration of 
land resources, and environmental taxes help reduce emissions of 
pollutants into the environment. Resource payments have many 
important benefits, such as environmental efficiency, cost-effec-
tiveness, public revenue opportunities, and transparency. In ad-
dition, resource payments, by type, have been used successfully 
to address a wide range of issues, including waste disposal, water 

1 Дослідження виконане в межах науково-дослідної роботи «Структурно-функціональна мультиплексивна модель розбудови системи еко-
логічних податків в Україні» (номер державної реєстрації 0119U100759).
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pollution, air emissions, and rent payments for land reclamation. 
Regardless of the policy area, the development of resource pay-
ment improvements and the considerations of political economy in 
their implementation are crucial factors for overall success. That is 
why the topical issue is the analysis of the theoretical basis of re-
source payments, the study of the genesis of the concept, and de-
termining the features of resource payments in terms of their types. 
As well as who pays them and who causes them to maximize eco-
nomic well-being when developing an effective environmental policy 
of the state. After all, with the efficient functioning of resource pay-
ments, the state cares not only about the well-being of direct market 
participants, but also about the well-being of those who have suf-
fered from the negative consequences of environmental damage. 
By doing so, resource payments bring the distribution of resources 
closer to the social optimum. Resource payments in Ukraine should 
be used not only as a source of revenue, but also as an important 
tool for financial and economic regulation of nature and environmen-
tal protection, in order to finance environmental measures.

Key words: resource payments, environmental tax, environ-
ment, emissions, rent.

Постановка проблеми. Враховуючи важли-
вість ефективного використання ресурсних пла-
тежів з метою скорочення надмірного антропо-
генного впливу на природні ресурси та довкілля 
необхідно дослідити особливості теоретичного 
обґрунтування ресурсних платежів у розрізі їх 
видів. Дискусійність категорії «ресурсні плате-
жі» обумовлює необхідність уточнення її сут-
ності. Потребує детального аналізу призначення 
ресурсних податків, а також визначення їх ролі 
у забезпеченні завдань екологічної податкової 
політики держави. Обмежена ефективність еко-
логічних та ресурсних податків визначає потре-
бу обґрунтування перспектив їх розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання теоретичного обґрунтування ресурс-
них платежів, тенденцій розвитку та їх впливу 
на довкілля стали об’єктом дослідження бага-
тьох вітчизняних науковців, зокрема Веклич 
О.О., Мандзик В.М., Драган І.В., Шульга Т.М., 
Мельник Л.Г., проте досі не були визначено 
єдиного підходу до трактування ресурсних пла-
тежів та не визначено їх особливості. 

Формулювання цілей статті. Мета статті по-
лягає у дослідженні теоретичних основ ресурс-
них платежів у розрізі екологічних податків та 
рентної плати, визначенні їх особливості для 
реалізації балансу економічного розвитку та 
екологічної стійкості у майбутній перспективі. 

Виклад основного матеріалу. У сучасних 
умовах розвитку технологій та суспільства ак-
туальності набувають екологічні проблеми, які 
пов’язані зі збереженням та відновленням на-
вколишнього природнього середовища. Вони за-
ймають вагоме місце серед глобальних проблем 
людства для забезпечення дотримання пріо-
ритетів сталого розвитку. Процес переходу до 
ринкової економіки в країнах Східно-Централь-
ної Європи створив унікальний контекст для за-
провадження зборів та податків для екологіч-
них цілей. Починаючи з 1990 року, економічні 
реформи та реструктуризація допомогли змен-
шити роль забруднюючої промисловості в еко-
номіці, а також було здійснено інвестиції для 
подолання існуючих екологічних зобов'язань та 

впровадження сучасних технологій [1]. Багато 
високорозвинених країн пристосували існуючі 
економічні інструменти та запровадили нові з 
метою підтримки та сприяння покращенню ста-
ну навколишнього середовища.

Одним із традиційних та ефективних інстру-
ментів, які використовують уряди всіх країн 
світу для скорочення шкідливого впливу госпо-
дарської діяльності на стан довкілля є ресурсні 
платежі. Постійні модифікації систем ресурс-
них платежів у напрямку і пошуку найбільш 
ефективного підходу вимагають розробки шля-
хів максимізації потенціалу ресурсних плате-
жів як інструменту мінімізації нераціонального 
використання навколишнього природнього се-
редовища. Саме тому існує нагальна проблема 
оцінки впливу ресурсних платежів на довкілля, 
а також перегляду умов застосування фінансо-
во-економічних важелів впливу з метою підви-
щення їх ефективності.

Відтак, для початку необхідно визначити осо-
бливості трактувань вітчизняних та закордонних 
вчених поняття «ресурсні платежі» та визначи-
ти основні підходи, яким керуються науковці 
у дослідженнях для уніфікації та формування 
єдиного тлумачення поняття. Протягом багатьох 
років між фахівцями існують суперечки щодо 
визначення єдиного підходу до трактування по-
няття «ресурсні платежі». Зокрема, така дефіні-
ція не визначена і на законодавчому рівні. 

Ресурсні платежі визначаються як обо-
в’язковий платіж, що розраховується та спла-
чується до бюджету пропорційно до  кількості 
використаного природного ресурсу відповідним 
суб’єктом господарювання [2, с. 194]. Проте, 
таке трактування є досить вузьким, адже дефі-
ніція характеризується не лише обов’язковим 
характером сплати. Поняттю притаманне ви-
користання за цільовим призначенням, а отже 
основне завдання полягає у відновленні ресурс-
ного потенціалу, та скороченні антропогенно-
го впливу на навколишнє середовище. Відтак, 
основна мета таких платежів полягає у форму-
ванні централізованих фондів, які є необхідни-
ми для здійснення органами влади повноважень 
у сфері захисту навколишнього природнього се-
редовища. Саме тому, вважаємо, що зміст по-
няття «ресурсні платежі» було висвітлено не в 
повному обсязі. 

Окремі науковці вважають, що суть поняття 
криється в рентному характері таких платежів, 
зокрема деякі акцентують увагу на рентних від-
носинах нехтуючи основними функціями ресурс-
них платежів, такими як фіскальна та стимулю-
юча [3]; інші наголошують на природоохоронній 
функції, яка є основною метою створення та 
ефективного функціонування ресурсних плате-
жів [4]. Проте, варто визнати, що ресурсний пла-
тіж в першу чергу є фіскальним інструментом 
наповнення бюджету, а враховуючи сьогоднішні 
вітчизняні реалії такий платіж втратив своє ви-
користання за виключно за цільовим призначен-
ням. Така ситуація можлива через економічну, 



160

Випуск 5(22) 2020

Класичний приватний університет

політичну та соціальну не стабільність в країні, 
а також як результат нерозуміння масштабів 
екологічних проблем, зростання забруднення на-
вколишнього середовища. 

Інший вітчизняний вчений трактує ресурс-
ні платежі, як екологічні витрати, які несе 
підприємство в результаті здійснення госпо-
дарської діяльності [5]. Він акцентує увагу на 
тому, що такі платежі повинні бути використа-
ні за цільовим призначенням, а отже на усунен-
ня екологічних проблем регіонів та спонукання 
до пошуку інструментів екологічного та еконо-
мічного управління. Хоча, варто зауважити, що 
науковцем не було визначено фіскального ха-
рактеру ресурсних платежів, що втрачає одне із 
основних їх функціональних призначень.

Закордонні вчені формують визначення ресурс-
них платежів як обов’язковий внесок суб’єктів 
господарювання за користування природними ре-
сурсами, а також відшкодування за негативний 
вплив на довкілля [6]. Вважаємо, що вищенаве-
дене трактування є досить повним, адже харак-
теризує дві основні складові ресурсних плате-
жів – користування та відшкодування. Хоча, це 
визначення також не формує повного уявлення 
про важливість та необхідність таких платежів, а 
також не висвітлює їх мету та завдання.

Таким чином, було підтверджено той факт, 
що єдиного підходу щодо трактування сутності 
поняття ресурсні платежі між науковцями та 
законодавством не існує. Саме тому вважаємо, 
за необхідність ототожнити поняття ресурсні 
та екологічні платежі, адже сутність характер, 
функції, мета та завдання таких дефініцій є од-
наковою. Для формування власного визначення 
було структуризовано підходи закордонних та 
вітчизняних науковців до трактування сутності 
поняття «ресурсні платежі» (рис. 1).

Власне визначення ресурсних платежів 
об’єднує кожен із визначених підходів, а та-

кож акцентує увагу на їх природоохоронному 
характері, адже екологічні проблеми визнані 
найбільшою загрозою для людства. Останніми 
роками найбільш ефективним інструментом 
у боротьбі зі зміною клімату та подоланні не-
гативних наслідків антропогенного впливу є 
ресурсні платежі, раціональне використання 
яких сприяє розвитку відновлюваної енергети-
ки та вдосконалює енергоефективність еконо-
мічних секторів.

Основною економічною причиною викорис-
тання ресурсних платежів в екологічній по-
літиці є врахування витрат на забруднення та 
інших витрат на використання та/або користу-
вання природніми ресурсами, що називаються 
зовнішніми ефектами, до цін на товари та по-
слуги, що виробляються у процесі господар-
ської діяльності [7, c. 15]. Такі зовнішні ефекти 
є побічними факторами економічної діяльності, 
і їх витрати не є частиною цін, що сплачуються 
безпосередньо задіяними виробниками або спо-
живачами товарів та послуг. 

Наприклад, забруднення електростанцій, 
що працюють на вугіллі, спричиняє кислотні 
дощі, які пошкоджують ґрунти, рослинність, 
воду та будівлі, що належать людям та краї-
нам, які безпосередньо не отримують вигоди від 
електростанції. І оскільки ціни, що платять ви-
робники та споживачі електроенергії, не вклю-
чають ці «зовнішні» витрати, вони подають 
неправильні ринкові сигнали, стимулюючи ви-
робництво електроенергії, що перевищує рівень 
економічної ефективності економіки в цілому. 
Так, ресурсні платежі намагаються об’єднати 
ці зовнішні витрати у ціни, щоб зблизити як 
соціальні, так і приватні витрати. Кращі ціни 
дозволяють ринкам, скажімо, транспорту чи 
виробництва енергії працювати ефективніше. 
Така інтерналізація зовнішніх витрат призведе 
до перерозподілу ресурсів економіки відповідно 

Рис. 1. Структуризація підходів до трактування сутності поняття «ресурсні платежі»
Джерело: авторська розробка на основі [1; 2; 3; 4; 5; 6]
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до «справедливих та ефективних» цін шляхом 
перерозподілу витрат. Ресурсні платежі також 
допомагають застосувати принцип забруднювач 
та/або користувач платить, оскільки вони зму-
шують виробників товарів та послуг сплачувати 
відповідно платежі за діяльність, яка спричи-
няє безпосередній чи опосередкований вплив на 
навколишнє природнє середовище.

Так, зазначений ефект є негативним зовніш-
нім фактором для суб’єктів господарювання, 
оскільки являється витратною частиною бю-
джету, зате існують позитивні ефекти еконо-
мічної діяльності, якими користуються ті, хто 
безпосередньо не бере участь у цій діяльності. 
Наприклад, лісове господарство приносить пря-
мі вигоди тим, хто займається посадкою дерев, 
але ліси також приносять користь суспільству 
загалом, утримуючи кількість опадів, погли-
наючи парниковий газ, СО2, зв’язуючи і під-
тримуючи ґрунт та забезпечуючи середовища 
існування. Також, такі платежі від викорис-
тання та/або користування природніх ресурсів 
можуть бути використані для скорочення нега-
тивних зовнішніх ефектів. 

Сутність сучасної вітчизняної податкової 
системи викладена у Податковому Кодексі 
України, відповідно до якого ресурсні платежі 
складаються з екологічного податку та рентної 
плати. У свою чергу, екологічний податок скла-
дається з чотирьох компонентів. Характеристи-
ку видів рентної плати демонструє табл. 1.

Іншим нормативно-правовим актом, який 
регулює рентні відносини в Україні є Цивіль-
ний кодекс. У ньому врегульовані договірні 
відносини, які виникають між одержувачем 
та платником ренти, при переданні першим у 
власність майна та/або тимчасове користуван-
ня за окрему (визначену) грошову плату чи в 
іншій формі [11]. 

Особливістю ренти природних ресурсів, є те, 
що вони є об’єктом права власності українсько-
го народу, а отже можуть надаватися лише у 
користування, основні норми якого закріплю-
ються Конституцією України. Звичайно, існу-
ють винятки, зокрема це стосується земельних 
ресурсів. З метою максимального економічного 
ефекту від рентних відносин було актуалізовано 
питання безпечного та ощадливого використан-
ня природних ресурсів, їх екологічного відтво-
рення та збереження.

Окремим видом ресурсних платежів є еко-
логічні податки, які багато вчених вважають 
найкращим заходом державної політики, який 
спрямований на зменшення забруднення та лік-
відацію наслідків екологічної шкоди. Деякі з 
науковців стверджують, що визначаючи розмір 
такого податку, можна безпосередньо вплинути 
на величину забруднення. 

При ефективному функціонуванні екологіч-
ного податку, держава дбає не лише про добро-
бут прямих учасників ринку, а й про добробут 
тих, хто постраждав від негативних наслідків 

Таблиця 1
Характеристика видів рентної плати в Україні

Вид рентної плати Платники Об’єкт Вартість Ставка, 
ПКУ

За користування 
надрами для ви-
добутку корисних 
копалин

Суб’єкти господарювання, 
які зареєстровані як під-
приємці та набули права 
користуватися надрами на 
підставі дозволів 

Обсяги товарної 
продукції гірничо-
го підприємства 
видобутої корисної 
копалини 

-за фактичними 
цінами;
-за розрахунковою 
вартістю.

Ст. 252.2 
ПКУ

За користування 
надрами в ділянках 
не пов’язаних з ви-
добутком корисних 
копалин

Юридичні та фізичні особи, 
які використовують надра 
для зберігання нафти та на-
фтопродуктів, вирощування 
овочів та рослин, тощо

Об’єм товарів чи 
речовин, які не, 
які не пов’язані з 
видобуванням ко-
рисних копалин 

Розраховується від-
повідно до займаної 
площі товарами чи 
речовинами

Ст. 253.5 
ПКУ

За користування 
радіочастотними 
ресурсами

Загальні користувач раді-
очастотного ресурсу, яким 
надано право ним користу-
ватися

Ширина смуги 
радіочастот

Розраховується від-
повідно до діапазону 
радіочастот

Ст. 254.4 
ПКУ

За спеціальне вико-
ристання води

Фізичні та юридичні особи, 
як використовують воду, 
отриману шляхом забору 
води з водних об’єктів 

Фактичних обсяг 
води, який вико-
ристовують водоко-
ристувачі 

Розраховується від-
повідно до виду вод 
та регіону її видо-
бування

Ст. 255.5 
ПКУ

За користування 
лісових ресурсів 

Юридичні та фізичні осо-
би, постійні представництва 
та нерезиденти, які мають 
право користуватися лісови-
ми ресурсами, як з дозволом 
так і без нього

Деревина, друго-
рядні та побічні 
лісові матеріали

Розраховуються від-
повідно до лісових 
порід за основним та 
неосновним призна-
ченням

Ст. 256.3 
ПКУ

За транспортування 
нафти та нафтопро-
дуктів

Суб’єкти господарювання, 
які експлуатують об’єкти 
магістральних трубопрово-
дів та надають відповідні 
послуги

Фактичні обсяги 
що транспорту-
ються територією 
України

Розраховуються від-
повідно до кількості 
транспортованого 
продукту

Ст. 2561.3 
ПКУ

Джерело: складено автором на основі [8]
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екологічної шкоди. Діючи таким чином, еколо-
гічні податки наближають розподіл ресурсів до 
соціального оптимуму. Екологічний податок є 
важливою детермінантою ринкової рівноваги. 
Якщо уявити, що виробники є змінними факто-
рами, які зобов’язані платити податки, то гра-
ничні витрати зростають. Геометрично функці-
онування екологічних податків зміщує криву 
граничних витрат рухатися вліво. Якби рин-
ковий попит залишався незмінним, введення 
нових видів екологічних податків за рахунок 
зменшення пропозиції збільшило б рівноважну 
ціну та зменшило б рівноважну кількість.

Таким чином підтверджується необхідність 
та важливість екологічних податків у розрізі 
кожного із представленого видів забруднень, які 
в Кодексі визначається як загальнодержавний 
обов’язковий платіж, що справляється з фактич-
них обсягів викидів у повітря та воду, розміще-
них та накопичених відходів, тощо. З огляду на 
те, що питання екологічного оподаткування роз-
глядалося безліччю вітчизняних та закордонних 
науковців [3-8; 9], то нами було систематизовано 
основоположні знання Кодексу та деяких науко-
вих праць та визначено основну характеристику 
екологічного податку та його механізм скорочен-
ня впливу на довкілля (рис. 2).

По-перше, екологічний податок безпосеред-
ньо реалізує інтерналізацію зовнішніх ефектів 

на довкілля. Порівняно із загальними інстру-
ментами екологічного регулювання, екологіч-
ний податок безпосередньо збільшує собівар-
тість продукції суб’єктів ринкової економіки, а 
потім зменшує їх норму прибутку, змушуючи 
суб’єктів господарювання з великим споживан-
ням енергії, великими викидами та великим 
рівнем забруднення навколишнього середовища 
застосовувати ефективні засоби для розвитку 
екологічного виробництва. 

По-друге, екологічний податок базується 
на фактичному викиді забруднюючих речо-
вин, який є практичним та дієвим. Деякі за-
хідні країни застосовують права на викиди та 
торгівлю викидами вуглецю як інструменти 
економічного стимулювання екологічного регу-
лювання на основі загальної кількості викидів 
забруднюючих речовин у майбутньому. Склад-
ність експлуатації головним чином зосереджена 
на тому, як визначити загальну кількість вики-
дів забруднюючих речовин та як контролювати 
суб’єктів ринкової економіки, які не відповіда-
ють стандартам забруднення. Екологічний по-
даток стягується на основі фактичного скиду у 
стічні води, а також за поведінку забруднення 
навколишнього середовища більшості суб’єктів 
господарювання, що компенсує дефіцит загаль-
них економічних стимулів засобів екологічного 
регулювання. 

Рис. 2. Характеристика екологічного податку  
та механізм його взаємодії з станом навколишнього природного середовища 

Примітка: НПС – навколишнє природнє середовище
Джерело: авторська розробка 
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По-третє, законодавство та застосування еко-
логічного податку є сильнішими, а його вплив 
ширшим. Порівняно з адміністративними засо-
бами екологічного регулювання, екологічні по-
датки в більшості країн встановили конкретний 
зміст та правила впровадження екологічного 
податку за допомогою законодавчих засобів, та-
ких як об’єкт збору податків, ставка податку, 
зменшення податків та механізм повернення. 
Реалізуючи стандарт кількісного збору, визна-
чаючи процес стягнення та оцінюючи ефект 
збору, екологічний податок забезпечує потужну 
юридичну підтримку відповідних урядових ад-
міністративних департаментів для проведення 
спеціальних робіт з удосконалення екологічно-
го управління. 

Крім того, як інструмент економічного сти-
мулювання екологічного регулювання, еколо-
гічний податок відіграє значну роль у сприянні 
енергозбереженню та скороченню викидів. З од-
ного боку, екологічний податок, що стягується 
урядом, інтерналізує соціальні та економічні 
витрати на забруднення навколишнього серед-
овища та зменшує граничний прибуток, збіль-
шуючи загальновиробничі витрати суб’єкта 
малого підприємництва, заохочуючи людей 
змінити минулий спосіб виробництва та експлу-
атації, проводити дослідження та розробку ін-
новаційних технологій охорони навколишнього 
середовища та розвивати економію ресурсів. 
Зниження поведінки забруднюючих речовин та 
продуктів, що забруднюють, ефективно стри-
мує погіршення навколишнього середовища та 
сприяє збереженню енергії та зменшенню ви-
кидів. 

