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  СВІТОВЕ ГОСПОДАРСТВО І МІЖНАРОДНІ ЕКОНОМІЧНІ ВІДНОСИНИ

РОЗДІЛ 1. СВІТОВЕ ГОСПОДАРСТВО  
І МІЖНАРОДНІ ЕКОНОМІЧНІ ВІДНОСИНИ

ЗАСТОСУВАННЯ КЛАСТЕРНОГО АНАЛІЗУ  
В ТУРИСТИЧНІЙ ІНДУСТРІЇ ЄВРОПЕЙСЬКОГО ПРОСТОРУ
APPLICATION OF CLUSTER ANALYSIS  
IN THE TOURISM INDUSTRY OF THE EUROPEAN SPACE
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У статті виявлено об’єктивну необхідність застосування кластерного підходу до дослі-
дження туристичної індустрії європейського простору. Визначено, що кластерний підхід є 
необхідним засобом для створення просторового розвитку світових туристичних регіонів, 
а орієнтація на формування конкурентних переваг туристичних кластерів призведе до 
виробництва креативної інноваційної туристичної продукції. Розглянуто індекс конкуренто-
спроможності за сукупністю показників, що згруповано у чотири субіндекси: сприятливість 
середовища, державна політика та створення сприятливих умов, інфраструктура, природні 
та культурні ресурси. Здійснено кластерний аналіз чинників, які створюють регіональний 
потенціал кластерів в індустрії туризму європейського простору. Розраховано прогнозну 
ефективність розвитку регіонального потенціалу туристичних кластерів із використан-
ням темпів приросту кінцевого продукту.
Ключові слова: кластерний аналіз, туристична індустрія, європейський простір, туризм, 
прогнозування, туристичний потенціал, національний доход.

It is determined that the cluster approach is a necessary tool for creating the spatial development of 
the world's tourist regions, and the focus on the formation of competitive advantages of tourist clusters 
will lead to the production of creative innovative tourism products. The study examines the competitive-
ness index according to a set of indicators, which are grouped into four subindexes – environmental 
friendliness, public policy and the creation of favorable conditions, infrastructure, natural and cultural 
resources. A cluster analysis of the factors that create the regional potential of clusters in the tourism 
industry of the European space has been carried out. The features of the competitive environment in 
the tourism services market and its impact on the competitiveness of economic entities of the tourism 
industry are considered. The number and composition of tourism clusters in the EU member states 
is demonstrated. With the help of cluster analysis and audit, more competitive tourist clusters of the 
European space have been identified. A correlation analysis was carried out between the general 
competitiveness index of the EU member states in the field of travel and tourism and its subindexes. 
The results of this analysis confirm the existence of a direct relationship between these components. 
In order to characterize tourist clusters and determine the degree of development of their tourism 
potential, the process of combining clusters by the Ward method and the K-means method was used, 
which made it possible to determine various levels of competitiveness of the travel and tourism sec-
tor. The forecasting tool is applied by the method of extrapolation of market trends and indicators.  
The forecast efficiency of the development of the regional potential of tourist clusters is calculated 
using the growth rates of the final product. As the main indicators of forecasting, such indicators as 
the growth rate of national income, the rate of dynamics of visits to tourist sites and recreation in the 
country, the parameter of the degree of labor intensity, labor productivity growth, the parameter of the 
degree of capital intensity, the growth of capital return are selected.
Key words: cluster analysis, tourism industry, European space, tourism, forecasting, tourism potential, 
national income.

Постановка проблеми. Кластерний підхід у 
туристичній індустрії є оптимальним інструментом 
для забезпечення просторового розвитку євро-
пейських регіонів. Орієнтація на створення конку-
рентних переваг учасників кластера сприяє розро-
бленню й упровадженню інноваційних проєктів у 
туристську індустрію. При цьому основний прин-
цип підприємств, що входять у кластер, – створити 
перевагу кластера через співпрацю на місцевому 
рівні, щоб конкурувати на міжрегіональному рівні. 
За допомогою діагностики стану існуючих регі-
ональних туристичних кластерів у країнах ЄС і 
оцінювання сегментів туристичного євроринку 
можна розробити заходи з удосконалення техно-
логічних і продуктових інновацій, що відповідають 
реаліям нової методологічної парадигми щодо 

формоутворюючих компонент та інструментів 
їхнього потенціалу для підвищення конкуренто-
спроможності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вивченню природи виникнення потенціалу турис-
тичних кластерів приділяли увагу G. Gorina, 
V. Barabanova, G. Bohatyryova, O. Nikolaichuk, 
O. Romanukha [1; 2], J. Cunha [3], S. Frederick, 
M. Simmons, M. Gallagher [4], C. Goeldner, J. Ritchie 
[5], C. Hall, S. Page [6], G. Hardin [7], N. Leiper [8], 
T. Munn [9]. 

Водночас оцінка потенціалу існуючих кластерів 
у туристичній індустрії європейського простору та 
інших об'єктів туристичної діяльності лишається 
актуальним і ще недостатньо розробленим напря-
мом у туризмознавстві. 
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Постановка завдання. Метою дослідження є 
здійснення кластерного аналізу чинників, що фор-
мують регіональний потенціал кластерів у турис-
тичній індустрії європейського простору, із застосу-
ванням інструменту прогнозування шляхом методу 
екстраполяції ринкових тенденцій і показників.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Під час формування потенціалу туристичних 
кластерів у регіонах велике значення має інстру-
ментарій соціально-економічного та організацій-
ного характеру. У сфері подорожей та туризму 
формується індекс конкурентоспроможності за 
сукупністю показників, які згруповано нами у 
14 складників і об’єднано у чотири субіндекси: 
сприятливість середовища (бізнес-середовище, 
рівень безпеки, охорона здоров’я та гігієна, інфра-
структура інформаційно-комунікаційних техноло-
гій); державна політика та створення сприятливих 
умов (пріоритетність сфери, міжнародна відкри-
тість, цінова конкурентоспроможність, економічна 
стійкість); інфраструктура (інфраструктура пові-
тряного транспорту, інфраструктура наземного та 
водного транспорту, туристична інфраструктура); 
природні та культурні ресурси (природні ресурси, 
культурні ресурси та ділові поїздки) [10–12].

Основними чинниками використання саме 
кластерного аналізу під час сегментації ринку, на 
нашу думку, є те, що саме цей аналіз є ефектив-
ним способом класифікації об’єктів за їхніми озна-
ками та добре зарекомендував себе в усіх сферах 
суспільної діяльності. У конкурентному європей-
ському просторі використання кластерного аналізу 
дає змогу оперувати набором незмінних чинників, 
відповідно якого проводиться прогнозування, що 
базується на методі екстраполяції ринкових тен-
денцій і показників. 

Ураховуючи загальну тенденцію розвитку 
економіки країн – членів ЄС шляхом створення 

туристично-рекреаційних кластерів, можна впев-
нено стверджувати, що кластерний підхід у 
туристичній індустрії сьогодні набуває великого 
значення та розповсюдження, особливо в таких 
державах, як Іспанія, Румунія, Кіпр. На сучас-
ному етапі в країнах – членах ЄС функціонують 
68 туристичних кластерів (рис. 1).

За допомогою кластерного аналізу та аудиту 
(ESCA) визначено найбільш конкурентоздатні 
туристичні кластери Європи (табл. 1).

Зазначимо, що Західноєвропейський регіон є 
«полігоном» для перевірки нових ідей у державній 
економічній політиці, яка заснована на кластер-
ному підході. Робочі групи існуючих туристичних 
кластерів створено з таких питань: маркетинг та 
брендінг; розроблення туристичного продукту; 
питання кадрової політики та підвищення якості 
трудових ресурсів; розвиток туристично-рекреа-
ційної ї інфраструктури; законодавче та регуля-
торне середовище.

Розвиток туристичних кластерів охоплює майже 
всі країни Європейського Союзу, як економічно 
розвинуті, так і країни Східної та Центральної 
Європи.

Із позиції наявності або відсутності 
взаємозв’язку між загальним Індексом конкурен-
тоспроможності країн – членів ЄС у сфері подоро-
жей та туризму та субіндексами для формування 
ефективного регіонального потенціалу кластерів 
туристичної індустрії проведено кореляційний 
аналіз (рис. 2). 