З іншого боку, екологічний податок стягу-
ється, щоб акумулювати кошти для подальшого 
екологічного управління. Відомо, що енергоз-
береження та скорочення викидів є довгостро-
ковим завданням із охорони навколишнього 
середовища з великим попитом на капітал та 
високими технічними вимогами, що вимагає 
великої кількості робочої сили, матеріалів та 
фінансових ресурсів. Розвинені країни, такі як 
США та Австралія, використовують доходи від 
екологічного податку для створення спеціальних 
фондів охорони навколишнього середовища. 

Спеціалізований з питань екологічного опо-
даткування, екологічний податок не тільки 
забезпечує наукові витрати та ефективний на-
гляд спеціальних фондів для управління на-
вколишнім середовищем, але також забезпечує 
потужну фінансову підтримку урядових робіт 
з енергозбереження та охорони навколишнього 
середовища. Крім того, уряд може заохотити 
здійснити технологічну трансформацію, лікві-
дувати відсталі виробничі потужності, відрегу-
лювати промислові структури, розробити енер-
гозберігаючі та технології скорочення викидів, 
а також придбати екологічні засоби захисту на-
вколишнього середовища за допомогою еколо-
гічних податкових пільг, такі як звільнення від 
податку та податкова декларація. 

Висновки. Дослідження продемонструвало 
розбіжності у поглядах науковців щодо тракту-
вання поняття «ресурсні платежів», вважаємо 
що запропоноване нами визначення є більш до-
цільним для імплементації його у подальших 
дослідженнях, так як відображає його фіскаль-
ні особливості та характеризує основні покладе-
ні на них функції. Узагальнений аналіз ресурс-
них платежів у розрізі екологічних податків 
та рентної плати показав, що рентні платежі 
слугують забезпеченню збереженню та віднов-
ленню земельних ресурсів, а екологічні податки 
сприяють зменшенню викидів забруднюючих 
речовин у навколишнє природнє середовище. 
Тобто, ресурсні платежі мають бути використа-
ні як ефективний засіб зменшення забруднюю-
чих речовин в процесі індустріалізації.
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АНАЛІЗ СТАНУ МІСЦЕВИХ БЮДЖЕТІВ  
У ПРОЦЕСІ ФІНАНСОВОЇ ДЕЦЕНТРАЛІЗАЦІЇ В УКРАЇНІ

ANALYSIS OF THE STATE OF LOCAL BUDGETS  
IN THE PROCESS OF FINANCIAL DECENTRALIZATION IN UKRAINE

АНОТАЦІЯ
На сучасному етапі розвитку України найбільш актуальним 

стає питання соціально-економічного розвитку регіонів, яке не-
можливе без зміцнення фінансової незалежності цих регіонів. 
Перелік проблемних аспектів щодо фінансового забезпечення 
органів місцевого самоврядування щороку збільшується. По-
стійна нестача фінансових ресурсів, а також нестабільність 
дохідних джерел місцевих бюджетів та їх висока залежність 
від міжбюджетних трансфертів зумовили розпочати рефор-
мування місцевої влади в Україні. У статті проаналізовано 
місцеві бюджети України. Розглянуто проблемні аспекти функ-
ціонування місцевих бюджетів. Виділено проблемні аспекти 
функціонування місцевих бюджетів як вагомого складника еко-
номічного зростання території, а саме недостатність обсягів 
формування достатньої фінансової бази за рахунок як власних 
надходжень, так і міжбюджетних трансфертів. Нерозвиненість 
інфраструктури регіональних фондових ринків та відсутність 
дієвого механізму фінансування регіональних цільових про-
грам економічного  розвитку не дають змоги залучати інвес-
тиційні ресурси для побудови економіки інноваційного типу на 
місцях. Запропоновано стратегічні орієнтири розвитку місце-
вих бюджетів в умовах фінансової децентралізації в Україні.

Ключові слова: місцеві бюджети, органи місцевого само-
врядування, фінансова децентралізація, фінансові ресурси, 
доходи та видатки місцевих бюджетів.

АННОТАЦИЯ
На современном этапе развития Украины наиболее акту-

альным является вопрос социально-экономического развития 
регионов, которое невозможно без укрепления финансовой 
независимости этих регионов. Проблемы финансового обе-
спечения органов местного самоуправления ежегодно увели-
чиваются. Постоянная нехватка финансовых ресурсов, а так-
же нестабильность доходных источников местных бюджетов 
и их высокая зависимость от межбюджетных трансфертов об-

условили начало реформирования местной власти в Украине. 
В статье проанализированы местные бюджеты Украины. Рас-
смотрены проблемные аспекты функционирования местных 
бюджетов. Местные бюджеты являются весомым фактором 
экономического роста, основной проблемой функционирова-
ния является формирование достаточной финансовой базы за 
счёт собственных поступлений и межбюджетных трансфертов. 
Неразвитость инфраструктуры фондовых рынков и отсутствие 
действенного механизма финансирования региональных це-
левых программ экономического развития не позволяют при-
влекать инвестиционные ресурсы для построения экономики 
инновационного типа на местах. Предложены стратегические 
ориентиры развития местных бюджетов в условиях финансо-
вой децентрализации в Украине.

Ключевые слова: местные бюджеты, органы местного 
самоуправления, финансовая децентрализация, финансовые 
ресурсы, доходы и расходы местных бюджетов.

ANNOTATION
At the present stage of Ukraine's development, the issue of 

socio-economic development of the regions becomes the most 
relevant, which is impossible without strengthening the financial 
independence of these regions. Problems of financial support of 
local governments are increasing every year. The constant lack of 
financial resources, as well as the instability of local budget reve-
nues and their high dependence on intergovernmental transfers 
have led to the start of local government reform in Ukraine. The 
article analyzes the local budgets of Ukraine. Problematic aspects 
of functioning of local budgets are considered. Local budgets are 
an important factor in economic growth, the main problems of 
functioning are the formation of a sufficient financial base through 
both own revenues and intergovernmental transfers. The under-
developed infrastructure of regional stock markets and the lack of 
an effective mechanism for financing regional targeted economic 
development programs does not make it possible to attract invest-
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ment resources to build an innovative economy on the ground. 
Strategic guidelines for the development of local budgets in terms 
of financial decentralization in Ukraine are proposed. In modern 
realities, when there are radical changes in the functioning of local 
budgets, caused by the introduction of budget decentralization and 
strengthening the financial autonomy of local government budgets, 
the question arises about the ability of the latter to effectively influ-
ence, the economic system. The amount of financial resources of 
local authorities is influence by the following factors: proper distri-
bution of powers between state and local authorities; distribution 
of revenue sources, powers and functions of state and local bud-
gets; tax system (state and local taxes and fees); inter-budgetary 
relations and the procedure for providing transfers from the state 
budget to local ones; fines and financial penalties; proceeds from 
the lease of communal property; condition of business entities that 
are part of the local economy; the state of the financial market and 
the ability of local authorities and businesses to raise additional 
funds and search for alternative sources of local budget revenues.

Key words: local budgets, local governments, financial de-
centralization, financial resources, revenues and expenditures of 
local budgets.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. На сучасному етапі роз-
витку економічних відносин в Україні значно 
збільшується роль місцевого самоврядування 
в соціальному, економічному та фінансовому 
розвитку територій. Це викликає необхідність 
збільшення та укріплення фінансової бази міс-
цевих органів влади, а також вирішення низки 
проблем, які пов’язані зі збільшенням ресурсів 
територіальних громад.

У розпорядженні органів місцевого само-
врядування знаходяться певні грошові кошти 
та фонди, що в сукупності утворюють фінан-
сові ресурси, які формуються у процесі розпо-
ділу, перерозподілу та використання валового 
внутрішнього продукту держави. Від обсягів 
фінансових ресурсів, які знаходяться у розпо-
рядженні місцевого самоврядування, залежить 
виконання завдань та функцій, що покладені 
на місцеві органи влади.

Найбільш вагомим фондом фінансових ре-
сурсів місцевого самоврядування сьогодні є міс-
цеві бюджети, які відіграють важливу роль в 
економічній системі держави. Саме в них зо-
середжена значна частина фінансових ресурсів. 
У бюджетній системі країни місцеві бюджети 
відіграють значну роль у перерозподілі валово-
го національного продукту та фінансуванні по-
треб і послуг, що фінансуються та забезпечу-
ються за рахунок держави [1, с. 5].

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спираються автори. Дослідженню 
окремих аспектів процесу функціонування міс-
цевих бюджетів присвячено роботи таких нау-
ковців, як С.І. Юрій, І.С. Волохова, І.О. Луніна, 
Н.Б. Татарин, О.Ю. Матвєєва, М.О. Слатвінська, 
О.Є. Дахнова, В.В. Валігура, А.В. Руснак та ін. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми, котрим присвячується означе-
на стаття. Існуючої тенденції до посилення ролі 
місцевих бюджетів України як інструменту со-
ціально-економічного розвитку, функціонуван-

ня місцевих бюджетів у контексті розвитку за 
умов фінансової децентралізації є сьогодні дуже 
актуальним питанням та потребує постійного 
дослідження. Протягом останніх років у системі 
функціонування місцевих бюджетів України ви-
никли проблеми науково-методичного супроводу 
процесів реформування, а саме тих, що пов’язані 
із забезпеченням фінансової спроможності міс-
цевих бюджетів у реалізації місцевого самовря-
дування, серед яких передусім – мобілізація 
надходжень до бюджетів та ефективне викорис-
тання бюджетних видатків об’єднаних громад.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Мета статті – здійснити аналіз джерел 
формування доходів місцевих бюджетів та про-
вести моніторинг видаткової частини місцевих 
бюджетів; на основі проведеного дослідження 
стану та структури місцевих бюджетів запро-
понувати стратегічні орієнтири розвитку місце-
вих бюджетів в умовах фінансової децентралі-
зації в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Місцеві бюджети прийнято розгля-
дати як фонди фінансових ресурсів, які призна-
чені для реалізації завдань і функцій, покла-
дених на місцеві органи влади. Також місцеві 
бюджети розглядають як складник бюджетної 
системи, що є основою фінансової бази діяль-
ності органів місцевого самоврядування, за ра-
хунок якої забезпечується фінансування еконо-
мічного та соціально розвитку, що здійснюється 
органами влади на відповідній території.

Отже, місцеві бюджети розглядаються як 
наслідок економічної та фінансової діяльнос-
ті територіальної громади, оскільки через них 
утворюються та використовуються регіональні 
фонди грошових коштів і по їх стану можна ви-
значитися щодо виконання основних показни-
ків діяльності господарства громади. Відповідно 
до цього, через місцеві бюджети забезпечується 
контроль над станом виробництва в регіоні, що 
є важливим економічним важелем регіонально-
го розвитку, а це, своєю чергою, надає бюджету 
вагомого значення економічної категорії, через 
яку відображаються реальні економічні відно-
сини [2, с. 160].

Формування фінансово забезпечених орга-
нів місцевого самоврядування є одним із най-
головніших складників повноцінного розвитку 
України в умовах бюджетної децентралізації, 
тобто стабільних джерел для ефективного ви-
конання власних повноважень та оперативного 
вирішення завдань соціально-економічного ха-
рактеру на рівні територіальної громади. 

Одним із найголовніших досягнень процесу 
фінансової децентралізації в Україні є збільшен-
ня частки місцевих бюджетів у зведеному бю-
джеті України. До початку реформи місцевого 
самоврядування близько 70% фінансових ре-
сурсів зосереджувалося в державному бюджеті, 
інші 30% – у місцевих бюджетах, що позитивно 
впливало на розвиток територіальних громад. 
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Починаючи з 2014 р. спостерігається посту-
пове збільшення частки власних доходів загаль-
ного фонду місцевого бюджету у ВВП. Так, у 
2019 р. частка власних доходів загального фон-
ду місцевого бюджету становила 6,8%, що на 
0,2% більше, ніж у 2018 р. У цілому з 2014 до 
2018 р. дана частка зросла на 1,7%. За прогно-
зом Міністерства фінансів України на 2020 р., 
доходи місцевого  становитимуть 6,7%. Дані 
показники свідчать про те, що власні доходи 
загального фонду місцевого бюджету займають 
невелику частку у ВВП, але з кожним роком ця 
частка зростає, передусім це пов’язано з почат-
ком процесу фінансової децентралізації в Укра-
їні (рис. 1).

Протягом 2019 р. надходження власних до-
ходів до загального фонду місцевих бюджетів 
України (доходи без урахування міжбюджетних 

трансфертів) становили 275,2 млрд грн, що на 
28,8 млрд грн, або на 10,5%, більше, ніж у по-
передньому році.

Від початку фінансової децентралізації дохо-
ди місцевих бюджетів стрімко зростають: якщо 
у 2014 р. їх обсяг становив 68,6 млрд грн, то за 
п’ять  років, за даними Міністерства фінансів, 
очікується, що зростуть більше ніж у чотири 
рази та за підсумками 2019 р. становитимуть 
304,1 млрд грн. Такий зріст власних доходів 
місцевого бюджету став можливим завдяки ре-
алізації заходів щодо залучення резервів їх на-
повнення та підвищення ефективності адміні-
стрування податків та зборів, що в першу чергу 
залежало від розширення повноважень та під-
вищення зацікавленості органів місцевого само-
врядування у збільшенні надходжень до місце-
вих бюджетів (рис. 2).

Рис. 1. Частка власних доходів загального фонду місцевих бюджетів у ВВП за 2014–2020 рр., %
Джерело: складено за даними [3]

Рис. 2. Власні доходи загального фонду місцевих бюджетів за 2014–2020 рр., млрд грн
Джерело: складено за даними [3]
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Проте, незважаючи на тенденцію останніх 
років до зростання місцевих бюджетів, які пере-
важно формуються за рахунок податкових над-
ходжень, виникають значні недоліки в системі 
місцевого оподаткування в Україні, що відби-
ваються на формуванні податкового потенціалу 
регіонів, провокують виникнення фіскальних 
дисбалансів, обмежують матеріально-фінансову 
базу органів місцевого самоврядування i при-
зводять до гальмування соціально-економічного 
розвитку територій [4, с. 33].

Проаналізуємо структуру надходжень за-
гального фонду місцевого бюджету без ураху-
вання трансфертів у 2019 р. Місцеві бюджети, 
за даними Міністерства розвитку громад та 
територій України, на 60,2% складаються з 
ПДФО, на 12,8% – за рахунок єдиного подат-
ку, на 11,9% – за рахунок плати за землю, а 
за рахунок усіх інших надходжень до місцевих 
бюджетів – на 15,1%. Аналогічною є структура 
доходів загального фонду міст обласного зна-
чення та зведених бюджетів районів. 

Що стосується надходжень доходів загаль-
ного фонду об’єднаних територіальних громад, 
то в їхній структурі крім податку на доходи 
фізичних осіб та єдиного податку спостеріга-
ється й велика частка акцизного податку. Це 
пов’язано з тим, що до доходів загального фон-
ду бюджетів об’єднаних територіальних громад 
відносять 100% акцизного податку з реалізації 
суб’єктами господарювання роздрібної торгівлі 
підакцизними товарами та 13,44% акцизного 
податку з виробленого в Україні та ввезеного 
на митну територію України пального (табл. 1).

Формування місцевих бюджетів в умовах 
фінансової децентралізації, зокрема бюджетів 
об’єднаних територіальних громад, передбачає 
суттєво новий підхід не тільки до дохідної час-
тини, а й до видаткової, а саме: окрім видатків 
на здійснення органами місцевого самовряду-
вання своїх повноважень, фінансуються видат-
ки, які делегуються державою їм на виконання, 
у тому числі видатки на утримання закладів 
бюджетної сфери. 

За рахунок нагромаджених у дохідній час-
тині місцевих бюджетів коштів (власних дохо-
дів і переданих з держбюджету коштів) органи 
місцевого самоврядування мають змогу здій-
снювати видатки на соціальний та економічний 

розвиток відповідних територіальних громад, 
зокрема на: дитячі садки та школи, лікарні та 
амбулаторії, соціальні допомоги та субсидії на-
селенню, пільговий проїзд окремих категорій 
громадян, пожежну охорону та муніципальні 
формування з охорони громадського порядку, 
розвиток ЖКГ та будівництво доріг і т. п.

Із 2014 р. в Україні поступово починаєть-
ся процес зростання власних доходів місцевих 
органів влади та коштів, переданих із держав-
ного бюджету. За рахунок збільшення доход-
ної частини місцевих органів влади проходить 
збільшення видаткової частини, що, безсум-
нівно, показує позитивні тенденції процесу де-
централізації в Україні. У 2019 р. частка суми 
видатків місцевих бюджетів України станови-
ла 566,3 млрд грн, що на 0,75% менше, ніж у 
2018 р. Зменшення видатків місцевих бюдже-
тів у 2019 р. відбулося за рахунок зменшення 
міжбюджетних трансфертів на 12,91%, але за 
рахунок збільшення власних доходів місцевого 
бюджету на 13,93% видатки приблизно дорів-
нюють показнику 2018 р.

За даними Міністерства фінансів України, у 
2019 р. з державного бюджету України до місце-
вих бюджетів було перераховано трансфертів на 
суму близько 260 млрд грн, у тому числі транс-
фертів із загального фонду – 245,4 млрд грн, 
з яких: 79,3 млрд грн – на субвенцію соціаль-
ного захисту; 70,4 млрд грн – на освітню суб-
венцію; 56,1 млрд грн – на медичну субвенцію 
та 10,4 млрд грн – на базову дотацію для за-
безпечення зміцнення податкової спроможності 
місцевих бюджетів (рис. 3). 

У 2019 р. сума видатків місцевих бюджетів 
України (без трансфертів до державного бю-
джету) становила 557,5 млрд грн. Видатки на 
освіту становили 187,1 млрд грн, що на 11,6%, 
або на 19,4  млрд грн, більше, ніж у 2017 р. 
Видатки на соціальний захист зменшилися на 
31,6% та становили 94,2 млрд грн. До видатків 
на соціальний захист передусім відносять: про-
грами місцевого значення стосовно дітей, мо-
лоді, сім’ї; програми соціального захисту окре-
мих категорій населення; виплати за пільговий 
проїзд окремих категорій населення; програми 
соціального захисту малозабезпеченої катего-
рії учнів професійно-технічних навчальних за-
кладів та інші видатки на соціальних захист, 

Таблиця 1
Структура надходжень доходів загального фонду місцевих бюджетів  

без трансфертів у 2019 р., %

Надходження Всього по Україні Міста обласного 
значення ОТГ Зведені бюджети 

районів
ПДФО 60,2% 72,3% 58,1% 53,2%
Плата за землю 11,9% 12,6% 6,4% 17,3%
Нерухоме майно 1,8% 1,9% 2,1% 1,9%
Єдиний податок 12,8% 13,7% 15,1% 16,4%
Акцизний податок 5,0% 6,1% 14,1% 6,0%
Інші 8,3% 3,3% 4,2% 5,2%
Джерело: складено за даними [3]



169Приазовський економічний вісник

які можуть здійснюватися з місцевих бюджетів 
усіх рівнів.

Видатки на житлове господарство та на 
програми розвитку житлово-комунально-
го господарства та благоустрою населених 
пунктів збільшилися на 14,4% та становили 
34,4 млн грн, до цих видатків відносять: бу-
дівництво та реконструкцію водопровідних та 
каналізаційних очисних споруд, доочищення 
питної води, модернізацію систем теплопоста-
чання, заміну природного газу альтернативни-
ми видами палива, модернізацію та ремонт ліф-
тового господарства, реконструкцію та ремонт 
житлових будинків, оснащення житлового 
фонду будинковими засобами обліку енергоно-
сіїв та споживання води, капітальний ремонт, 
реконструкцію, будівництво мереж зовніш-

нього освітлення вулиць, капітальний ремонт 
гуртожитків, що перебувають у власності тери-
торіальних громад, упровадження енергозбері-
гаючих технологій та інші видатки житлово-ко-
мунального господарства (табл. 2).

Сума видатків на медицину у 2019 р. порівня-
но з 2018 р. зменшилася на 4,7% та становила 
89,8 млрд грн, а видатки на транспорт та до-
рожнє господарство зменшилися на 3,8% та ста-
новили 40,7 млрд грн. До видатків на транспорт 
та дорожнє господарство відносять регулювання 
цін на перевезення пасажирів у пасажирському 
транспорті, експлуатацію дорожньої системи 
місцевого значення, а також будівництво, рекон-
струкцію, ремонт та утримання доріг місцевого 
значення, вулиць і доріг комунальної власності 
у населених пунктах, а також капітальний та 

Рис. 3. Доходи та видатки місцевих бюджетів (із трансфертами до державного бюджету) України  
за період із 2014 по 2019 р., млрд грн

Джерело: складено за даними [5]

Таблиця 2
Структура видатків місцевих бюджетів за функціональною характеристикою  

(без трансфертів до державного бюджету) з 2014 по 2019 р., %
Видатки 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Освіта 32,0 31,4 27,3 27,9 29,8 33,6
Пенсії 1,8 1,8 1,5 1,4 1,4 1,6
Медицина 20,8 22,2 18,2 17,5 16,6 16,1
Правоохоронні органи 0,1 0,1 0,1 0,1 0,2 0,2
Транспорт 1,9 3,0 4,0 5,9 7,5 7,3
Відсотки за запозиченнями 0,7 0,6 0,1 0,03 0,1 0,2
Соціальний захист 23,9 25,3 29,3 27,4 24,4 16,9
Чиновницький апарат 4,3 4,8 4,6 4,8 5,0 6,1
Культура та спорт 4,0 5,9 3,4 3,4 3,4 3,9
Комунальне господарство 7,9 5,9 5,1 5,5 5,3 6,2
Сільське господарство 0,05 0,5 0,4 0,4 0,06 0,08
Охорона довкілля 0,4 0,6 0,4 0,5 0,5 0,6
Інші галузі економіки 2,1 3,7 5,6 5,1 6,1 7,3
Всього 100 100 100 100 100 100
Джерело: складено за даними [6]
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поточний ремонт вулиць і доріг населених пунк-
тів та інших доріг, які є складниками автомо-
більних доріг державного значення (як співфі-
нансування на договірних засадах).

Висновки з цього дослідження і перспек-
тиви подальших розвідок в даному напрямку.  
Фінансова децентралізація є необхідною умовою 
становлення ефективної системи місцевих бю-
джетів, вона передбачає активізацію внутріш-
нього потенціалу розвитку місцевих бюджетів, 
пошук додаткових власних ресурсів та стиму-
лювання регіонів до фінансової автономії від 
держави. Аналіз формування доходів бюджетів 
об’єднаних територіальних громад показав, що 
одним із найбільш вагомих досягнень процесу 
фінансової децентралізації в Україні є збіль-
шення частки місцевих бюджетів у зведеному 
бюджеті України. Позитивним явищем розви-
тку органів місцевого самоврядування став зна-
чний приріст власних доходів місцевих бюдже-
тів, що відбулося завдяки процесу фінансової 
децентралізації в Україні. Моніторинг видатків 
бюджетів об’єднаних територіальних громад по-
казав, що в останні роки місцеві бюджети стали 
більш фінансово забезпеченими, що дало змогу 
ефективніше здійснювати свої повноваження.

Окрему увагу слід приділити збільшенню 
фінансової спроможності місцевих бюджетів 
через збільшення власних коштів місцевих ор-
ганів самоврядування та запровадження реалі-
зації політики інноваційно-інвестиційного роз-
витку територій. Важливими напрямами такого 
реформування мають стати:

– удосконалення системи планування регі-
онального розвитку шляхом розроблення мето-
дичних рекомендацій щодо проведення моніто-
рингу та оцінки результативності регіональної 
стратегії в контексті формування та забезпечен-
ня фінансової спроможності місцевих бюдже-
тів. Такий підхід має за мету вдосконалювати 
механізм надання місцевим бюджетам субвен-
цій із державного бюджету України;

– розроблення та формування стратегіч-
ної програми розвитку місцевості чи регіону 
з розширенням повноважень місцевих органів 
влади щодо надання пільг та преференцій для 
суб’єктів господарювання з відповідною систе-
мою оцінювання співвідношення витати/прибу-
ток для території, що сприятиме ефективному 
розподілу фінансових ресурсів держави з ура-
хуванням мережі закладів соціально-культур-
ної сфери тієї чи іншої адміністративно-тери-
торіальної одиниці, об’єктів інфраструктури 
та зв’язку, соціальної сфери тощо. Тільки так 
можна буде забезпечити існування бюджетів 
розвитку, а не бюджетів, доходи яких тільки 
покривають видатки на утримання апарату ор-
гану місцевого самоврядування.

Лише належний та ефективний розподіл 
функцій і повноважень між рівнями органів 
місцевого самоврядування й органами виконав-
чої влади на засадах субсидіарності, ефективне 
та стабільне функціонування органів місцевого 
самоврядування, забезпечення прозорості ді-
яльності органів місцевого самоврядування та 
їхніх посадових осіб, мінімізація умов для ко-
рупції, безпосередня участь громад у вирішенні 
питань місцевого значення, ефективність гро-
мадського впливу на прийняття рішень орга-
нами місцевого самоврядування, організаційна 
та фінансова самостійність територіальних гро-
мад, представницьких органів місцевого само-
врядування, наближення їхніх можливостей та 
якості діяльності до європейських стандартів 
можуть забезпечити фінансову спроможність 
місцевих бюджетів.
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ДОСЛІДЖЕННЯ СУТНОСТІ ТА СТРУКТУРИ ФІНАНСОВОЇ ЕКОСИСТЕМИ

STUDY OF THE ESSENCE AND STRUCTURE  
OF THE FINANCIAL ECOSYSTEM

АНОТАЦІЯ
У роботі визначено необхідність та актуальність дослі-

дження фінансової екосистеми як сучасної моделі реалізації 
економічних відносин. Розглянуто особливості фінансової еко-
системи в умовах становлення цифрової економіки та динаміч-
ного впровадження інформаційних та цифрових технологій у 
сферу фінансових послуг. Досліджено основні підходи до тлу-
мачення поняття «фінансова екосистема». Узагальнено три 
найбільш науково обґрунтованих підходів до розкриття сут-
ності поняття «фінансова екосистема». Наведено авторське 
бачення сутності поняття «фінансова екосистема», в якому 
зроблено акцент на швидкості, зручності та повноті задоволен-
ня потреб клієнтів в онлайн-режимі. Досліджено два підходи 
до визначення структури фінансової екосистеми. Розглянуто 
основні елементи структури фінансової екосистеми. 

Ключові слова: фінансова екосистема, фінансові послу-
ги, фінтех, фінансовий супермаркет, інформаційні та цифрові 
технології.

АННОТАЦИЯ
В работе определены необходимость и актуальность ис-

следования финансовой экосистемы как современной модели 
реализации экономических отношений. Рассмотрены особен-
ности финансовой экосистемы в условиях становления циф-
ровой экономики и динамичного внедрения информационных 
и цифровых технологий в сферу финансовых услуг. Исследо-
ваны основные подходы к толкованию понятия «финансовая 
экосистема». Определены три наиболее научно обоснован-
ных подхода к раскрытию сущности понятия «финансовая 
экосистема». Представлено авторское видение сущности по-

нятия «финансовая экосистема», в котором сделан акцент на 
скорости, удобстве и полноте удовлетворения потребностей 
клиентов в онлайн-режиме. Исследованы два подхода к опре-
делению структуры финансовой экосистемы. Рассмотрены ос-
новные элементы структуры финансовой экосистемы.

Ключевые слова: финансовая экосистема, финансовые 
услуги, финтех, финансовый супермаркет, информационные и 
цифровые технологии.

АNNOTATION
The work identifies the necessity and urgency of studying the 

financial ecosystem as a modern model for the implementation 
of economic relations. The features of the financial ecosystem in 
the context of the formation of the digital economy and the dyna- 
mic implementation of information and digital technologies in the 
field of financial services are considered. These features give the 
following advantages: expand the opportunities for the formation 
of new relationships and cooperation to solve acute social and 
environmental problems; contribute to the implementation of the 
concept of sustainable development of the financial sector of the 
national economy; expand the use of the creative and intellec- 
tual potential of financial market participants; increase the rate of 
learning, creation, implementation and use of various innovations 
in the financial sector; provide complex interaction of stakeholders 
in the framework of international cooperation. The main appro- 
aches to the interpretation of the concept of "financial ecosystem" 
are investigated. The three most scientifically grounded approach-
es to disclosing the essence of the concept of "financial ecosys-
tem" have been identified. The author's vision of the essence of 
the concept of "financial ecosystem" is presented, in which the em-
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phasis is placed on the speed, convenience and completeness of 
customer satisfaction online. Two approaches to determining the 
structure of the financial ecosystem have been investigated: the 
first provides for the definition of the structure of the financial eco-
system in other industries and using the method of analogy of its 
application in the financial sphere; the second is based on taking 
into account the specific features of the financial ecosystem. The 
main elements of the structure of the financial ecosystem at the 
national level are considered: financial service providers (compa-
nies and special government institutions); infrastructure and tech-
nology (companies and special government institutions); expertise 
(market participants and special government institutions). Further 
research is planned to assess the financial ecosystem of Ukraine 
at the present stage of management.

Key words: financial ecosystem, financial services, fintech, 
financial supermarket, information and digital technologies.

Постановка проблеми у загальному вигляді та 
її зв’язок із важливими науковими чи практични-
ми завданнями. У сучасних реаліях застосування 
різноманітних інформаційних та цифрових тех-
нологій є загальним трендом для всіх учасників 
будь-якого ринку, у тому числі й фінансового. 
До 2030 р. прогнозують трансформацію всіх фі-
нансових установ в онлайн-режим у вигляді сер-
вісів, особистих помічників і мобільних додат-
ків. Іншими словами, у майбутньому фінансові 
установи перестануть бути тільки фінансовими 
інститутами, а трансформуються у фінансові еко-
системи, що акумулюватимуть не лише фінансо-
ві послуги, а й послуги підприємств-партнерів. 
Саме тому дослідження питань, пов’язаних із 
фінансовими екосистемами, набувають в останні 
роки величезного значення як серед науковців, 
так і серед фінансистів та ІТ-фахівців, тому, без-
умовно, важливим та актуальним є здійснення 
нових та аналіз уже проведених наукових дослі-
джень з вибраної проблематики.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спираються автори. Слід зазначи-
ти, що проблематика фінансової екосистеми в 
Україні досить нова та дуже перспективна для 
науковців. Незважаючи на те що кількість на-
укових публікації у цій сфері постійно зростає, 
серед учених відсутня єдність підходів до визна-
чення сутності поняття фінансової екосистеми 
та її елементів. Серед вітчизняних науковців, 
які займаються вивченням проблеми цифрової 
трансформації діяльності фінансових установ 
та розвитком банківських екосистем, можна 
виділити таких, як: В.В. Волкова, І.М. Витяга-
нець, Ж.М. Довгань, І.Ю. Касян, І.В. Краснова, 
Л.О. Нетребчук, Ю.І. Онищенко, Г.М. Почен-
чук, В.Г. Шевалдіна та ін. [1–6]. Серед зарубіж-
них учених – К.А. Попову та О.Ю. Свиридова 
[7; 8]. Проте напрацювань цих вчених замало. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми, котрим присвячується озна-
чена стаття. Результатів сучасних наукових до-
сліджень та публікацій, присвячених цифровій 
трансформації діяльності фінансових установ, 
поки що недостатньо для формування цілісного 
наукового підходу до сутності та структури фі-
нансових екосистем.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Головними завданнями статті є дослі-
дження наукових підходів до сутності поняття 
фінансової екосистеми та визначення структури 
фінансової екосистеми.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Уперше термін «бізнес-екосис-
тема» з’явився приблизно у 1993 р., сутність 
якого полягала у тому, що компанія розгля-
далася не як учасник якоїсь однієї галузі, а 
в рамках бізнес-екосистеми, що охоплює різ-
ні галузі промисловості. Із розвитком інфор-
маційних та цифрових технологій екосистеми 
набули різних форм, розмірів та різновидів. 
Основна характеристика екосистеми полягає 
у тому, що вона дає змогу та заохочує участь 
великих та малих організацій, а також окре-
мих людей разом створювати, масштабувати та 
обслуговувати ринки, що перевищують мож-
ливості будь-якої однієї організації [5]. Тобто 
формування фінансової екосистеми дає низку 
переваг: вона розширює можливості форму-
вання нових взаємозв'язків і співпраці для 
вирішення гострих соціальних та екологічних 
проблем; сприяє реалізації концепції сталого 
розвитку фінансового сектору національної 
економіки; розширює використання творчого 
та інтелектуального потенціалу учасників фі-
нансового ринку; підвищує швидкість навчан-
ня, створення, впровадження і використання 
різних інновацій у фінансову сферу; забезпе-
чує комплексну взаємодію зацікавлених сторін 
у рамках міжнародного співробітництва.

Сьогодні поняття «фінансова екосистема» 
знаходиться лише на етапі впровадження в нау-
ковий обіг, саме тому відсутній єдиний підхід до 
визначення його сутності. Найчастіше фінансову 
екосистему визначають як «мережу організацій, 
які створюються навколо платформи фінансової 
організації і користуються її послугами з форму-
вання кращих пропозицій клієнтам і доступу до 
них для задоволення кінцевих потреб клієнтів – 
юридичних та фізичних осіб» [7]. Тобто можна 
відокремити перший науковий підхід (К.А. По-
пова) щодо визначення фінансової екосистеми 
як сукупності учасників, які взаємодіють з ор-
ганізацією, прямо чи опосередковано приймають 
участь у створенні ланцюга цінностей.

Дещо по-іншому до цього терміна підходить 
Ю.І. Онищенко, яка вважає, що фінансові еко-
системи – це системи, що поєднують за допо-
могою використання цифрових технологій усіх 
учасників фінансового ринку [6]. Тобто це пев-
на площадка товарів та послуг, на якій пропо-
нуються різні інтегровані продукти та послу-
ги, котрі покривають максимально можливий 
спектр потреб клієнтів одного профілю. Разом 
із цим Ю.І. Онищенко стверджує, що необхід-
ною умовою та обов’язковим елементом фінан-
сової екосистеми є FinTech.

Водночас не слід порівнювати фінансову еко-
систему і фінансовий супермаркет. На думку 
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Ж.М. Довганя, фінансова екосистема – це на-
багато більше, ніж фінансовий супермаркет – 
це логічне продовження вирішення всіх питань 
у режимі онлайн, у тому числі за допомогою 
мобільних додатків, чат-ботів, онлайн-помічни-
ків тощо. Учений уважає, що сьогодні перехід у 
цифровий світ став загальним трендом для всіх 
учасників ринку [2]. 

В.В. Волкова вважає, що екосистема – це 
мережеве співтовариство, члени якого комбіну-
ють свої ресурси на взаємовигідних принципах 
заради спільного досягнення інноваційних ре-
зультатів. Також учена вводить таке поняття, 
як «банківська екосистема» – взаємопов'язаний 
набір послуг, де клієнти можуть задовольняти 
різноманітні потреби в єдиному інтегрованому 
місці [3]. Водночас досить часто в наукових ви-
даннях йдеться не про банківську екосистему, а 
про фінансову екосистему банку. У цьому кон-
тексті можна досліджувати фінансову екосисте-
му не тільки банку, а й будь-якої фінансової 
установи чи організації. 

У цілому створення фінансової екосистеми 
стає важливим фактором у конкурентній бо-
ротьбі фінансово-кредитних організацій за клі-
єнта й одночасно способом підвищити прибут-
ковість бізнесу.

О.Ю. Свиридов досліджує еволюцію фінан-
сових моделей та стверджує, що останній тренд 
банківського бізнесу – це модель саме фінансової 
екосистеми. Взявши за основу принципи функ-
ціонування фінансового супермаркету, екосисте-
ма значно розширила його межі та можливос-
ті, тому що вона здатна на одній ІТ-платформі 
об'єднувати набагато більшу кількість фінан-
сових послуг і продуктів, використовуючи при 
цьому провайдерів, як структурні підрозділи са-
мого банку, так і сторонні компанії [8].  

Таким чином, сьогодні серед учених відсутня 
єдність щодо визначення терміна «фінансова еко-
система». Проте кожен із розглянутих наукових 
підходів дав можливість сформувати авторське 
бачення сутності цього поняття. Отже, на думку 
авторів, фінансова екосистема – удосконалена мо-
дель фінансового супермаркету, яка поєднує усіх 
учасників фінансового ринку з метою швидкого, 
зручного та повного задоволення їхніх потреб в 
онлайн-режимі. Тобто задоволення потреб клієн-
тів та бізнес-партнерів було й залишається ключо-
вим завданням будь-якої системи, а забезпечення 
швидкого, зручного та повного задоволення їхніх 
потреб в онлайн-режимі за допомогою сучасних 
інформаційних та цифрових технологій є голо-
вним саме для екосистеми.

Сутність фінансової екосистеми розкриваєть-
ся більш детально через визначення елементів 
її структури. У ході дослідження виокремлено 
декілька підходів до формування структури фі-
нансової екосистеми.

Відповідно до Стратегії розвитку фінансово-
го сектору до 2025 р. [9], основними елемен-
тами фінансової екосистеми на національному 
рівні НБУ визначає:

– провайдерів фінансових послуг, якими мо-
жуть бути компанії та державні інституції, що 
безпосередньо надають фінансові продукти та 
сервіси кінцевим споживачам; 

– інфраструктуру та технології, якими мо-
жуть бути компанії та державні інституції, які 
надають продукти, сервіси та рішення для про-
вайдерів фінансових послуг та інших учасників 
фінансового сектору, посилюючи їх ціннісну 
пропозицію для клієнтів;

– регуляцію та контроль, який здійснюють 
державні інституції, тобто створюють правила 
взаємодії учасників екосистеми та здійснюють 

контроль над дотриманням цих 
правил;

– експертизу, яку можуть 
здійснювати учасники фінансово-
го ринку та державні інституції, 
які своїми сервісами та рішен-
нями створюють підґрунтя для 
професійного розвитку учасників 
екосистеми [9].

Інший підхід передбачає враху-
вання таких складників структури 
фінансової екосистеми, як науко-
вий, інформаційний, інновацій-
ний, інфраструктурний, ринковий 
та законодавчий, тому що вони є 
рушійною силою трансформації 
фінансових моделей. Але цей під-
хід не враховує учасників фінан-
сового ринку, а визначає чинники 
впливу на екосистему.

На думку авторів, у структуру 
фінансової екосистеми слід вклю-
чити суб’єктів економічної діяль-
ності: громадян, державу і бізнес 
та головні елементи фінансової 

Рис. 1. Структура фінансової екосистеми
Джерело: побудовано авторами на основі [9]
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екосистеми, що наведені у Стратегії розвитку 
фінансового сектору до 2025 р. (рис. 1). 

Запропонована структура фінансової екосис-
теми не лише відображає учасників фінансово-
го ринку, а й ураховує зв’язок між суб’єктами 
економічної діяльності та елементами фінансо-
вої екосистеми, що впливає на формування та 
розвиток цієї екосистеми.

Таким чином, фінансова екосистема як фі-
нансове явище динамічно розвивається, її 
структура охоплює усіх гравців на фінансовому 
ринку. 