Так, найбільш однотипний характер мають лінії 
загального індексу конкурентоспроможності країн 
у сфері подорожей та туризму за субіндексами 
інфраструктури та природних і культурних ресур-
сів. Результати кореляційних розрахунків, здій-
снених нами, також підтверджують наявність пря-
мого зв’язку між даними компонентами: загальний 
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Рис. 1. Кількість туристичних кластерів у країнах – членах ЄС

Джерело: розраховано авторами за даними [14–16]
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індекс – субіндекс 1: 0,411007181; загальний 
індекс – субіндекс 2: 0,147844926; загальний 
індекс – субіндекс 3: 0,930235137; загальний 
індекс – субіндекс 4: 0,891655781. 

Результатом використання ієрархічної клас-
теризації є «дерево кластеризації», або дендро-
грама, тобто граф без циклів, побудований за 

матрицею близькості. Дендрограма дала змогу 
зобразити взаємні зв'язки між об'єктами із зада-
ної множини. Для аналізу вибрано 12 складни-
ків Індексу конкурентоспроможності країн – чле-
нів ЄС у сфері подорожей та туризму (усього 
90 складників). Як алгоритм кластеризації було 
вибрано метод «повних зв'язків», який урахує, що 

Таблиця 1
Кластери туристичної індустрії країн – членів ЄС, що пройшли атестацію ЕSСА  

за напрямом спорту, відпочинку та туризму
Назва кластеру Держави

Держава Кластери

Франція AQUIO THERMES; Cosmetic Valley; Fliere Equine (HIPPOLIA); Imaginove; Nova CHILD;  
Pole de Compétitivité Parfums Arômes Senteurs Seveurs; SPORALTEC

Хорватія Agro-tourist cluster «Lepoglava»
Ірландія Air 66; Fuchsia Brands; Original Kerry
Іспанія INDESCAT
Нідерланди Inno Sport NL
Польща Innovative Health and Tourism Сluster
Словаччина Cluster «Liptov»; Cluster «Orava»
Фінляндія Tourism and Experience Management Competence Cluster

Джерело: складено авторами за даними [14–16]
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Рис. 2. Взаємозв'язок між Індексом конкурентоспроможності  
у сфері подорожей та туризму та його субіндексами в країнах – членах ЄС

Джерело: розраховано авторами за даними [15]
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включення нового об'єкта в кластер відбувається 
лише в тому разі, якщо відстань між об'єктами не 
менше заданого рівня.

Для того щоб охарактеризувати кожен із виді-
лених туристичних кластерів і виявити спільність 
країн – членів ЄС у межах кожного з них, викорис-
тано процес об'єднання кластерів методом Уорда 
та метод K-середніх значень, який дав змогу 
визначити різні рівні конкурентоспроможності 
сфери подорожей та туризму та потенціал розви-
тку. У табл. 2 наведено склад туристичних клас-
терів країн – членів ЄС, групованих за методом 
Уорда, та представлено їх ієрархію за ступенем 
розвитку потенціалу даної індустрії.

Так, середнє значення дорівнює 1.034305, яке 
перевищує лише два – перший та другий регіональ-
ний потенціал туристично-рекреаційних кластерів. 
У цілому різниця між кластерами 1–2 та 6–7 є незна-
чною, що говорить про значний ступінь подібності 

характеристик розвитку туристичної індустрії між 
країнами, що знаходяться саме у цих кластерах. 
Середні значення регіонального потенціалу кож-
ного кластера за субіндексами дають змогу більш 
детально дослідити рівень розвитку туристичної інф-
раструктури, наявність ресурсів, сприятливі умови 
середовища функціонування економічних суб’єктів 
туристичної та рекреаційної галузі (рис. 3).