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Можна 
сміливо стверджувати, що кожного дня фінансо-
ва сфера стає все більш цифровою. У найближ-
чому майбутньому центральні банки все більше 
впроваджуватимуть цифрові технології та забез-
печуватимуть швидкість, зручність, надійність 
та повноту задоволення сучасних потреб на фі-
нансовому ринку. Усе це стане можливим за до-
помогою побудови ефективно функціонуючих 
фінансових екосистем. Отже, всі поставлені у ро-
боті завдання були вирішені. У подальших дослі-
дженнях планується оцінити фінансову екосисте-
му України на сучасному етапі господарювання.
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УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ БАНКІВСЬКИХ УСТАНОВ 

MANAGEMENT OF THE COMPETITIVENESS OF BANKING INSTITUTIONS

АНОТАЦІЯ
У статті проаналізовано сучасні трактування вчених сто-

совно сутності конкурентоспроможності банку, досліджено 
сучасні підходи до управління конкурентоспроможністю бан-
ківських установ, наведено класифікацію методологічних 
основ організації управління конкурентоспроможністю банку, 
визначено основні тенденції розвитку банківського сектору 
України, здійснено порівняльний аналіз банків-лідерів за осно-
вними економічними показниками. Визначено, що сучасним 
банківським продуктом, який завзято виборює популярність, є 
пластикова платіжна картка, обсяг якої збільшується кожного 
року. Збільшення асортименту банківських послуг на основі 
зростання платіжних карток дає перспективу банкам підви-
щити залучення коштів, збільшити конкурентоспроможність 
та вдосконалити свій імідж. Розглянуто особливості управлін-
ня конкурентоспроможністю банківських установ на прикладі  
АТ «ОТП Банк», наведено його основні конкуренти.

Ключові слова: конкурентоспроможність банку, банківські 
установи, управління, банківська діяльність, банківські послуги.

АННОТАЦИЯ
В статье проанализированы современные трактовки уче-

ных сущности конкурентоспособности банка, исследованы 
современные подходы к управлению конкурентоспособно-
стью банковских учреждений, приведена классификация ме-
тодологических основ организации управления конкурентоспо-
собностью банка, определены основные тенденции развития 
банковского сектора Украины, осуществлен сравнительный 
анализ банков-лидеров по основным экономическим показате-
лям. Определено, что современным банковским продуктом, ко-
торый упорно борется за популярность, является пластиковая 
платежная карточка, объем которой увеличивается каждый год. 
Увеличение ассортимента банковских услуг на основе роста 
платежных карточек дает перспективу банкам повысить привле-
чение средств, увеличить конкурентоспособность и усовершен-
ствовать свой имидж. Рассмотрены особенности управления 
конкурентоспособностью банковских учреждений на примере  
АО «ОТП Банк», приведены его основные конкуренты.

Ключевые слова: конкурентоспособность банка, банков-
ские учреждения, управление, банковская деятельность, бан-
ковские услуги.

ANNOTATION
The article analyzes the current interpretations of scientists 

regarding the essence of the bank's competitiveness. In existing 

sources, the specific of the competitiveness of banking is poorly re-
flected, because scientists focus on the study of its general nature, 
without analyzing its industry specifics. It is emphasized that com-
petitiveness management is an integral part of the bank's activity. 
The competitiveness of a bank depends on the factors that affect it, 
both external and internal. The article examines modern approach-
es to managing the competitiveness of banking institutions; the 
classification of methodological bases of the organization of ma- 
nagement of competitiveness of bank is resulted; the main trends 
in the development of the banking sector of Ukraine are identified.  
A comparative analysis of the leading banks on the main economic 
indicators was carried out. It is noted that clients of banking insti-
tutions trust not only ratings compiled by specialists, but also the 
advice of friends, acquaintances, advertising and more. The basis 
of the bank's competitiveness is the need for constant monitoring 
and analysis of competitors, which allows developing a strategy to 
weaken their strengths; concentration of special attention on highly 
profitable banking products and services; forming a positive opi- 
nion of potential customers about the bank's services; identifying 
strengths and weaknesses in themselves and competitors. This 
kind of research will allow you to develop a development strategy 
to strengthen your position in the banking sector. The article em-
phasizes that the modern banking product, which is persistently 
gaining popularity, is a plastic payment card, the volume of which 
is increasing every year. The largest share is occupied by cards is-
sued in the international payment system MasterCard (68.1%). As 
of January 1, 2020, there were 1.2 active cards per capita. Incre- 
asing the range of banking services based on the growth of pay-
ment cards gives banks the prospect of increasing borrowing, in-
crease their competitiveness and improves their image. Features 
of competitiveness management of banking institutions on the ex-
ample of JSC "OTP Bank" are considered, its main competitors 
are given.

Key words: bank competitiveness, banking institutions, man-
agement, banking, banking services.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. В умовах фінансової та по-
літичної нестабільності в країні функціонування 
банківських установ знаходиться в зоні підви-
щеного ризику, що, своєю чергою, вимагає за-
безпечення та підтримки їх фінансової стійкос-
ті, вибору раціонального варіанту розміщення 
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ресурсів, потребує застосування комплексного 
підходу до розроблення системних заходів орга-
нізації банківської діяльності, гармонійне поєд-
нання яких забезпечує конкурентоспроможність 
банківських установ у процесі трансформації 
фінансової системи. Основною умовою під час 
вирішення складних проблем суперництва є за-
стосування методів та способів, які забезпечують 
формування адаптивних механізмів та пристосу-
вання банківських установ до мінливого зовніш-
нього середовища, а тому проблематика дослі-
дження не втрачає своєї актуальності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної проблеми 
і на які спираються автори. Із посиленням по-
літичної, економічної, соціальної нестабільнос-
ті спостерігається стрімке зростання інтересу з 
боку науковців до теоретичного обґрунтування 
забезпечення конкурентоспроможності банків-
ських установ, що дає змогу останнім здійсню-
вати успішну діяльність та посилювати кон-
курентні позиції на ринку фінансових послуг. 
Важливий внесок у вивчення теми банківських 
ризиків зроблено такими економістами: В. Зубо-
вою, О. Сідаком, Л. Морозом, Т. Кочетиговою, 
А. Алейніком, В. Коваленко, О. Звєряковим, 
Д. Гайдуковичем, І. Єлейко та ін. Теоретичні та 
практичні основи конкурентоспроможності бан-
ківської системи розглянуто у наукових працях 
Ж. Довганя, О. Барановського, В. Вітлінського, 
О. Вовчак, О. Васюренка, О. Глушка, С. Гури, 
Н. Гладинець, О. Дзюблюка, М. Звєрякова, 
О. Золотарьової, І. Івасіва, О. Крилій, М. Литов-
ченко, В. Петриної, О. Примостки, О. Мірош-
ниченко, С. Татьяніної та ін. Питанням запро-
вадження, функціонування та вдосконалення 
системи банківського нагляду в Україні та світі 
приділено значну увагу вчених та спеціалістів, 
до яких варто віднести В. Міщенко, О. Корене-
ва, С. Гадзюк, В. Коваленко, М. Тарнавського, 
Н. Голубєву, Л. Юрчишена та ін. Незважаючи 
на численні дослідження, присвячені проблема-
тиці конкурентоспроможності, деякі питання, 
які пов’язані зі специфікою банківської діяль-
ності, поки залишаються без відповіді.

Віддаючи належне науковим здобуткам до-
слідників-економістів, варто зауважити, що про-
блема управління конкурентоспроможністю бан-
ківських установ потребує подальших наукових 
досліджень, зважаючи на ризики та загрози, які 
супроводжують її функціонування у сучасних 
соціально-економічних та політичних умовах.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою дослідження є аналіз теоретич-
них та практичних аспектів управління кон-
курентоспроможністю банківських установ на 
українському ринку банківських послуг.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Сьогодні конкурентоспроможність 
є невід’ємною частиною ефективної діяльності 
та підвищення суспільного добробуту. Серед на-
уковців не існує єдності стосовно трактування 

цього поняття. Для банківського сектору кон-
курентоспроможність найчастіше ототожнюєть-
ся зі стабільністю. У зв’язку із цим наведемо 
деякі трактування вчених стосовно сутності 
конкурентоспроможності банку.

Так, О. Мірошниченко та О. Крилій зазна-
чають, що конкурентоспроможність у галузі 
банківської справи розглядається як ієрархічна 
система, до якої належить конкурентоспромож-
ність банківського продукту, банку, банківської 
системи загалом. Взаємозв’язки між рівнями 
ієрархії мають діалектичний характер: з одно-
го боку, їм притаманна взаємозумовленість (за-
безпечення конкурентоспроможності об’єкта 
нижчого рівня ієрархії є необхідною, але не-
достатньою умовою забезпечення конкуренто-
спроможності об’єкта вищого рівня ієрархії), з 
іншого – можливість набуття певних характе-
ристик незалежно один від одного [7, с. 88].

О.В. Золотарьова та С.О. Гура визначають 
конкурентоспроможність банку як відносний 
динамічний показник, що дає змогу оцінити 
співвідношення його якісних та вартісних ха-
рактеристик порівняно з конкурентами та об-
числити на цій основі інтегральний рівень кон-
курентоспроможності [4, с. 37].

Згідно з дослідженнями М.О. Литовченко та 
С.М. Татьяніної, конкурентоспроможність бан-
ку – це його спроможність ефективного функ-
ціонування у банківському середовищі, яка до-
сягається постійним використанням інновацій 
для формування конкурентних переваг своїх 
продуктів та послуг на ринку з метою досяг-
нення прибутковості та фінансової стійкості у 
майбутньому, враховуючи соціальний аспект 
діяльності банків та загальноекономічне стано-
вище держави [6, с. 429].

На думку Н.Ю. Гладинець і В.В. Петриної, 
конкурентоспроможність банку – це здатність 
фінансової установи вести ефективну госпо-
дарську діяльності та мати на меті досягнення 
практичної прибуткової реалізації послуг в умо-
вах конкурентного ринку. Водночас створення 
та реалізація конкурентоспроможних послуг є 
узагальнюючим показником стійкості банку на 
фінансовому ринку у процесі ефективного ви-
користання фінансового, науково-технічного та 
кадрового потенціалу [2, с. 817].

Отже, можна наголосити на тому, що конку-
рентоспроможність банків є показником ефек-
тивності їхньої діяльності. Для здобуття конку-
рентних позицій вітчизняним банкам потрібно 
безперервно модернізувати існуючі підходи до 
управління конкурентоспроможністю власної 
діяльності. Виходячи із цього, концептуальні 
положення стратегічного управління конкурен-
тоспроможністю банку мають ґрунтуватися на 
комплексному вивченні проблеми функціону-
вання та розвитку банківської установи в умо-
вах конкурентного ринку, зумовленої високим 
динамізмом умов ведення банківського бізнесу, 
та на необхідності постановки проблеми стра-
тегічного управління конкурентоспроможністю 
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банку і розроблення відповідного комплексу 
його інструментів [1, с. 238].

У більшості наукових джерел виділяються 
такі підходи до управління конкурентоспро-
можністю комерційного банку: системний, про-
цесний та ситуаційний (рис. 1). Зазначимо, що 
визначення цих підходів є вагомим внеском у 
розширення теоретичних та методологічних 
основ управління банківською поведінкою. Слід 
відзначити, що нові виклики сьогодення став-
лять перед нами інші проблеми, які стосуються 
підвищення ефективності комерційних банків, 
а тому це призведе до впровадження принци-
пово нових сучасних методів управління бан-
ківськими установами. Ефективне управління 
комерційним банком дасть змогу швидко реагу-
вати на запити клієнтів, бо саме вони є спожи-
вачами банківських продуктів. Важливо відзна-
чити, що однієї лише обізнаності потенційних 
клієнтів про асортимент банківських послуг 
недостатньо. Банківські послуги задовольняють 
не первинні виробничі та особисті потреби, а по-
хідні від них фінансові потреби. Тому мотивація 
до банківського обслуговування у потенційних 
клієнтів набагато нижче, ніж до придбання ма-
теріальних благ; потреби в банківських послу-
гах найчастіше носять латентний характер, їх 
необхідно пробудити, актуалізувати. Створення 
стимулів для більш активного та ефективного 
споживання банківських продуктів – важливе 
завдання як із погляду самих банків, так і з по-
гляд суспільства.

У наукових працях В.Я. Вовка класифіко-
вано методологічні основи організації управ-
ління конкурентоспроможністю банку, а саме 
[1, с. 239]: 

– поєднання вчень системного, ситуаційно-
го, процесного, цільового, екологічного, пото-
кового, нормативного та синергетичного підхо-
дів, що дають змогу розкрити зміст і значення 
стратегічного керівництва конкурентоспромож-
ністю банку;

– збір, аналіз, інтерпретація та використан-
ня інформації стосовно стану конкурентного 

оточення, існуючої позиції серед конкурентів, 
конкурентні переваги та потенціал банку для 
прийняття ефективних стратегічних, тактич-
них та оперативних рішень;

– прогнозування результатів управлінських 
рішень, що відбиваються на розподілі ресурсів, 
установленні раціональних зв’язків та форму-
ванні стратегічної поведінки персоналу;

– виробництво ефективних систем страте-
гічного управління конкурентоспроможністю 
на базі використання сучасних інструментів, 
методів, макетів та механізмів опрацювання і 
виконання конкурентних стратегій, технологій 
затвердження стратегічних рішень.

Управління конкурентоспроможністю бан-
ку має виділятися присутністю аргументованої 
теоретико-методологічної бази та організації 
стратегічного управління конкурентоспромож-
ністю банку.

Кожен чинник, який впливає на формування 
конкурентного середовища на ринку фінансових 
послуг, котрі надають банки, тісно пов’язаний 
та залежить від інших, а також один і той са-
мий чинник може належати до різних груп. 
Усе це свідчить про досить високу динамічність 
чинників, які впливають на формування кон-
курентного середовища банку. У процесі роз-
витку ринку фінансових послуг змінюються не 
лише чинники, які впливають на конкурентне 
середовище, а й характер їх взаємодії в часі та 
просторі, що позначається на результатах ді-
яльності банку [14, с. 232].

Інструментом реалізації управління конку-
рентоспроможністю банку є конкурентна стра-
тегія. Удале виконання вибраної стратегії бага-
то в чому залежить від здібності менеджменту 
визначити та орієнтувати поточні організаційні 
зміни, цілеспрямовано керувати персоналом, до-
сягати встановлених цілей. Але ніяка стратегія 
не може передбачити всі негаразди, з якими, 
можливо, буде мати справу банківська установа.

Під час конкурентної боротьби банківські уста-
нови реалізують власні засоби та сили: предмет – 
банківські продукти; об’єкт – група клієнтів, тоб-

то цільова аудиторія споживачів; 
суб’єкт – учасники ринку, що 
мають за мету задовольнити спо-
живчий сектор шляхом продажу 
власного продукту.

За індивідуальним структур-
ним складником конкуренція 
між банками виникає між бан-
ківськими продуктами та між 
банківськими установами, що 
пропонують аналогічні послуги 
на ринку для задоволення по-
треб клієнтів. Кожна стратегія 
банку постійно змінюється та 
залежить від невичерпного пере-
ліку факторів, найважливішим 
серед яких є кінцевий продукт, 
котрий становитиме конкурен-
цію на ринку.

Рис. 1. Підходи до управління конкурентоспроможністю банку
Джерело: складено за [3, с. 141]

 

Підходи до визначення управління конкурентоспроможністю банку 

управління як сукупність пов’язаних елементів, орієнтованих 
на досягнення різноманітних цілей в умовах мінливого 
зовнішнього середовища 

управління як безперервна серія пов’язаних управлінських 
функцій 

управління, за яким вибір методів впливу визначається 
впливом чинників зовнішнього та внутрішнього середовища 
організації 
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Ринок банківських послуг динамічний та 
неоднорідний. Так, на кінець 2019 р. кількість 
функціонуючих банків становила 75 установ 
(зокрема, 35 банків з іноземним капіталом), 
що порівняно з 2018 р. на дві установи мен-
ше. Загалом же за 2013–2019 рр. кількість 
банків скоротилася на 105, водночас зросла 
кількість банківських установ зі 100%-м іно-
земним капіталом, а саме на чотири установи. 
Найбільше банків припинило свою діяльність у 
2014–2015 рр., що пов’язано з кризовою еконо-
мічною ситуацією та вимушеними заходами з 
боку НБУ, спрямованими на закриття проблем-
них установ [8, с. 179].

Надійність банку, своєю чергою, визначаєть-
ся як суб’єктивними, так і об’єктивними па-
раметрами його діяльності. Під суб’єктивними 
параметрами розуміємо ті, які не мають безпо-
середнього вимірювача та значення яких уста-
новлюються споживачем банківських послуг 
самостійно. Вони включають у себе відгуки дру-
зів, знайомих клієнта, які раніше скористали-
ся послугами відповідної фінансової установи;  
рекламний вплив і т. ін. Іншими словами, ці 
фактори змушують клієнта повірити в надій-
ність банку без додаткової перевірки реальних 
показників. Об’єктивні параметри або безпо-
середньо вимірюються, або оцінюються профе-
сіоналами, оцінка доводиться до споживача.  
До цієї групи параметрів відносять різноманітні 
показники фінансової та господарської діяльнос-
ті банку (частка ринку, розмір власного капіта-
лу і т. ін.), а також рейтинги, що складають-
ся професійним співтовариством. Так, згідно з 
оновленою методологією НБУ, системно важли-
вими в Україні є 14 банків (на 1 липня 2019 р.), 
а саме: АТ «КБ «ПриватБанк», АТ «Ощад-
банк», АТ «Укрексімбанк», АБ «Укргазбанк»,  
АТ «Альфа-банк», АТ «Райффайзен Банк Аваль», 
АТ «ПУМБ», АТ «Укрсиббанк», АТ «Таском-
банк», АТ «Універсал банк», АТ «Кредобанк», 
АТ «ОТП Банк», Акціонерний банк «Півден-
ний» [9]. Слід відзначити, що на 
01 січня 2020 р. статус уповнова-
женого банку на зберігання запа-
сів готівки мають чотири банки: 
АТ «Ощадбанк», АТ «КБ «При-} 
ватБанк», АТ «Райффайзен Банк 
Аваль» та АТ «Перший Укра-
їнський міжнародний банк» 
[11, с. 64].

Розглянемо особливості уп-
равління конкурентоспроможніс-
тю банківських установ на при-
кладі АТ «ОТП Банк», котрий 
є надійним банком, але однією 
з серйозних загроз для нього є 
конкурентне середовище та по-
ява доволі сильних конкурентів. 
Тож проведемо аналіз основних 
конкурентів АТ «ОТП Банк» та 
визначимо його позицію на кре-
дитно-фінансовому ринку.

Основними конкурентами АТ «ОТП Банк» 
є: АТ «Ощадбанк», АТ «Райффайзен Банк 
Аваль» та АТ «КБ «ПриватБанк», котрі досить 
довго та ефективно функціонують на кредитно-
фінансовому ринку України. Для проведення 
аналізу конкурентів АТ «ОТП Банк» виділи-
мо основні показники, які характеризують ді-
яльність банківських установ із різних боків, 
а саме охоплюють товарну і цінову політику, 
якість послуг та персонал банку, а також по-
літику розподілу.

Сучасним банківським продуктом, який за-
взято виборює популярність, є пластикові пла-
тіжні картки, обсяг яких збільшується кожного 
року. Станом на січень 2020 р. загальний обсяг 
платіжних карток становив 59,4 млн шт., що 
на 15,8% менше порівняно з 2015 р. (табл. 1).

Таблиця 1
Динаміка зміни кількості платіжних карток, 

власників карток та банків –  
учасників карткових платіжних систем

Рік

Банки – 
учасники 
карткових 
платіжних 

систем (шт.)

Власники 
платіжних 

карток  
(тис осіб)

Платіжні 
картки  

(тис шт.)

2015 128 51649 70551
2016 98 43058 59307
2017 87 41746 57633
2018 77 41721 59867
2019 75 42356 59412
Джерело: згідно з даними НБУ [12]

Найбільша кількість активних карток 
(68,1%) – це картки, емітовані у міжнарод-
ній платіжній системі MasterCard. Друге та 
третє місця за кількістю активних карток по-
сідають міжнародна платіжна система VISA 
(30,7%) та система «ПРОСТІР» (1,1%). Станом 
на 01.01.2020 на одного українця припадало 
1,2 активних карток [11, с. 74].

Рис. 2. Структура українського ринку платіжних карток  
станом на 01.01.2020, %

Джерело: згідно з даними [12]
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Структура українського ринку платіжних 
карток представлена на рис. 2. Аналіз показує, 
що безумовними лідерами та головними конку-
рентами АТ «ОТП Банк» у сфері випуску плас-
тикових карток в Україні є АТ «Ощадбанк»,  
АТ «КБ «ПриватБанк» та АТ «Райффайзен 
Банк Аваль» (рис. 2).

Наголосимо, що після 2013 р. почали масово 
з’являтися в Україні безконтактні пластикові 
картки (тобто такі, що обладнано мікрочіпом 
стандарту ISO/IEC14443 для магнітноіндук-
тивного обміну інформацією). Кількісні дані 
свідчать, що впродовж останніх шести років 
кількість безконтактних платіжних карток по-
стійно зростає. До вітчизняних особливостей 
варто додати той факт, що безконтактні платіж-
ні інструменти витіснили з ринку віртуальні: з 
2016 р. кількість останніх скоротилася вдвічі. 
Це можна пояснити психологічною схильністю 
українців до володіння фізичним об’єктом на 
підтвердження своїх платіжних можливостей, 
адже з утилітарного погляду віртуальні платіж-
ні інструменти мають значно менше можливос-
тей до використання в умовах слабкого розви-
тку платіжної інфраструктури [13, с. 337–338].

Збільшення асортименту банківських послуг 
на основі зростання платіжних карток дає пер-
спективу банкам підвищити залучення коштів, 
збільшити конкурентоспроможність та вдоскона-
лити свій імідж. Збільшення використання плас-
тикових карток має вагомі прерогативи й для 
банківської системи України загалом, адже до-
помагає збільшенню залучення грошових коштів 
у внутрішньобанківський оборот, посиленню 
керованості грошового обігу, збільшенню функ-
ції банківської системи і піднесенню економіки, 
зменшенню елементу готівки в грошовій масі і, 
таким чином, скороченню витрат на її видання 
і підтримки в обігу. За даними досліджень, най-
більша кількість пластикових карток випущена 
та обслуговується АТ «КБ «ПриватБанк», проте 
АТ «ОТП Банк» знаходиться в десятці лідерів.

Наведемо порівняльний аналіз банків ліде-
рів за основними економічними показниками 
(табл. 2).

За даними табл. 2, АТ «ОТП Банк» також є 
одним із лідируючих українських банків, ко-
трий не просто тримається на плаву, а впевне-
но зміцнює свої позиції на банківських ринках. 
Так, за останні три роки АТ «ОТП Банк» при-
множив власні активи на 19 474,9 млн грн, 
або на 65,3%, власний капітал банку збіль-
шився майже у 2,2 рази і становив станом на 
01.01.2020 7 774,5 млн грн, чистий прибу-
ток збільшився із 917,6 млн грн у 2017 р. до 
2 536,8 млн грн у 2019 р.

Починаючи з 2016 р., коли АТ «ОТП Банк» 
удосконалив бізнес-стратегію свого розвитку, 
результати роботи постійно поліпшуються. 
2019 р. знову став винятковим роком із висо-
кими досягненнями: банк отримує все більший 
прибуток, показує зростання активів, підви-
щує їх рентабельність. За підсумками 2019 р. 
банк увійшов у ТОП-10 (9-е місце) найбільших 
банків України за рівнем чистих активів, посів  
5-е місце за рівнем чистого прибутку.

Незважаючи на досить стійкі фінансові по-
казники, АТ «ОТП Банк» веде інтенсивну бо-
ротьбу за клієнтів серед фінансових компаній 
на ринках, на яких працює. Відповідно до стра-
тегії банку, на лояльність та утримання клієн-
тів може впливати низка чинників, включаючи 
нові технології або послуги, що пропонуються 
конкурентами, та ціни на дані послуги, основні 
параметри продуктів та послуг, репутація, дії, 
вжиті конкурентами. Конкуренція може також 
зменшити чистий процентний дохід та прибу-
ток, а також негативно вплинути на результати 
діяльності банку. АТ «ОТП Банк» визначає та 
оцінює конкурентні ризики як частину загаль-
ного процесу управління ризиками. Продукти 
та послуги банку регулярно оцінюються порів-
няно з існуючими та потенційними конкурен-
тами, а процес визначення щорічної стратегії 
банку відіграє важливу роль в управлінні кон-
курентним ризиком.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Отже, 
головною передумовою успішного функціону-
вання банку в ринкових умовах є формування 

Таблиця 2
Дослідження основних економічних показників діяльності банківського сектору, млн грн 

Банк
Активи Власний капітал Чистий прибуток

2017 р. 2018 р. 2019 р. 2017 р. 2018 р. 2019 р. 2017 р. 2018 р. 2019 р.
АТ «КБ «ПриватБанк» 259061,5 525247,8 552058,1 25607,7 31462,2 54528,9 -22965,9 11668,2 32609,2
АТ «Ощадбанк» 234241,0 290904,1 314295,6 31578,4 18430,2 19194,7 558,5 131,8 276,9
АТ «Укрексімбанк» 171011,2 232064,2 202921,9 14456,1 8547,4 9865,8 929,4 958,5 1002,1
АБ «Укргазбанк» 69274,3 92368,9 127563,6 5628,6 5756,9 8281,2 623,8 766,1 1299,3
АТ «Райффайзен  
Банк Аваль» 72108,0 83664,3 95158,7 10904,6 11622,9 13015,8 4468,6 5087,9 4748,7

АТ «Альфа-Банк» 49530,3 69406,4 87586,0 3978,2 4988,8 8196,3 654,7 1258,3 1591,2
АТ «ПУМБ» 46532,3 59319,0 63160,0 4873,3 6361,6 9069,2 785,8 2037,5 2632,0
АТ «Сбербанк» 42363,1 67216,9 59078,4 5236,4 4712,0 8242,8 132,4 -7614,2 271,9
АТ «Укрсиббанк» 46576,7 56498,3 56023,1 5236,4 6723,4 6778,9 1467,4 2657,9 2580,4
АТ «ОТП Банк» 29822,4 38582,7 49297,3 3526,3 5254,8 7774,5 917,6 1974,3 2536,8
Джерело: згідно з даними [10]
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дієвої та гнучкої стратегії розвитку в умовах 
висококонкурентного середовища. За таких 
умов розвиток банку має бути спрямований на 
формування та підтримку конкурентного по-
тенціалу, який би забезпечував підвищення 
рівня конкурентоспроможності та її окремих 
підсистем.
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THEORETICAL ASPECTS OF FINANCIAL STABILITY LEVEL'S  
MANAGEMENT OF THE ENTERPRISE

ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ  
РІВНЕМ ФІНАНСОВОЇ СТІЙКОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

ANNOTATION
Scientific approaches to defining the essence of the concept 

of “financial stability” are generalized. The structure of its factors is 
described. Various forms and methods of managing financial stability, 
the results of reducing its level are investigated and analyzed. The 
mechanism of maintaining a high level of financial stability for a 
long period of time is revealed. Methods of increasing the level of 
profitability of business entities are characterized. The methodological 
foundations of the efficiency of enterprise capital management are 
considered. Mechanisms for stabilizing financial flows are proposed. 
The main principles of optimization the processes of management 
of production factors, financial and investment risks have been 
formed. Mechanisms for stabilizing the profitability of an enterprise in 
conditions of uncertainty have been improved.

Key words: finance, financial resources, financial stability, 
financial methods, efficiency.

АНОТАЦІЯ
У статті узагальнені наукові підходи до сутності поняття 

«фінансова стійкість»,  описані фактори, що впливають на неї. 
Досліджені  форми і методи  досягнення максимального рівня 
ефективності діяльності, утримання його впродовж тривало-
го періоду часу. Розглянуті напрямки стабілізації дохідності, 
оптимізації операційних витрат, рівня прибутковості, шляхи 
отримання ефекту фінансової нормалізації, за якого можливо 
знижувати валові витрати, формуючи додатковий фінансовий 
потенціал для майбутнього розвитку. Проведена оцінка 
зовнішніх факторів, що породжують процеси реструктуризації  
і нерідко призводять до значних витрат, відповідних методів 
реагування. Висвітлені основні принципи формування ефек-
тивної системи управління капіталом, яка здатна допомогти 
суб'єкту господарювання досягати поставлених цілей, шля-
хи реалізації стратегії власного розвитку, форми її забезпе-
чення достатньою кількістю ресурсів. Акцентовано увагу на 
необхідності формування механізму раціонального викори-
стання активів підприємством з одночасним виконанням за-
дання щодо оптимізації прибутковості, нормалізації процесів 
відтворення з метою нарощення доходу. Означені мето-
ди диверсифікації джерел фінансування компаній з метою 
стабілізації потоків грошових та матеріальних ресурсів, форми 
реструктуризації розбалансованих виробничих систем, кон-
тролю за оптимальним рівнем витрат та отриманням прийнят-
ного рівня ліквідності капіталу.  Розглянуті різнорідні негативні 
ефекти втрати фінансової стійкості, методи підвищення 
вартості та ліквідності активів,  оптимізації боргів, підвищення 
рівня платоспроможності, пришвидшення оборотності ре-
сурсів. Описані переваги використання комплексних методів 
управління капіталом, що призначені нормалізувати виробни-
чу систему та підвищити ефективність процесів формування 

та використання ресурсів, принципи створення резистентної 
до зовнішніх факторів  системи управління бізнесом, ефек-
тивного розміщення ресурсів в обороті з метою формування 
функціонального зв’язку  між структурою актів та основними 
цілями і завданнями підприємства.

Ключові слова: фінанси, фінансові ресурси, фінансова 
стійкість, фінансові методи, ефективність.

АННОТАЦИЯ
Обобщены научные подходы к определению сущности по-

нятия “финансовая устойчивость”. Описана структура ее фак-
торов. Исследованы и проанализированы различные формы 
и методы управления финансовой устойчивостью, результаты 
снижения ее уровня. Раскрыт механизм удержания высокого 
уровня финансовой устойчивости в течение длительного пе-
риода времени. Охарактеризованы методы повышения уров-
ня рентабельности субъектов хозяйствования. Рассмотрены 
методологические основы эффективности управления капи-
талом предприятия. Предложены механизмы стабилизации 
финансовых потоков. Сформированы основные принципы оп-
тимизации процессов управления факторами производства, 
финансовыми и инвестиционными рисками. Усовершенство-
ваны механизмы стабилизации доходности предприятия в ус-
ловиях неопределенности. 

Ключевые слова: финансы, финансовые ресурсы, фи-
нансовая устойчивость, финансовые методы, эффективность.

Problem statement. Each business entity tries 
to achieve the maximum level of efficiency of its 
own activities and maintain it for a long period of 
time. This is one of his most important tasks. In that 
case, if the company manages to stabilize revenue 
and find an acceptable level of operating costs, it 
is possible to optimize the level of profitability. 
As result the effect of financial normalization 
will be created, under which it is possible to 
reduce gross costs, gaining additional financial 
potential for future development. Business 
costs become lower, the process of planning 
and capital management – more predictable, 
resources – cheaper, stable relationships with 
other businesses will be formed, reducing the level 
of risks. Then long-term development, effective 
capital management, rational business conduct, 
development of relations with other business 
entities are possible.
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Taking steps in this direction in practice, 
companies are faced with the fact that 
the process of forming and maintaining a 
sustainable income requires considerable 
effort, as the external economic environment 
is constantly demanding changes, which 
generates restructuring processes and 
often leads to significant costs.

The ability of company to achieve its 
goals, regardless of the type and strength 
of external factors determines its financial 
stability.

The more stable the company, the easier 
it is to adapt to changes, the lower the risks, 
the lower the losses from the influence of 
external factors. In this case, we can talk 
about an effectively formed management 
system that can help the business entity to 
achieve its goals.

Analysis of recent research and 
publications. Considerable attention to the 
problem of financial stability of enterprises was 
paid by such scientists as: I. Blank, K. Izmailova, 
G. Kireitsev, O. Pavlovskaya, A. Podderogin, 
N. Slobodyan, N. Tarasenko, etc. They have 
formed a general system for evaluating the 
effectiveness of enterprises activity. 

Selection of previously unsolved parts of 
the overall problem. However, the effectiveness 
of financial stability management processes in 
conditions of uncertainty has not been given 
enough attention, which necessitates a deeper 
understanding and better study.

The purpose of the article is to study the 
theoretical aspects of the process of optimizing 
the level of financial stability of economic entities 
and the formation of criteria for their evaluation.

Presentation of the main research material. 
If an entity wants to achieve financial stability, 
it must act on the basis of a clearly formalized 
strategy of its own development, in accordance 
with its own goals. For this the sufficient amount 
of resources for current activities and investments 
must be provided. In the case when it is possible 
to achieve such a state, it can be argued that the 
overall efficiency is acceptable, resources are 
used rationally, liquidity of capital is sufficient 
to accelerate its turnover, the company has 
successfully organized its own activities.

The company’s ability to rationally use 
capital, optimizing a profitability indicates that 
its reproduction process is normalized and non-
production processes stimulate a revenue growth. 
The business entity quickly sells its own products, 
skillfully manages debts, successfully controlling 
its own cash flows. As a result, it carries out 
operational activities without undue effort, using 
methods to diversify its sources of funding.

On the other hand, if economic activity is 
unbalanced, it is difficult to maintain a stable 
income, while maintaining the optimal level 
of costs and an acceptable level of liquidity, 
as a significant part of monetary resources is 

used for normalization processes. The process 
of intensification is stopped, the amount of 
investment resources is reduced.

Loss of financial stability can lead to the 
formation of heterogeneous negative effects.

To prevent these problems, economics advi-
ses the use of comprehensive methods of capi-
tal management, designed to normalize the 
production system and increase the efficiency of 
the formation and use of resources. At the same 
time, the pace of development of the entity can 
be accelerated when the external environment is 
sustainable and helps to increase the turnover 
of resources, improve production processes, 
introduce new methods of asset management, use 
modern technologies, innovations. Then there are 
all the prerequisites for rapid development.

It should be noted that any business entity is 
not able to receive a stable income for a long time, 
constantly adapting to changes in the external 
environment, which complicates the process 
of achieving goals, maintaining a high level of 
competitiveness, which demands the methods 
changes of functioning in the economic system. 
Under such circumstances, companies try to form 
a business management system that is resistant to 
external factors.

Every entity that wants to work in the market 
for a long time should try to achieve the optimal 
level of profitability and maintain it, stabilizing 
costs, normalizing risks. In practice, it can be 
achieved through the efficient allocation of 
resources in circulation, functionally linking 
the structure of assets with the main goals and 
objectives. At the same time, attention is paid to 
the processes of optimizing the formation and use 
of financial, material and information resources, 
avoiding unjustified losses, that accelerates 
their turnover, maintaining a high level of their 
liquidity.

In general, the main features of financial 
stability are manifested in the fact that the 
entity is able to effectively dispose of capital that 

Figure 1. Negative effects of losing the financial stability
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is available for the implementation of current 
activities, for investment. It can be argued that 
a stable financial position is achieved not only 
through the efficient use of available resources, 
providing the ability to maneuver them quickly, 
but also through the ability to continuous 
development, using own potential.

In summary, we can say that financial stability – 
the ability of an entity to operate effectively in 
a constantly changing environment, while main- 
taining the optimal level of profitability, 
liquidity, cost of factors of production, as well 
as the effectiveness of management system over a 
long period of time, while achieving tactical and 
strategic goals.

Some economists believe that the economic 
stability of the enterprise – is its competitive 
advantages in the market, others hold the view 
that financial stability is a certain state of its 
finances [8, p. 241]. In our opinion, financial 
stability is the result of the optimal type of 
behavior, effectively formed financial policy, 
which guarantees the constant development for 
company, the ability to achieve planned goals.

We agree that a company that has formed a 
stable financial system has an advantage over 
competitors in the market. Resources for it are 
cheaper, relations with other entities are more 
elastic, investment funds are formed faster and in 
larger volumes; it is easier to accumulate factors of 
production and maintain them at the appropriate 
level of liquidity, with additional financial 
protection against the effects of heterogeneous 
risks. Such business entities are able to function 
effectively, cooperating with other enterprises 
and organizations, ensuring the realization of 
their own goals. The sustainability of the economic 
component stimulates the emergence of an optimal 
system of resource circulation; production and 
non-production processes are more predictable, 
the company increases the pace of development, 
providing an increase in equity.

Financial stability also depends on the state of 
functioning of internal processes of the business 
entity, which are aimed at normalizing the system 
of resource turnover. It can be achieved through 
the modernization of production technology, 
forms of asset management.

Carrying out activities in the direction of 
increasing the efficiency, the business entity must 
focus not only on achieving the current stable 
state, but also on its formation in the future. 
There are two approaches. For the first, the 
company connects the level of future resilience 
to the current, functionally linking resources, 
financial and economic processes. Using the second 
current and future financial stability it aligns 
with strategic goals. The first method is simpler: 
it allows to accurately control the processes of 
resource turnover, but the effectiveness of the 
strategic goals of the company will be low.

To form the desired level of financial stability, 
the entity must have a certain number of factors 

of production. What is important here is how 
much resources we must use to provide this level. 
Sub-optimal level of funding leads to losses. In 
general, such state is inefficient when resources 
are used directly to maintain solvency and financial 
stability. In this case, they are withdrawn from 
circulation and do not bring a revenue.

Each company must independently form the 
optimal structure of factors of production in 
accordance with its own purpose, the specifics 
of the activity, to develop methodological bases 
for asset value management, taking into account 
the priority of investment programs. The main 
attention is paid to the processes of stabilization 
of own activity. And here there are no equal 
approaches to the formation of the optimal level 
of financial stability for all enterprises. The 
process of creating subjective standards in this 
matter is quite complex. But in most cases, the 
optimal level of solvency and financial stability 
can be achieved by stabilizing financial flows. 
The relatively constant level of incoming and 
outgoing cash flows of the entity indicates that 
asset turnover transactions have been normalized, 
a certain level of efficiency of all actions has been 
achieved.

If the liquidity of capital is high, then there 
is an opportunity to quickly maneuver resources, 
expanding the business, diversifying activities. 
In this case, part of the assets can be used to 
reduce the risk of transactions.

Sustainable resource turnover is not a gua-
rantee that it will continue to be the same. No 
company is safe from problems in the future. 
The external environment is constantly changing, 
the rules of economic system are becoming more 
complicated, the level of intensity of economic 
activity is not a constant value. However, 
having the latest information, skillfully using 
it, improving methods of managing assets, the 
company can control its own financial stability, 
assess the factors that can negatively affect it 
and using effective methods to neutralize them.

An additional factor of increasing the 
dynamics of development may be the process of 
stabilizing the operating costs while maintaining 
the qualitative and quantitative characteristics of 
the production cycle. Then it is possible to release 
some of the resources from the operating cycle 
and direct them to the investment sphere.

There are a number of factors that have an 
overall impact on the processes of stabilization 
of financial activities. In most cases, the current 
financial stability is possible due to the efficient 
allocation of resources, and the future – due to 
the release of some current resources and their 
transformation into investment funds. This 
approach allows to develop the business more 
systematically, avoiding significant risks.  It also 
allows to control more effectively cash flows and 
forecast the results of activities.

In the case, if part of the resources is 
removed from current operations in order to 



184

Випуск 5(22) 2020

Класичний приватний університет

ensure the future effect of stabilization, the 
rate of development decreases slightly. Then 
each individual business entity must take care to 
increase the liquidity of capital, and by increasing 
turnover to cover temporary losses.