Таким чином, можна зробити висновок, що 
за рівнем сприятливості середовища регіональ-
ний потенціал кластерів туристичної індустрії 
країн – членів ЄС має однакові позиції. Аналогічна 
тенденція прослідковується за рівнем розвитку 
державної політики та створення сприятливих 
умов у сфері подорожей та туризму за винятком 
незначного пріоритету в країнах 1-го кластера 
(Великобританія, Нідерланди, Франція). За рівнем 
розвитку туристичної інфраструктури перевагу 
мають країни 1–3-го кластерів, тобто найбільш 

Таблиця 2
Склад кластерів туристичної індустрії країн – членів ЄС за методом Уорда

Номер 
кластера

Кількість 
об’єктів в 
кластері

Склад кластера
Рівень потенціалу 

туристичної індустрії 
кластерів країн – членів ЄС

Кластер 1 3 Великобританія, Нідерланди, Франція 1,276647291
Кластер 2 3 Іспанія, Італія, Німеччина 1,246525721
Кластер 3 2 Ірландія, Люксембург 1,018104349
Кластер 4 6 Австрія, Греція, Данія, Португалія, Фінляндія, Швеція 0,987285878
Кластер 5 2 Кіпр, Мальта 0,94878156
Кластер 6 3 Естонія Латвія, Литва 0,882023793

Кластер 7 9 Бельгія, Болгарія, Польща, Румунія, Словаччина, 
Словенія, Угорщина, Хорватія, Чехія 0,880769158

Джерело: розраховано та складено авторами за даними [15]
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Джерело: розраховано авторами
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розвинуті країни ЄС: Великобританія, Нідерланди, 
Франція, Іспанія, Італія, Ірландія, Люксембург.

Щодо рівня розвитку туристичної індустрії євро-
пейського простору, то можна відзначити таке:

Кластер 1: Великобританія, Нідерланди, 
Франція – країни найбільшого рівня розвитку 
туристичної індустрії європейського простору. 
Кластер 2: Іспанія, Італія, Німеччина – країни 
дуже високого рівня розвитку туристичної інду-
стрії європейського простору. Кластер 3: Ірландія, 
Люксембург – країни середнього рівня розви-
тку регіонального потенціалу туристичної інду-
стрії європейського простору. Кластер 4: Австрія, 
Греція, Данія, Португалія, Фінляндія, Швеція – кра-
їни середнього рівня розвитку регіонального потен-
ціалу туристичної індустрії європейського про-
стору. Кластер 5: Кіпр, Мальта – країни середнього 
рівня розвитку регіонального потенціалу турис-
тичної індустрії європейського простору. Кластер 
6: Естонія Латвія, Литва – країни середнього рівня 
розвитку регіонального потенціалу туристич-
ної індустрії європейського простору. Кластер 7: 
Бельгія, Болгарія, Польща, Румунія, Словаччина, 
Словенія, Угорщина, Хорватія, Чехія – країни 
середнього рівня розвитку регіонального потенці-
алу туристичної індустрії європейського простору.

Для розрахунку прогнозної ефективності роз-
витку регіонального потенціалу туристичних клас-
терів використано темпи приросту національного 
доходу кожної з країн – членів ЄС, на який впли-
вають туристично-рекреаційні компоненти. У табл. 
3 зазначено прогнозний регіональний потенціал 
туристичної індустрії за величиною темпів при-
росту національного доходу від подорожей у краї-
нах – членах ЄС.

Так, у 2021–2023 рр. найбільший національний 
дохід від туризму та рекреації отримають Мальта 
и Люксембург; значним приріст прогнозується у 
Фінляндії, Словенії, Португалії, Латвії, Кіпрі, Іспанії, 
Ірландії, Естонії та Великобританії; найменший 
дохід – у Польщі та Греції. Сумарно в 2021–2023 рр. 
регіональний потенціал туристичних кластерів у 
країнах – членах ЄС збільшить доходну частину 
бюджету майже на 5919,1 млрд дол. США. 

За нашими розрахунками, частка кожного 
з кластерів за розміром загального внеску у 
національний дохід від індустрії туризму пред-
ставлена так: кластер 1 – 10%, кластер 2 – 9%,  
кластер 3 – 14%, кластер 4 – 17%, кластер 5 – 17%, 
кластер 6 – 13%, кластер 7 – 20%. Так, прослід-
ковується досить рівномірний розподіл регіональ-
ного потенціалу між туристичними кластерами 
(частки кожного кластера знаходяться в інтервалі 
від 9% до 20%). Однак найбільшу частку доходу 
(20%, або 1 176 млн дол. США) отримають країни 
7-го кластера (Бельгія, Болгарія, Польща, Румунія, 
Словаччина, Словенія, Угорщина, Хорватія, Чехія), 
найменшу – 9%, або 521 млн дол. США, – країни 
2-го кластера (Іспанія, Італія, Німеччина). Подібна 
рівномірність підтверджує об’єктивність проведе-
ної сегментації європейського туристично-рекре-
аційного простору та оптимальної кількості вио-
кремлених кластерів (7).