Factors that have an overall impact on the 
processes of financial activities stabilization:

– typology of processes of economic system 
formation;

– form of informatization of the business 
entity;

– selected goals, methods of their imple-
mentation;

– type of relationship with the external 
environment.

To achieve main goals, the company must 
have an appropriate structure of factors of 
production. Here we are talking not only about 
their optimal cost, but rather about their types 
and functionality. If an entity has failed to 
select the appropriate structure of factors of 
production, its strategic objectives will either be 
delayed or not implemented at all. This situation 
will reduce the level of its financial stability and 
solvency.  And here the focus should be on the 
efficiency of the production system. It is this 
component that determines the typology of the 
resource management system, equity and debt 
capital. The speed and level of achievement of goals 
depends on it. In order to accelerate the process 
of realization of own goals, the production system 
must structurally correspond to the general goals, 
stages of realization the own tasks.

The debt management system has a significant 
impact on the overall level of productivity and 
sustainability of the business entity. Effectively 
formed, it accelerates the turnover of resources, 
increasing their value, and due to the effect of 
scale increases the profitability. Successfully 
selected methods of managing receivables and 
payables allow timely payments, normalizing the 
level of financial relations, the cost of resources 
in circulation and the level of their liquidity, 
which has a positive effect on the level of 
financial stability. On the other hand, increasing 
the amount of external resources causes a high 
level of dependence of the enterprise and, as a 
consequence, creates the preconditions for loss 
of financial stability.  In this case, we can use 
methods to optimize the capital structure, taking 
into account a level of operational risk. At the 
same time, structural changes in assets should 
lead to an increase in their liquidity.

Domestic science today offers various methods 
for assessing financial stability, including direct 
and factorial, that allow to obtain the desired 
data for a specific date. We believe that factor 
analysis of level of resources management 
efficiency is more valuable in order to assess 
the optimal level of financial stability.  Here it 
is necessary to assess which expenses generate 
income for the company and which do not. In 
this case, the assessment should be made taking 

into account the correlation between past or 
current expenses and current or future income. 
By combining this approach with the use of 
the integral method, it is possible to assess the 
stability of correlations between the structure of 
income and expenses.

Conclusions. Today there are a number of 
approaches to assessing the financial stability 
of a business, which indicates the complexity of 
this problem. In our opinion, the most promising 
direction is in which the level of financial 
stability will be assessed by factorial and complex 
methods. With their help, it is able more 
accurately determine which costs increase the 
company’s revenue, as well as more accurately 
plan the future level of profitability and financial 
stability.
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ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ ЭКОНОМИКИ УКРАИНЫ:  
ПЕРСПЕКТИВЫ И РИСКИ РАЗВИТИЯ ЦИФРОВИЗАЦИИ  

НА ПРИМЕРЕ БАНКОВСКОЙ СФЕРЫ

DIGITAL TRANSFORMATION OF THE ECONOMY OF UKRAINE: 
OPPORTUNITIES AND RISKS OF DEVELOPMENT OF DIGITALIZATION  

ON THE EXAMPLE OF THE BANKING SPHERE

АННОТАЦИЯ
Цифровая трансформация коснулась практически всех сфер 

мировой экономики, существенно усилив уровень конкуренции 
на рынке финансовых услуг. В статье рассмотрены тенденции 
развития цифровизациии банковских учреждений в мире и в 
Украине, проведен сравнительный анализ тарифной политики 
украинских необанков. Авторами путем систематизации научных 
исследований и использования SWOT-анализа выделены недо-
статки и преимущества внедрения цифрового банкинга в банках 
Украины, а также перспективы и риски, влияющие на эффектив-
ность  его развития. Среди основных проблем и рисков, замедля-
ющих развитие цифрового банкинга, обозначены: высокая стои-
мость цифровой трансформации; устаревшее законодательство; 
наличие цифрового разрыва; сокращение рабочих мест; усиле-
ние неравенства на рынке труда; рост объемов нелегальных 
финансовых потоков; рост киберрисков. Для решения указанных 
проблем предложен ряд мероприятий.

Ключевые слова: цифровизация, цифровой банк, угрозы, 
риски, цифровой разрыв, ИТ-технологии, SWOT-анализ.

 
АНОТАЦІЯ
Цифрова трансформація торкнулася практично всіх сфер 

світової економіки, істотно посиливши рівень конкуренції на 
ринку фінансових послуг. У статті розглянуто тенденції розви-
тку цифровізації банківських установ у світі та Україні, прове-
дено порівняльний аналіз тарифної політики українських нео-

банків. Авторами шляхом систематизації наукових досліджень 
і використання SWOT-аналізу виділено недоліки та переваги 
впровадження цифрового банкінгу в банках України, а також 
перспективи і ризики, які впливають на ефективність його роз-
витку. Серед ключових проблем і ризиків, які уповільнюють 
розвиток цифрового банкінгу, такі: висока вартість цифрової 
трансформації; застаріле законодавство; наявність цифрового 
розриву; скорочення робочих місць; посилення нерівності на 
ринку праці; зростання обсягів нелегальних фінансових по-
токів; зростання кіберризиків. Для вирішення зазначених про-
блем запропоновано низку заходів.

Ключові слова: цифровізація, цифровий банк, загрози, 
ризики, цифровий розрив, ІТ-технології, SWOT-аналіз.

ANNOTATION
Digital transformation has affected almost all areas of the glo-

bal economy, significantly increasing the level of competition in the 
financial services market. Today, in order to survive, banks must 
integrate digital technologies into their work processes. Realizing 
the importance of the development of these technologies, the re- 
gulators of Ukraine define digital transformation as a key way to 
become a country with effective governance and economy in the 
near future. In the article were examined the trends in the deve- 
lopment of digitalization of banking institutions in the world and in 
Ukraine. It was noted that Ukrainian banks, unlike banks in other 
countries, accept digital transformation not as an opportunity, but 
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as a "parallel world". It was also carried out a comparative ana- 
lysis of the tariff policy of Ukrainian neobanks according to such 
criteria as: grace period; interest rate, per month; transfers; cash 
withdrawal; availability of cashback, etc. The authors, through the 
systematization of scientific research and using SWOT analysis 
method, highlighted the shortcomings and advantages of intro-
ducing digital banking in Ukrainian banking institutions, as well as 
the prospects and threats that affect the effectiveness of its deve- 
lopment. At the same time, the advantages of introducing digital 
technologies into banking were considered both at the bank le- 
vel and at the client level. Moreover in the article were highlighted 
the factors  that contribute to the development of remote banking 
in Ukraine. Among them: development of new, cheaper techno-
logical solutions; continuation of the coronavirus pandemic in the 
world; increasing the level of financial inclusion of the population; 
the growth of a cashless economy, etc. Among the main problems 
and risks which slow down the development of digital banking are: 
the high cost of digital transformation; outdated legislation; the 
presence of a digital divide; job cuts; exacerbation of inequality 
in the labor market; the growth of illegal financial flows; rising of 
cybercrime. To solve these problems, a number of measures have 
been proposed.

Key words: digitalization, digital bank, threats, risks, digital 
divide, IT technologies, SWOT analysis.

Постановка проблемы в общем виде и ее 
связь с важными научными и практическими 
задачами. Мировая экономика вступила в ак-
тивную фазу цифровой трансформации, на-
целенной на ускорение экономического роста, 
повышение производительности труда и со-
здание новых сфер деятельности. Ожидается, 
что объемы цифровой экономики к 2025 г. 
достигнут 23 трлн долл. (или 23,3% от миро-
вого ВВП) [1]. При этом огромная роль в раз-
витии экономик разных стран в ближайшем 
будущем отводится цифровому банкингу, слу-
жащему мостом между вкладчиками и креди-
торами в сфере денежного обращения. Так, по-
стоянно меняющиеся потребности клиентов на 
фоне быстрого роста финансовых технологий 
вынуждают банковские учреждения с традици-
онной моделью ведения бизнеса адаптировать-
ся к новым условиям цифровой экономики и 
активно внедрять инновации для обеспечения 
своей конкурентоспособности. 

 Анализ последних исследований и пу-
бликаций, в которых начато решение данной 
проблемы и на которые опираются авторы. 
Ряд предложений, касающихся цифровизации 
банковской деятельности, отражен в трудах 
зарубежных и отечественных исследователей, 
таких как: И. Агур, С.М. Перия, С. Прасаннатх, 
С. Судхаманти, В.О. Корнивская и др. В то же 
время отсутствует комплексное исследование 
возможностей и угроз, замедляющих процесс 
внедрения цифровых технологий в банковском 
секторе Украины, что и актуализировало тему 
исследования.

Формулирование целей статьи (постановка 
задания). Целью исследования является изу-
чение процессов цифровизации экономики на 
примере банковской сферы, а также преиму-
ществ и рисков их развития в Украине. 

Изложение основного материала исследо-
вания с полным обоснованием полученных 

научных результатов. Недавно проведенное 
компанией Juniper Research исследование Retail 
Banking: Digital Transformation & Disruptor 
Opportunities 2020–2024 свидетельствует о том, 
что к 2024 г. число пользователей цифрового 
банкинга в мире достигнет 3,6 млрд, что на 50% 
больше, чем в 2020 г. Мировыми лидерами по 
цифровой трансформации признаны такие бан-
ки:  Банк Америки, BBVA, JPMorgan Chase [2]. 

Более того, по данным отчета European Retail 
Banking Radar, проведенного в 2019 г., ожидает-
ся, что около 20% европейцев в ближайшие пять 
лет начнут пользоваться услугами цифровых 
банков, а к 2023 г. количество клиентов та-
ких банков достигнет 85 млн. по сравнению с 
15,6 млн. в 2019 г. Рост числа цифровых банков 
будет в первую очередь обеспечен за счет пред-
ставителей Y-(милленниалов) и Z-поколений, 
которые предпочитают цифровые продукты [3].

Что касается отечественного банковско-
го сектора, то, согласно исследованию агент-
ства «Ернст енд Янг» в рамках Проекта 
USAID «Трансформация финансового сектора» 
(октябрь 2016 г. – декабрь  2020 г.), тенденция 
его развития полностью противоречит мировой 
тенденции принятия банками финтех-решений, 
то есть украинские банки принимают цифро-
вую трансформацию не как возможность, а как 
«параллельный мир». Так,  отечественные бан-
ки в настоящее время имеют низкий уровень 
участия в капитале финтех-компаний (85,7% 
банков не имеют акций финтех-компаний), 
члены правления банков имеют ограниченный 
опыт работы в финтех-отрасли (только в 28,6% 
опрошенных банков присутствует как минимум 
один член правления со знаниями финтех-отрас-
ли), более того. только у 50% банков имеется 
разработанная цифровая стратегия [4, с. 33].

Сегодня в Украине запущено четыре циф-
ровых банка (необанка, банка без отделений), 
созданных по принципу «банка в банке», то 
есть независимой структуры, развивающей 
цифровые продукты под отдельным брендом. 
В их числе:  O.Bank («Идея Банк»), «Монобанк» 
(Universal Bank), «Тодобанк» (АТ «Мегабанк»), 
Izibank (Universal Bank). Как видно из табл. 
1, наиболее оптимальные тарифы предлагает 
O.Bank (максимальные льготный период и кеш-
беки при любых онлайн-покупках, а также на 
подписки платных сервисов Google и Apple), од-
нако по таким операциям, как переводы, снятие 
или пополнение, указанные тарифы действуют 
первые четыре месяца со дня оформления карты.

Что касается мобильных приложений, то, 
по данным Минфина, в настоящее время они 
представлены в 39 банках из 76, сервисы которых 
работают как на Android, так и на iOS [9].  

С целью выявления перспектив развития 
цифрового банкинга в Украине, а также рисков 
был проведен SWOT-анализ, результаты кото-
рого представлены ниже (табл. 2).

Развитие цифровых банков имеет ряд пре-
имуществ как для самого банка, так и для его 
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клиентов. Положительными сторонами для кли-
ентов при использовании услуг цифрового бан-
ка являются получение доступа к финансовым 
ресурсам, экономия времени и сокращение 
транзакционных расходов. Среди ключевых 
преимуществ для банков выделим повышение 
рентабельности операционной деятельности и 
расширение клиентского портфеля. 

В качестве основного недостатка цифро-
вой трансформации большинство руководите-
лей банков отмечают ее дороговизну. Расходы 
банков на IT в среднем распределяются та-
ким образом: 60,3% IT-бюджета направлены 
на поддержание имеющейся инфраструктуры; 
18,7% – на развитие новой инфраструктуры 
программного обеспечения; 14,1% – на новую 
аппаратную инфраструктуру; 6,9% – на стра-
тегию, развитие бизнес-процессов и планиро-
вание. Так, по данным агентства «Ернст енд 
Янг», ІТ-бюджет  среднего банка в 2019 г. нахо-
дился в пределах 10–15 млн. грн. (400–600 тыс. 

долл. США), суммы которого недостаточно для 
продвижения цифровой трансформации, в осо-
бенности если более 60% идет на поддержание 
имеющейся  IT-инфраструктуры [4, с. 37].

Не способствует развитию цифрового бан-
кинга и действующее законодательство, кото-
рое не отражает современные тенденции разви-
тия IT-отрасли. Так, в базовом Законе Украины 
«О банках и банковской деятельности» отсут-
ствуют такие понятия как «электронный бан-
кинг», «цифровой банк», «Интернет-банкинг» 
либо «банковское обслуживание с помощью 
Интернета» [14]. Более того, создание «циф-
рового банка» (необанка) возможно только на 
базе традиционного банка, поскольку открытие 
и ведение счетов является исключительно бан-
ковской деятельностью и требует получения 
лицензии НБУ. То же касается и выпуска пла-
тежной карты, эмитентом которой может быть 
только банк, в соответствии с Законом Украины  
«О платежных системах и переводе денег» [15]. 

Таблица 1 
Сравнительная таблица тарифов украинских необанков

Показатель Тодобанк Izibank Монобанк O.Bank
Льготный 

период до 62 дней до 72 дней до 62 дней до 120 дней

Процентная 
ставка,  
в месяц

4% 3,6% 3,1%
2,9% (в первые  

4 месяца);
4,9%

Переводы

4% – кредитные  
средства;

0% – собственные  
средства.

2% + 15 грн – 
кредитные средства;
0% – собственные 

средства  
(до 10 тыс. грн.)

2–4% (в зависимости 
от суммы и полу-
чателя платежа) – 

кредитные средства;
0–0,5% – 

собственные  
средства

0% – кредитные  
и собственные  

средства;

Снятие 
наличных

4% – кредитные  
средства;

0% – собственные 
средства  в бан-
коматах и POS-

терминалах банка;
1,5% + 5,00 грн. – 

собственные средства 
в банкоматах «тре-

тьих» банков в 
Украине

4,9% + 15 грн – 
кредитные средства;
0% в сети Таском-
банк – собственные 

средства;
1% в банкоматах 
других банков – 

собственные средства.

4%
0,5% 0%

Пополнение Бесплатно Бесплатно Бесплатно Бесплатно
Ежемесячная 

комиссия 0 0 0 0

Кэшбек

1% – оплата 
коммунальных  

платежей по единой 
квитанции (ЕРЦ);
1% на все покупки  

(в магазинах, 
торговых центрах,  

а также за  
покупки в Интернете)

1% на все  
(за покупки в  

магазинах, торговых 
центрах, а также  

за покупки в  
Интернете)

до 20%

Онлайн-покупки:
5% – кредитные 

средства;
2% – собственные 

средства.
Подписки на сервисы 

Google и Apple:
30% – кредитные 

средства;
10% – собственные 

средства.
Процент 

на остаток 
собственных 

средств 
(годовых)

8,0% (если сумма  
остатка на счете 

превышает  
3000,00 грн).

3% (если сумма 
остатка на счете 

превышает 100 грн.).
7% 5%

Источник: составлено по данным [5–8]
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В настоящее время также существуют строгие 
нормы идентификации клиентов, требующие 
предъявления паспорта и идентификационно-
го кода при открытии счета сотруднику банка, 
что существенно сужает возможности открытия 
новых счетов онлайн или с помощью мобильных 
приложений  [16].

Помимо прочего, благодаря политике НБУ по 
«очищению банковского сектора» с 2013 по 2019 г. 
с рынка было выведено 105 банков (или 34% от 
активов всей банковской сферы), что только уси-
лило недоверие населения к банкам [17, с. 1].

Еще одной существенной проблемой, тормо-
зящей развитие цифрового банкинга в Украи-
не, является высокий уровень бедности в стране  
(по данным службы Министерства социальной 
политики Украины, 45% в 2020 г.). Когда бо-
лее двух третей зарплаты расходуется на пита-
ние, то прогнозировать рост объема  транзак-
ций и  функциональности цифрового банкинга 
становится затруднительным [18].

Наличие цифрового разрыва также замедля-
ет развитие необанков. Так, по уровню досту-
па к информационно-коммуникационным тех-
нологиям (ICT) Украина в 2019 г. находилась 
на 65-м месте, а по уровню использования – на 
89-й позиции в мировом рейтинге из 129 стран 
[19, с. 335]. Что касается уровня проникнове-
ния Интернета, то в городах с населением более 
100 тыс. жителей этот показатель составляет 
74%, а в селах – 58% [20].

Среди ключевых рисков, возникающих в 
процессе развития цифровых банков, отметим 
риски потери личных данных, риски мошен-
ничества, технологические и операционные 
риски. Так, к примеру, в результате киберата-
ки  DarkVishnya («Темная вишня») в Восточной 
Европе в 2017–2018 гг. восемь банков понесли 
ущерб в размере нескольких десятков миллио-
нов долларов [21].

Недооценка банками новых тенденций и 
инновационной культуры также представляет 

Таблица 2
SWOT-анализ развития цифрового банкинга в Украине

Преимущества Недостатки
Для клиентов:
• доступ к банковским операциям в режиме 24/7, что  

позволяет существенно сэкономить время;
• повышение уровня секретности операций в связи с от-

сутствием вмешательства персонала банка;
• расширение доступа к финансовым ресурсам;
• более широкий ассортимент инновационных продуктов 

и услуг по сравнению с традиционными банками;
• экономия на банковских комиссиях;
• более высокие процентные ставки по депозитам; 
• устранение географических ограничений; 
• возможность контролировать свои расходы и доходы.
Для банковских учреждений:
• рост производительности труда и повышение качества 

работы;
• увеличение прибыльности благодаря отсутствию расхо-

дов на филиалы;
• сокращение время вывода новых банковских продуктов 

на рынок;
• повышение лояльности клиентов и возможность уста-

новления быстрой обратной связи с клиентами;
• расширение клиентской базы, особенно за счет привле-

чения молодых клиентов;
• улучшение операционной деятельности и повышение 

эффективности оперативного управления банком.

• высокая стоимость цифровой трансформа-
ции;

• устаревшее законодательство; 
• отсутствие опыта и технологических знаний 

у членов правления и сотрудников банка в  
финтех-отрасли;

• отсутствие у половины банков цифровой 
стратегии развития;

• недоверие клиентов к банковским учрежде-
ниям;

• необходимость обеспечения безопасности и 
конфиденциальности;

• зависимость от технологий;
• слабый уровень инфраструктуры ИКТ в 

ряде регионов Украины;
• высокий уровень бедности населения;
• для достижения ощутимого успеха может 

потребоваться некоторое время.

Возможности Риски
• появление новых, более дешевых технологических ре-

шений;
• продолжение пандемии короновируса в мире;
• сокращение цифрового разрыва между городом и сельской 

местностью, между различными регионами Украины, между 
разными странами;

• развитие финансовой инклюзии населения; 
• развитие «безналичной экономики»; 
• дальнейшее развитие государством программы цифро-

вой трансформации.

• возможность кибератак, несанкционирован-
ный доступ к персональным и корпора-
тивным данным;

• Интернет-мошенничество;
• технологические риски (неполадки в роботе, 

перебои или отсутствие доступа в систему);
• операционные риски (ошибки при выпол-

нении операций);
• распространение негативной информации 

о работе банка недовольными клиентами 
(репутационный риск);

• усиление неравенства труда, вызванного не-
желанием сотрудников обучаться;

• недооценка новых тенденций и инновацион-
ной культуры;

• вывод денежных средств из страны для 
скрытия активов от регулирующих органов;

• сокращение рабочих мест.
Источник: составлено по данным [10; 11; 12, с. 259; 13, с. 965] 
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собой угрозу для дальнейшего развития циф-
рового банкинга. Уже порядка 88% мировых 
поставщиков финансовых услуг считают, что 
их рыночная доля находится под давлением 
финтех-инноваторов, и ищут возможности для 
внедрения этих инноваций в собственный биз-
нес [4]. В то же время отечественные банки не 
видят такой угрозы, а поэтому практически 
не удовлетворяют спрос молодого поколения, 
которое принимает цифровые технологии как 
необходимость и является наиболее активным 
пользователем Интернета (97% в возрасте от 
15 до 24 лет и 96% в возрасте от 25 до 34 лет) 
[9]. Однозначно это снижает их конкурентоспо-
собность и уменьшает возможности по увеличе-
нию клиентского портфеля.

Помимо этого развитие необанков может 
иметь негативный социальный эффект в бу-
дущем, поскольку данные банки не требуют 
отделений, что приводит к сокращению рабо-
чих мест и увеличению неравенства на рынке 
труда.

Для государства самый большой риск в ходе 
развития цифрового банкинга будет заклю-
чаться в росте объемов нелегальных денежных 
потоков  и выводе средств из страны с целью 
скрытия активов от регулирующих органов. 

Дальнейшее развитие цифрового банкинга 
в первую очередь будет зависеть от усовершен-
ствования IT-технологий, позволяющих сок- 
ратить расходы на цифровую трансформацию 
банковских учреждений, от поиска новых спо-
собов защиты данных в условиях роста ки-
бератак, а также от сокращения цифрового 
разрыва между городом и сельской местностью. 
Отметим, что Украина в настоящее время по 
ряду показателей обладает необходимым по-
тенциалом для развития цифровизации своей 
экономики, демонстрируя сильные позиции в 
международных рейтингах. Так, по уровню ин-
новационного развития (The Global Innovation 
Index 2020)  Украина в 2019 г. была на 47-й 
позиции из 129 стран, в  Международном рей-
тинге конкурентоспособности в цифровой среде 
(World Digital Competitiveness Ranking) нахо-
дилась на 60-м месте из 63 государств, в Гло-
бальном индексе кибербезопасности занимала 
54-е место из 175 стран (2018 г.), в Рейтинге 
развития информационно-коммуникационных 
технологий (The ICT Development Index) –  
79-е место из 176 стран   [19; 22; 23].

Также на развитие цифрового банкинга вли-
яет уровень развития финансовой инклюзии 
населения [12, с. 260], повышение которого яв-
ляется стратегической целью НБУ. На сегод-
няшний день его уровень составляет 63%, то 
есть 37% взрослых украинцев не имеют банков-
ского счета, тогда как в Скандинавских странах 
этот показатель достигает 100% [24]. Не менее 
важным для развития цифровых банков в Укра-
ине является расширение сферы безналичных 
платежей. Национальный банк Украины уже 
принял меры по ограничению суммы наличных 

расчетов между физическими лицами и пред-
приятиями до 50 тыс. грн. [25].

Продолжение государственной политики 
цифровизации, отраженной в Концепции раз-
вития цифровой экономики и общества на 
2018–2020 гг. и определяющей ключевые на-
правления цифровой трансформации экономики 
Украины, также положительно отразится на 
развитии цифрового банкинга [26]. 

Дальнейшее продолжение COVID-19 в мире, 
по мнению ряда аналитиков, будет способство-
вать развитию цифровых банков, поскольку 
позволит соблюдать меры социального дистан-
цирования и снизит риск зависимости от кри-
тически важных сотрудников банка, которые 
могут заболеть [11, с.8]. 

Выводы из этого исследования и перспективы 
дальнейших исследований в данном направле-
нии. Подводя итог, отметим, что цифровой бан-
кинг благодаря принятию государством курса на 
развитие цифровой экономики и общества и тех-
нологической готовности Украины в ближайшее 
время имеет шансы на активное развитие. В то 
же время для снижения уровня негативных по-
следствий данного процесса необходимо решить 
ряд задач. В первую очередь основное внимание 
необходимо уделить совершенствованию систем 
защиты банков от киберрисков. Это возможно за 
счет увеличения финансирования проектов, ка-
сающихся сферы Интернет-безопасности, а так-
же усиления ответственности со стороны госу-
дарства за нарушения  в сфере информационной 
безопасности. Более того, использование услуг 
страховых компаний для страхования IT-рисков 
также должно стать приоритетным направле-
нием банков при управлении киберрисками.  
В то же время сокращение цифрового разрыва 
требует обеспечения равного доступа к Интер-
нету во всех регионах Украины, повышения 
уровня грамотности пользования мобильными 
устройствами и Интернетом у взрослого насе-
ления, упрощения интерфейсов программ для 
пользования финансовыми услугами в банках с 
помощью Интернета. С целью уменьшения не-
равенства на рынке труда целесообразно адапти-
ровать систему образования под новые условия 
рынка труда, требующие новейших навыков и 
большей гибкости. Учет потребностей молодого 
поколения, а также клиентов малого и средне-
го бизнеса должен быть заложен в стратегии 
цифрового развития банка, желающего быть 
рентабельным и конкурентоспособным в банков-
ском секторе Украины. 
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ACCOUNTS RECEIVABLE IN BUDGET INSTITUTIONS:  
MEANING, ORGANIZATION OF CALCULATION AND WAYS  

OF THEIR IMPROVEMENT

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто методичні і практичні проблеми орга-

нізації обліку дебіторської заборгованості в бюджетних уста-
новах. Досліджено сучасний стан бухгалтерського обліку в 
бюджетних установах, а саме первинний, синтетичний та ана-
літичний, на прикладі розрахунків із дебіторами. Порівнюючи 
законодавчу базу для суб’єктів підприємницького сектору та 
державного, виявлено низку проблем стосовно теоретичної 
бази з організації обліку дебіторської заборгованості. Доведе-
но необхідність поділу визначення дебіторської заборгованості 
залежно від форми власності. Запропоновано напрями вдо-
сконалення організації та обліку дебіторської заборгованості 
в бюджетних установах. Актуальність полягає у комплексному 
дослідженні теоретичної та практичної основи організації роз-
рахунків із дебіторами в бюджетному обліку після його рефор-
мування та розробленні можливих удосконалень з обліку дебі-
торської заборгованості в бюджетних установах.

Ключові слова: дебіторська заборгованість, бюджетні 
установи, бюджетний облік, план рахунків бухгалтерського об-
ліку в державному секторі, національне положення (стандарт) 
бухгалтерського обліку в державному секторі, сумнівна та без-
надійна заборгованість.

АННОТАЦИЯ
В статье рассмотрены методические и практические про-

блемы организации учета дебиторской задолженности в бюд-
жетных учреждениях. Исследовано настоящее состояние 
бухгалтерского учета в бюджетных учреждениях, а именно 
первичный, синтетический и аналитический, на примере рас-
четов с дебиторами. Сравнивая законодательную базу для 
субъектов предпринимательского сектора и государственного, 
обнаружен ряд проблем относительно теоретической базы в 
организации учета дебиторской задолженности. Доказана 
необходимость разделения определения дебиторской за-

долженности в зависимости от формы собственности. Пред-
ложены направления усовершенствования организации и 
учета дебиторской задолженности в бюджетных учреждениях. 
Актуальность заключается в комплексном исследовании те-
оретической и практической основы организации расчетов с 
дебиторами в бюджетном учете после его реформирования и 
разработке возможных усовершенствований в учете дебитор-
ской задолженности в бюджетных учреждениях.

Ключевые слова: дебиторская задолженность, бюджет-
ные учреждения, бюджетный учет, план счетов бухгалтерского 
учета в государственном секторе, национальное положение 
(стандарт) бухгалтерского учета в государственном секторе, 
сомнительная и безнадежная задолженность.

ANNOTATION
The vast majority of budgetary institutions are institutions of social 

facilities. These are institutions of education, science and health, law 
enforcement structures, executive branch. The main feature of the 
budgetary institutions activity is their purpose in achieving of rotes, 
provided in the plans and estimates, to complete a task in accordance 
to the Statue or the program of financing and not getting of profit. 
Budgetary institutions are financed from the state or local budgets. 
To make budgetary institution fully functional it cooperates with differ-
ent legal or natural persons, which give inventory items, services and 
another things. These operations are accounted like the settlements 
with debtors. Availability of accounts receivable on the institution bal-
ance means diverting of public money and using of it by other orga-
nizations or institutions. When a business relationship is established 
and there are no financial problems, the occurrence of receivables is 
a normal operation. There is a possibility of non-receipt of inventory 
items or other services because of instability in the country, so to pre-
vent it one should strengthen internal control of their counterparties. 
The methodical and practical problems of the accounts receivable in 
budgetary institutions were considered in the article. The current state 
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of accounting in budgetary institutions, namely the primary, synthetic 
and analytical accounting was investigated on the example of settle-
ments with debtors. A number of problems were identified concerning 
theoretical base for the organization of receivables accounting while 
comparing legislative base for business and public sectors. The ne-
cessity of separation of receivables definition depending on the form 
of ownership was proved. The ways of improving the organization and 
accounting of receivables in budge-tary institutions were offered. The 
relevance consists in integrated research of theoretical and practical 
bases of accounts receivable organization in budgetary accounting 
after its reforming and development of possible improvements in ac-
counting receivables in budgetary institutions.

Key words: accounts receivable, budgetary institutions, budget-
ary accounting, public sector accounting charts, national provision 
(standard) of accounting in the public sector, doubtful and bad debts.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Бюджетний облік перед-
бачений для ведення в бюджетному сегменті 
економічної діяльності та охоплює бюджетні 
процеси, через це він має свою специфіку та 
складність. Сьогодні бюджетний облік має низ-
ку проблемних питань, вирішення яких полег-
шить та прискорить адаптацію до міжнародних 
норм бухгалтерського обліку.

Найбільша кількість спірних питань постає 
в обліку дебіторської заборгованості. Проблема 
дебіторської заборгованості полягає у тому, що 
наявність дебіторської заборгованості означає ви-
лучання державних коштів з імовірністю неотри-
мання від дебіторів товарно-матеріальних благ. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної проблеми 
і на які спираються автори. Висвітлення питань 
про організацію обліку дебіторської заборгова-
ності в бюджетних установах можна знайти в на-
укових працях таких учених, як Л.О. Гуцайлюк 
[1, с. 152–155], Н.М. Хоружак [1], І.О. Кондра-
тюк [2], О.В. Стадніченко та ін. [3–6].

Л.О. Гуцайлюк та Н.М. Хоружак досліджува-
ли проблеми діючої системи обліку дебіторської 
заборгованості у бюджетних установах. Розкри-
ваючи зміст основних рахунків, які використо-
вують бюджетні установи, вони звернули ува-
гу, що найбільш різноманітний характер щодо 
дебіторської заборгованості носить інформація, 
яка формується за субрахунком 364 «Розрахун-
ки з іншими дебіторами».

І.О. Кондратюк та О.В. Стадніченко, досліджу-
ючи облік дебіторської та кредиторської заборго-
ваності з погляду розширення складу рахунків і 
облікових регістрів бюджетних установ, запропо-
нували  розподілити дебіторську та кредиторську 
заборгованість покупців і постачальників.

Виділення невирішених раніше частин за- 
гальної проблеми, котрим присвячується озна-
чена стаття. На жаль, після реформи бюджет-
ного обліку 2014 р. дані дослідження є не ак-
туальними. Також окремі аспекти організації 
обліку з дебіторами в бюджетних установах ще 
потребують дослідження.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою даної статті є дослідження питань 
з обліку дебіторської заборгованості та розроблен-

ня можливих удосконалень щодо обліку розра-
хунків із дебіторами в бюджетних установах.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. До бюджетних установ відносять 
заклади освіти і науки, охорони здоров’я, пра-
воохоронні структури, органи виконавчої вла-
ди, тому раціональне ведення бухгалтерського 
обліку для цих установ носить не тільки еконо-
мічний характер, а й соціальний. 

Для повноцінного функціонування бюджетні 
установи здійснюють операції господарсько-фі-
нансового характеру, які іноді призводять із різ-
них причин до виникнення дебіторської заборго-
ваності. Для здійснення правильних практичних 
дій потрібно мати повну теоретичну базу. 

Одним із головних документів, який містить 
інформацію про дебіторську заборгованість, є 
Положення (стандарт) бухгалтерського обліку 
№ 10 «Дебіторська заборгованість» [7]. Згідно з 
даним стандартом, дебіторська заборгованість – 
сума заборгованості дебіторів підприємству на 
певну дату. Відповідно, дебітори – юридичні 
та фізичні особи, які внаслідок минулих подій 
заборгували підприємству певні суми грошо-
вих коштів, їх еквівалентів або інших активів.  
П(С)БО № 10 поширюється на підприємства, 
організації та інших юридичних осіб (окрім 
бюджетних установ та підприємств, які відпо-
відно до законодавства складають фінансову 
звітність за міжнародними стандартами фінан-
сової звітності). 

Даний стандарт надає інформацію про ви-
знання та оцінку дебіторської заборгованості, її 
типову класифікацію та відображення у фінан-
совій звітності. На перший погляд, можна ска-
зати, що стандарт охоплює всі важливі аспекти 
дебіторської заборгованості, але, з іншого боку, 
його універсальність не надає повну інформа-
цію про окремі її види та тонкощі.

Що стосується саме державного сектору, то 
через відсутність відповідного НП(с)БОДС для 
дебіторської заборгованості головний документ, 
який регулює облік дебіторської заборгованості 
в бюджетній сфері, є Наказ № 372 «Про затвер-
дження Порядку бухгалтерського обліку окре-
мих активів та зобов'язань бюджетних установ 
та внесення змін до деяких нормативно-право-
вих актів із бухгалтерського обліку бюджетних 
установ» [8]. Згідно з Наказом № 372, дебітор-
ська заборгованість – сума заборгованості дебі-
торів установі на певну дату. Дебітори – юри-
дичні та фізичні особи, які внаслідок минулих 
подій заборгували установі певні суми грошо-
вих коштів, їх еквівалентів або інших активів.

Порівнюючи наведені вище визначення де-
біторської заборгованості, можна побачити, що 
висловлювання майже не відрізняються один від 
одного, і це є головним недоліком бюджетного 
обліку. Для вирішення даного питання потрібно 
дати повне визначення для дебіторської заборго-
ваності в бюджетних установах. Відмінність між 
даними видами заборгованості полягає у такому:
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– бюджетна установа на відміну від приват-
них підприємств використовує кошти держав-
ного та місцевих бюджетів. Згідно з п. 5 ст. 51 
Бюджетного кодексу України, розпорядники бю-
джетних коштів беруть бюджетні зобов’язання 
та провадять видатки тільки в межах бюджет-
них асигнувань, установлених кошторисами [9];

– ділові відносини зі своїми партнерами бю-
джетна установа оформляє договорами [10].

Отже, ураховуючи вищенаведене, можна 
сформулювати такі визначення. Дебіторська за-
боргованість – це боргове зобов’язання дебіторів 
бюджетній установі на певну дату, яке виникло 
за рахунок бюджетних асигнувань. Дебітори – 
це юридичні та фізичні особи, які є діловими 
партнерами бюджетної установи та мають за-
боргованість у вигляді  грошових коштів, їх ек-
вівалентів або товарно-матеріальних благ, яка 
виникла внаслідок минулих подій та підлягає 
погашенню у майбутньому.

У міжнародній практиці облік дебіторської 
заборгованості дещо відрізняється від націо-
нального. По-перше, облік дебіторської забор-
гованості регламентують декілька міжнародних 
стандартів, доповнюючи один одного. Це МСФЗ 9 
«Фінансові інструменти», МСБО 32 «Фінансові 
інструменти: подання» та МСБО 39 «Фінансові 
інструменти: визнання та оцінка» [11–13]. Ко-
жен із даних документів не містить повної ін-
формації про дебіторську заборгованість, тіль-
ки поодинокі приклади розкриття інформації у 
фінансовій звітності. Згідно з МСБО 39, позики 
та дебіторська заборгованість – це непохідні фі-
нансові активи з фіксованими платежами, які 
підлягають визначенню та не мають котируван-
ня на активному ринку.

Також відрізняється саме визначення дебітор-
ської заборгованості. На відміну від національ-
ного трактування, де дебіторська заборгованість 
і визначається заборгованістю, яка може бути 
погашена у вигляді грошей, їх еквівалентів або 
інших активів, у міжнародному трактуванні де-
біторську заборгованість трактують як «неспла-
чений залишок грошей», «непогашені рахунки», 
«дохід або платіж», «залишок грошей» [14–17].

Наступний момент, на який потрібно зверну-
ти увагу, – це класифікація дебіторської забор-

гованості. Згідно з Порядком бухгалтерського 
обліку окремих активів та зобов’язань бюджет-
них установ дебіторська заборгованість класи-
фікується залежно від простроченості платежу 
(табл. 1) [8].

Для більш детальної класифікації дебітор-
ської заборгованості можна доповнити такими 
видами (рис. 1).

Далі потрібно детально розкрити особливос-
ті обліку дебіторської заборгованості. За своєю 
сутністю дебіторська заборгованість відобража-
ється у складі фінансових активів установи, 
при цьому довгострокова дебіторська заборго-
ваність – необоротний актив, а поточна – обо-
ротний [18].

На балансі установи дебіторська заборгова-
ність включає розрахунки з постачальниками, 
покупцями та іншими дебіторами. Це розрахун-
ки планових платежів, із підзвітними особами, 
із державними цільовими фондами, бюджетом, 
із відшкодування завданих збитків.

Для підтвердження дійсності операцій із роз-
рахунків із дебіторами бюджетна установа пови-
нна занести їх до регістрів первинного обліку. 
Згідно з Наказом Міністерства фінансів України 
«Про затвердження типових форм меморіаль-
них ордерів, інших облікових регістрів суб'єктів 
державного сектору та порядку їх складання» 
№ 755, облік з різними підприємствами, устано-
вами та організаціями, які є дебіторами бюджет-
ної установи, ведеться в меморіальному ордері 
№ 4 «Накопичувальна відомість за розрахунка-
ми з іншими дебіторами» [19].

Дана форма є універсальною та простою в за-
повнені. Вона складається з рядків та стовбців. 
Відомість складається окремо за кожним дебі-
тором у розрізі кодів економічної класифікації 
видатків. Записи у накопичувальній відомості 
здійснюються за кожною операцією, що під-
тверджена документом, оформленим відповідно 
до законодавства.

Проте враховуючи масштабність операцій 
із розрахунків із дебіторами, однієї відомості 
замало. Оскільки дебіторська заборгованість 
відноситься до заборгованості, щодо якої є 
ймовірність її неповернення боржником, то 
виникнення простроченої або безнадійної за-

Таблиця 1 
Класифікація дебіторської заборгованості бюджетних установ

Вид дебіторської 
заборгованості Визначення згідно з Наказом № 372

Прострочена дебіторська  
заборгованість 

Це дебіторська заборгованість, що виникає на 30-й день після закінчення тер-
міну обов’язкового платежу згідно з укладеними договорами або якщо дата 
платежу не визначена після виписування рахунка на оплату 

Дебіторська заборгованість,  
строк позовної давності якої 
минув 

Це дебіторська заборгованість, яку обліковують після закінчення терміну по-
зовної давності 

Безнадійна дебіторська  
заборгованість 

Це поточна дебіторська заборгованість, щодо якої існує впевненість про її 
неповернення боржником, або дебіторська заборгованість, строк позовної дав-
ності якої минув

Дебіторська заборгованість, 
строк погашення якої  
не настав 

Це дебіторська заборгованість, заплановане погашення якої згідно з догово-
ром або нормами законодавства очікується в майбутньому 
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боргованості є неминучим. Тому для зручності 
доцільно створити окремий меморіальний ор-
дер № 4а «Накопичувальна відомість за про-
строченими та безнадійними розрахунками з 
дебіторами». Даний ордер сприятиме посилен-
ню внутрішнього контролю над розрахунками 
зі своїми постачальниками та іншими дебіто-
рами. 