Дослідження обсягів приросту національного 
доходу від розподілу регіонального потенціалу 
туристичної індустрії у середньому по кожному з 
кластерів підтверджує наявність територіальних 
розбіжностей між країнами туристичного про-
стору. Отже, лідером за отриманням доходу 
в 2021–2023 рр. є країни 5-го кластера (Кіпр, 
Мальта); країни 3-го та 6-го кластерів отрима-
ють приблизно по 250 млн дол. США доходу 
від туристичної індустрії. У країнах – членах ЄС  
(кластери 1, 2, 4 та 7) у середньому зростання 
національного доходу від індустрії туризму стано-
витиме 170 млн дол. США.

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, потенціал туристичної індустрії 
зазнає суттєвих трансформацій під дією про-
цесів глобалізації, у результаті чого компанії 
туристичної індустрії все більше орієнтуються 
на успішні міжнародні практики. Показники регі-
онального потенціалу туристичних кластерів в 
європейському просторі формують глобальну 
зростаючу інтернаціоналізацію, яка виявляється 
у поглибленні міжнародного розподілу праці, 
розвитку та інтенсифікації експорту туристичних 
послуг, а також економічного співробітництва. 

Таблиця 3
Прогнозний регіональний потенціал туристичної індустрії за величиною темпів приросту 

національного доходу від подорожей у країнах – членах ЄС на 2021–2023 рр.

Країна млрд 
дол. США Країна млрд дол. 

США Країна млрд дол. 
США Країна млрд дол. 

США
Польща 55,95 Болгарія 105,92 Швеція 199,26 Фінляндія 278,87
Греція 69,20 Італія 107,10 Німеччина 199,39 Португалія 285,37
Австрія 78,11 Нідерланди 115,40 Іспанія 214,95 Словенія 302,25
Чеська Республіка 84,30 Бельгія 143,26 Словаччина 215,12 Латвія 339,96
Хорватія 87,81 Литва 150,23 Ірландія 223,82 Кіпр 396,39
Румунія 88,79 Угорщина 177,32 Естонія 240,44 Мальта 579,95
Данія 101,74 Франція 189,97 Великобританія 265,35 Люксембург 622,89

Джерело: розраховано авторами за даними [15]
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Сформована практика туристичної галузі 
забезпечує дієві напрями розвитку потенціалу 
туристичних послуг на міжрегіональному рівні. 
Формування потенціалу туристичних кластерів, 
маркетингу і брендингу території дає змогу вза-
ємодоповнити процеси створення і розвиток регі-
ональних туристичних комплексів за взаємодії зі 
спеціалізованими підприємства сфери туризму 
та рекреації. 
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Дослідження елементів створення національної інноваційної системи, сучасних і перспек-
тивних механізмів переходу до інноваційного сценарію економічних і соціальних секторів на 
регіональному рівні визначає необхідність аналізу процесів реалізації державної інноваційної 
політики у сучасному регіоні, за якого елементи інноваційної інфраструктури розвитку пев-
ної економічної і соціальної сутності можуть стати загальновизнаними механізмами пере-
ходу до створення регіональної інноваційної системи. У статті визначено сутність іннова-
ційного типу суспільства та регіону, з’ясовано новий зміст поняття «інноваційний розвиток 
регіону». Виділено основні наслідки інноваційного розвитку для регіонів України, освіти та 
зайнятості. Окреслено функціональну значимість регіональної економіки в контексті сти-
мулювання процесів інноваційного розвитку. Визначено конкурентоздатність регіональної 
економіки на основі раціонального поєднання економічної та громадянської позиції з держав-
ною та соціальною справедливістю.
Ключові слова: самоменеджмент, інформаційний менеджмент, інноваційний розвиток, 
управління змінами, стратегії бізнесу, макроекономіка, соціально-економічний розвиток.