Планом рахунків бухгалтерського обліку в 
державному секторі передбачено такі активні 
синтетичні рахунки для накопичення інформа-
ції про дебіторську заборгованість [20]:

– 20 «Довгострокова дебіторська заборгова-
ність»;

– 21 «Поточна дебіторська заборгованість».
Рахунки 20 та 21 мають такі субрахунки 

(табл. 2) [20]:
Здійснюючи розрахунки зі своїми контраген-

тами, на балансі бюджетної установи може ви-
никнути сумнівна дебіторська заборгованість. 

Списання такої заборгованості відображаєть-
ся так [21]:

Д-т 5512 «Накопичені фінансові результати 
виконання кошторису» К-т 21 «Поточна дебі-
торська заборгованість»;

Д-т 071 «Списана дебіторська заборгованість 
розпорядників бюджеих коштів».

Для зменшення навантажень на рахунок 
5512 «Накопичені фінансові результати вико-
нання кошторису» доцільно створити рахунок 
«Резерв сумнівних боргів». За дебетом рахунку 
«Резерв сумнівних боргів» відображатиметься 
списання сумнівної заборгованості або змен-
шення резерву. За кредитом – створення резер-
ву сумнівних боргів. Тоді списання сумнівної 
заборгованості матиме такий вигляд:

Д-т 8311 «Фінансові витрати» К-т «Резерв 
сумнівних боргів»;

Д-т «Резерв сумнівних боргів» К-т 21 «По-
точна дебіторська заборгованість».

Рис. 1. Доповнена класифікація дебіторської заборгованості бюджетних установ
Джерело: розроблено авторами
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Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Ана-
лізуючи все вищенаведене, можна зробити ви-
сновок, що бюджетний облік у цілому потребує 
вдосконалення. Для доказу цього було вибрано 
окремий вид обліку – облік дебіторської забор-
гованості в бюджетних установах і запропоно-
вано такі вдосконалення:

1. Створення окремого Національного по-
ложення (стандарту) бухгалтерського обліку 
в державному секторі «Дебіторська заборгова-
ність». Даний стандарт повинен містити ок- 
реме визначення дебіторської заборгованості  
в бюджетних сферах, повну класифікацію, осно-
вні моменти первинного та синтетичного обліку. 

2. Для більшого контролю над розрахунками 
зі своїми дебіторами створити окремий меморі-
альний ордер № 4а «Накопичувальна відомість 
за простроченими та безнадійними розрахунка-
ми з дебіторами».

3. Створення синтетичного рахунку «Ре-
зерв сумнівних боргів» для зменшення наван-
таження на рахунок бухгалтерського обліку 
5512 «Накопичені фінансові результати вико-
нання кошторису» та здійснення достовірної 
оцінки дебіторської заборгованості.
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УДОСКОНАЛЕННЯ КОНТРОЛЮ  
НАД РУХОМ ТОВАРНО-МАТЕРІАЛЬНИХ ЦІННОСТЕЙ ПІДПРИЄМСТВА  

НА ОСНОВІ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ

IMPROVEMENT OF CONTROL ON THE MOVEMENT OF COMMODITY  
AND MATERIAL VALUES ENTERPRISES BASED ON DIGITALIZATION

АНОТАЦІЯ
Статтю присвячено дослідженню діджиталізації як одного 

з основних напрямів удосконалення управлінського обліку та 
контролю над рухом товарно-матеріальних цінностей підпри-
ємств у сучасних умовах. Діяльність суб’єктів господарюван-
ня характеризується інформатизацією та цифровізацією всіх 
її сфер та водночас відбувається у складних епідеміологічних 
умовах. Досліджено сутність та виявлено переваги діджиталіза-
ції управлінського обліку для підприємств. Запропоновано етапи 
та виокремлено стадії діджиталізації управлінського обліку під-
приємства. На основі використання процесного підходу сфор-
мовано алгоритм формування моделі ефективного процесу 
управлінського обліку на основі діджиталізації. Запропонований 
алгоритм став основою для розроблення моделі ефективного 
процесу управлінського обліку на основі діджиталізації, яка пе-
редбачає дослідження управлінських та забезпечуючих проце-
сів, а також постійну перевірку моделі на предмет відповідності 
цілям підприємства та відсутності «вузьких місць». 

Ключові слова: діджиталізація, переваги та ризики діджи-
талізації, управлінський облік, контроль над рухом товарно-ма-
теріальних цінностей, модель управлінського обліку.

АННОТАЦИЯ
Статья посвящена исследованию диджитализации как 

одного из основных направлений совершенствования управ-
ленческого учета и контроля движения товарно-материальных 
ценностей предприятий в современных условиях. Деятель-
ность субъектов хозяйствования характеризуется информа-
тизацией и цифровизацией всех ее сфер и одновременно 
происходит в сложных эпидемиологических условиях. Иссле-
дована сущность и выявлены преимущества диджитализации 
управленческого учета для предприятий. Предложены этапы 
и выделены стадии диджитализации управленческого учета 
предприятия. На основе использования процессного подхода 
сформирован алгоритм формирования модели эффективного 
процесса управленческого учета на основе диджитализации. 
Предложенный алгоритм стал основой для разработки моде-
ли эффективного процесса управленческого учета на основе 
диджитализации, которая предполагает исследование управ-

ленческих и обеспечивающих процессов, а также постоянную 
проверку модели на предмет соответствия целям предприятия 
и отсутствия «узких мест».

Ключевые слова: диджитализация, преимущества и ри-
ски диджитализации, управленческий учет, контроль над дви-
жением товарно-материальных ценностей, модель управлен-
ческого учета.

ANNOTATION
The article is devoted to the study of digitalization as one of the 

main directions of improving management accounting and control 
of the movement of commodity-material assets of enterprises in 
modern conditions. The activities of business entities are charac-
terized by the informatization and digitalization of all its spheres 
and at the same time occurs in difficult epidemiological conditions, 
which determines the relevance of this research topic. In modern 
conditions, digital transformation, including digital transformation 
of management accounting and control of the movement of inven-
tories, is necessary to ensure competitiveness and contributes to 
ensuring the safety of employees of enterprises. The essence of 
the digitalization has been investigated. The benefits of digitalizing 
management accounting for businesses have been identified. The 
stages of the digitalization of the company's management accoun- 
ting have been determined. Each of these stages is the basis for 
the rational and effective implementation of the control processes 
for the movement of inventory items at the following stages. The 
expediency of using the process approach in the implementation 
of the digital transformation of management accounting and con-
trol of the movement of inventories was justified. An algorithm for 
forming a model of an effective management accounting process 
based on digitalization using a process approach was formed. The 
proposed algorithm became the basis for developing a model for 
an effective management accounting process based on digitaliza-
tion. The model assumes the study of management and support 
processes, as well as constant verification of the model for com-
pliance with the goals of the enterprise and the absence of "bot-
tlenecks". An increase in the efficiency of management account-
ing and control of the movement of inventories and management 
of the enterprise as a whole on the basis of digitalization when  
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using the process approach was noted. Risks (risk of incorrect or 
incomplete display of information, risk of information loss, risk of 
downtime) that accompany digitalization have been identified. This 
necessitates the implementation of preventive measures in order 
to prevent and minimize these risks.

Key words: digitalization, benefits and risks of digitalization, 
management accounting, control over the movement of inventory, 
management accounting model.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Розвиток управлінського 
обліку характеризується широким застосуван-
ням сучасних цифрових технологій, тобто ді-
джиталізацією обліку та контролю, що забез-
печує швидкий доступ до об’єктивної, повної, 
актуальної інформації, зокрема щодо наявності 
та руху товарно-матеріальних цінностей. Окрім 
того, цифрова трансформація управлінського 
обліку сприяє спрощенню документообігу, за-
безпеченню правильності оформлення доку-
ментів. Отже, завдання діджиталізації управ-
лінського обліку стають особливо важливими 
в сучасних складних епідеміологічних умовах, 
оскільки цифрова трансформація надає можли-
вість здійснювати облік товарно-матеріальних 
цінностей дистанційно.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної пробле-
ми і на які спираються автори. Значний внесок 
у розвиток теорії та методології обліку й контр-
олю товарно-матеріальних цінностей здійснили 
такі науковці, як І.В. Аверчев [1], Ф.Ф. Бути-
нець [2; 3], Л.Л. Горецька [2], 

А.В. Глущенко [4], Т.І. Єфіменко [5], Н.Л. Прав- 
дюк [6], Т.А. Старостенко [7], В.Г. Швець [8], 
О.В. Фоміна [9] та ін. Розвитку процесу управ-
ління запасами товарно-матеріальних цінностей, 
зокрема на основі їх цифрової трансформації, 
присвячено праці таких науковців, як В.В. Диб-
ська [10], В.І. Сергєєв [10–12], І.В. Сергєєв [10], 
І.М. Дутіков [12] та ін. Водночас в умовах глоба-
лізації та становлення інформаційної економіки 
уваги потребує подальше вдосконалення управ-
лінського обліку та контролю над рухом товар-
но-матеріальних цінностей підприємств, зокре-
ма на основі їх цифрової трансформації. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми, котрим присвячується озна-
чена стаття. Незважаючи на значні наукові до-
слідження, залишаються актуальними питання 
запровадження діджиталізації управлінського 
обліку та контролю над рухом товарно-матері-
альних цінностей на підприємствах України.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). У статті поставлено завдання досліди-
ти доцільність та шляхи здійснення цифрової 
трансформації управлінського обліку з метою 
підвищення ефективності контролю над рухом 
товарно-матеріальних цінностей.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Загалом цифрова трансформація 
(діджиталізація) – це процес формування нових 

бізнес- і операційних моделей шляхом створен-
ня основи для впровадження та інтеграції циф-
рових технологій [13]. Мета діджиталізації – 
отримати нові дані й організаційні можливості 
шляхом цифрового перетворення операційних 
процесів і взаємодії. Цифрове перетворення – 
це не лише і не стільки впровадження нового 
програмного забезпечення, а й, головним чи-
ном, використання його як частини стратегії і 
цілісного цифрового звернення до людей, про-
цесів і технологій. Тобто це прагнення до транс-
формації діяльності на основі використання но-
вих цифрових технологій [10; 11].

Основними превагами діджиталізації управлін-
ського обліку для організації, на нашу думку, є:

– сприяння створенню нових організацій-
них можливостей, збільшенню ефективності та 
гнучкості;

– автоматизація та прискорення обігу то-
варно-матеріальних цінностей;

– забезпечення безперебійної взаємодії 
структурних підрозділів із ланцюгами поставок 
у цілому;

– можливість більш глибокого аналізу да-
них, що поліпшує якість взаємодії як усередині 
підприємства, так і з постачальниками;

– можливість співробітників зосередити-
ся на інноваціях і творчості, а не на рутинних  
операціях.

Цифрова трансформація (діджиталізація) 
для більшості організацій та їхніх структурних 
підрозділів вимагає формування нової моделі. 
Зокрема, підвищення ефективності процесу уп-
равління товарно-матеріальними цінностями 
вимагає використання операційної моделі на-
ступного покоління. Ця модель являє собою но-
вий спосіб управління, який об’єднує цифрові 
технології й операційні можливості в інтегрова-
ному послідовному способі для досягнення по-
ступового підвищення ефективності управлін-
ня, обліку і контролю.

Діджиталізацію управлінського обліку за-
пропоновано здійснювати за такими етапами 
(рис. 1).

Із позицій управління та контролю над ру-
хом товарно-матеріальних цінностей та ланцю-
гами поставок, цифрову трансформацію часто 
пов’язують із моделлю зрілості Gartner Stage 
[14], відповідно до якої рівень розвитку процесу 
визначає ступінь його керованості, а також мож-
ливість контролю і моніторингу. За досягнення 
чергового рівня розвитку підвищуються показ-
ники ефективності управління, що призводить 
до зменшення відхилень між цільовими і фак-
тичними значеннями показників діяльності.

Кожен рівень є основою для більш раціональ-
ної та ефективної реалізації процесів контролю 
над рухом товарно-матеріальних цінностей і по-
ставками на наступних рівнях, хоча контраген-
ти можуть використовувати методи і техноло-
гії, рекомендовані для процесів вищих рівнів. 
Без використання цифрових технологій немож-
ливо оперативно відстежувати запити окремих 
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структурних підрозділів, наявність необхідних 
товарно-матеріальних цінностей на складі і не-
обхідність організації чергових поставок. Саме 
використання цифрових технологій і відповід-
них систем менеджменту забезпечує швидкість 
прийняття рішень на основі поточної інформа-
ції можливість передбачення майбутньої потре-
би в товарно-матеріальних цінностях. 

Найчастіше цифрове перетворення ланцюга 
поставок порушує його оперативну роботу, але 
в довгостроковій перспективі захищає від наба-
гато серйозніших збоїв. Технології, що ведуть до 
трансформації, включають блокчейн, Інтернет 
речей, аналітику великих даних, чат-боти тощо, 
призводять до інтеграції даних контрагентами 
ланцюга поставок, поліпшення взаємодії зі спо-
живачами. Екосистема великих даних є основою 
цифрової трансформації контролю над рухом 
товарно-матеріальних цінностей. Вона почина-
ється з розповсюдження датчиків, що передають 

дані через Інтернет на платфор-
му когнітивних обчислень. Така 
платформа забезпечує аналіз та 
інтерпретацію інформації, необ-
хідної для прийняття обґрунто-
ваних управлінських рішень.

Конкретний склад цифрових 
технологій, які використову-
ють на підприємстві, залежить 
від багатьох чинників, переду-
сім від сфери економічної ді-
яльності підприємства. Діяль-
ність підприємств, особливо 
промислових, супроводжується 
необхідністю обробки значної 
кількості документів, що міс-
тять угоди щодо закупівель, за-
мовлення на поставку, дані про 
доставку тощо. Велика частина 
цієї «паперової роботи» може 
виконуватися в електронному 
вигляді, тому консультанти все 

частіше рекомендують використовувати циф-
рові технології під час здійснення контролю 
над рухом товарно-матеріальних цінностей. 
Окрім того, діджиталізація означає повну змі-
ну парадигми в культурі й операціях, оскіль-
ки необхідним є не лише придбання новітнього 
цифрового інструментарію, а й створення нової 
системи управління, нової моделі бізнесу, ново-
го мислення.

Можна виокремити певні стадії цифрової 
трансформації діяльності підприємства, зо-
крема діджиталізації управлінського обліку та 
контролю над рухом товарно-матеріальних цін-
ностей, що наведено на рис. 2. 

Рис. 2 ілюструє стадії цифрової трансформа-
ції процесів управління та контролю над рухом 
товарно-матеріальних цінностей – від техноло-
гій ІоТ (Інтернет речей) і Blockchain до штучного 
інтелекту (Artificial Intelligence – AI), який за-
безпечує прийняття оптимальних управлінських 

Рис. 1. Етапи діджиталізації управлінського обліку підприємства
Джерело: розроблено авторами
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рішень у процесі управління, обліку і контролю 
над рухом товарно-матеріальних цінностей за 
відсутності безпосередньої участі співробітників.

Водночас слід зазначити, що діджиталізація 
під час використання процесного підходу, під-
вищуючи ефективність управлінського обліку 
та контролю над рухом товарно-матеріальних 
цінностей та управління підприємством у ціло-
му, супроводжується також суттєвими ризика-
ми. Зокрема, такими ризиками є: 

(1) ризик неправильного або неповного відо-
браження інформації, пов'язаний із недостат-
ньою кваліфікацією або недобросовісністю спів-
робітників у результаті відповідно ненавмисних 
або навмисних помилок; (2) ризик утрати інфор-
мації через недостатню захищеність системи від 
зовнішніх впливів (хакерських атак, «вірусів»); 
(3) ризик перебоїв (простоїв) у господарській ді-

яльності підприємства у зв’язку з тимчасовими 
перебоями в роботі програмного забезпечення, 
обладнання, Інтернет-провайдерів. 

Слід зазначити, що необхідність забезпечен-
ня діяльності підприємства згідно з міжнарод-
ними стандартами якості серії ISO [15], відпо-
відно до яких процесний підхід є пріоритетним 
в управлінні, управління та контроль над ру-
хом товарно-матеріальних цінностей слід роз-
глядати як один із процесів, який складається 
з певних підпроцесів та забезпечує діяльність 
підприємства у цілому.

На рис. 3 наведено алгоритм формування мо-
делі ефективного процесу управління та контр-
олю над рухом товарно-матеріальних цінностей.

Використання процесного підходу та циф-
рова трансформація дадуть змогу автоматично 
здійснювати облік отримання, переміщення, 

Рис. 3. Алгоритм формування моделі ефективного процесу управлінського обліку на основі діджиталізації
Джерело: розроблено авторами
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використання та продажу товарно-матеріаль-
них цінностей, відслідковувати відповідність 
наявності товарно-матеріальних цінностей мі-
німально допустимому поточному запасу. Ви-
явлення системою, що рівень запасу товарно-
матеріальних цінностей знизився до мінімально 
допустимого, має призводити до передачі від-
повідного повідомлення співробітнику підпри-
ємства, який прийматиме рішення щодо оформ-
лення позачергового замовлення або поповнення 
запасу з інших джерел. 

У цілому запропоновану процесну модель 
управління та контролю над рухом товарно- 
матеріальних цінностей підприємства наведено 
на рис. 4.

Запропонована модель управління та контр-
олю над рухом товарно-матеріальних цінностей 
сформована на основі використання процесного 
підходу, який передбачає не лише досліджен- 
ня управлінських та забезпечуючих процесів,  
а й постійну перевірку моделі на предмет відпо-
відності цілям підприємства та відсутності «вузь-
ких місць». 

Висновки з цього дослідження і перспекти-
ви подальших розвідок у даному напрямку. Ді-
джиталізація в сучасних умовах є об’єктивним 
явищем, що супроводжує становлення інфор-
маційної економіки та глобалізаційні процеси. 
Діджиталізація господарської діяльності та, зо-

крема, управлінського обліку і контролю над 
рухом товарно-матеріальних цінностей призво-
дить до отримання таких переваг, як: створення 
нових організаційних можливостей, підвищен-
ня ефективності та гнучкості діяльності; авто-
матизація та прискорення обігу товарно-мате-
ріальних цінностей; забезпечення безперебійної 
взаємодії структурних підрозділів із ланцюга-
ми поставок у цілому; можливість співробітни-
ків зосередитися на інноваціях і творчості, а не 
на рутинних операціях; можливість більш гли-
бокого аналізу даних, що поліпшує якість вза-
ємодії як усередині підприємства, так і з поста-
чальниками. Водночас цифрова трансформація 
призводить до виникнення додаткових ризиків 
господарської діяльності (ризик неправильного 
або неповного відображення інформації, ризик 
утрати інформації, ризик простоїв).

У цілому діджиталізація за умови врахуван-
ня ризиків, які її супроводжують, запроваджен-
ня превентивних заходів із метою їх уникнення 
та мінімізації забезпечує підвищення ефектив-
ності діяльності підприємства. Окрім того, ді-
джиталізація є явищем, що охоплює майже всі 
сфери соціально-економічної діяльності. З огля-
ду на це, відставання у цифровій трансформа-
ції господарської діяльності підприємства нині 
фактично означає втрату суттєвих конкурент-
них переваг.

Рис. 4. Модель ефективного процесу управлінського обліку на основі діджиталізації
Джерело: розроблено авторами
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