Research as elements of the formation of the national innovation system of existing and promis-
ing mechanisms for the transition to an innovative scenario for the development of economic and 
social sectors at the regional level determines the need to analyze the processes of implementation 
of state innovation policy in a regional projection and study different points of view on, which infra-
structural elements of the development of innovation activity in the economic and social sectors of 
a particular subject can serve as generally accepted mechanisms for the transition to the formation 
of regional innovation systems. The innovative type of socio-economic development of territories is 
defined as the formation of long-term multi-level relations between socio-economic entities based 
on the ideology of innovation culture, which ensures the creation and implementation of innovations 
in all spheres of life, as well as an increase in intellectual capitalization as a condition for socio-
dominant self-development. The goals of the regional innovation system have been developed. The 
general goal is to increase the competitiveness of the regional economy, the goals of the first level 
are the formation of regional clusters, the system of strategic planning and programming, the mech-
anism of public – private partnership, the development of territories, the reform of education, health 
and housing, the development of small and medium-sized innovative businesses. It is determined 
that the main documents regulating the issues of innovative development at the regional level are: 
strategies of regional socio-economic development, laws on innovation, regional target programs 
for innovation development. This article explains the purpose of the innovative type of society and 
region, found a new meaning of innovative development of the region. Selected the main effects 
of innovative development of regions of Ukraine, education and employment. Defined the func-
tional significance of the regional economy in the context of stimulation of innovative development 
processes. The competitiveness of the regional economy is determined on the basis of a rational 
combination of economic and civic position with state and social justice.
Key words: self-management, information management, innovative development, change manage-
ment, business strategies, macroeconomics, socio-economic development.

Постановка проблеми. Створення національ-
ної інноваційної системи належить до вищих пріо-
ритетів соціально-економічної політики української 
держави. Важлива роль у цьому процесі належить 
регіонам України. Сьогодні саме вони визначають 
основні напрями та динаміку перетворень в еко-
номіці, формують інноваційне середовище з ура-
хуванням місцевих особливостей, опрацьовують 
і реалізують основні положення регіональної та 
науково-технічної політики.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Проблема переходу до інноваційного типу 
територіального розвитку знаходить своє відо-
браження у значній кількості наукових робіт 
як теоретичного, так і практичного характеру. 

Теоретичну основу сучасних досліджень цієї 
сфери закладено в роботах Й. Шумпетера, 
П. Друкера, Ф. Хайєка, Н. Кондратьєва, Д. Бела, 
А. Тофлера, К. Потреро. Важливий внесок у тео-
рію інновації зробили Р. Нельсон, Б. Лундвелл і 
К. Фрімен, які запропонували концепцію націо-
нальної інноваційної системи, що являє собою 
сукупність інститутів, покликаних створювати, 
зберігати і передавати знання, що визначають 
нові технології. Економіко-технологічні та органі-
заційні аспекти переходу України до інноваційного 
типу розвитку комплексно розглянуто в роботах 
О. Амоші, Є. Бойка, А. Гальчинського, В. Геєця, 
З. Герасимчука, М. Долішнього, Б. Заблоцького, 
С. Злупка, В. Кравціва, І. Михасюка, С. Писаренко, 
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Ю. Стадницького, О. Шаблія, Л. Шевчук та  
багатьох інших.

Водночас проблеми переходу до інноваційного 
типу розвитку українських регіонів вивчено недо-
статньо. Необхідне виділення системи пріорите-
тів, завдань і механізмів, які дадуть змогу не лише 
сформувати регіональні стратегії розвитку, а й 
використовувати особливості економічної струк-
тури різних регіонів для підвищення рівня інтегро-
ваності економічного простору країни, розвитку її 
внутрішнього ринку та формування національної 
інноваційної системи. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
теоретичне обґрунтування сутності інноваційного 
типу соціально-економічного розвитку регіонів 
України. Завданнями при цьому такі:

– формулювання сутності інноваційного розви-
тку суспільства, з’ясування нового змісту знань та 
інновацій;

– виділення основних наслідків інноваційного 
розвитку для регіонів України;

– окреслення функціональної значимості інно-
ваційного типу соціально-економічного розвитку з 
метою стимулювання процесів розвитку регіонів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Інноваційний тип соціально-економічного розви-
тку територій визначається як формування дов-
гострокових багаторівневих стосунків між соці-
ально-економічними суб’єктами на основі ідеології 
інноваційної культури, що забезпечує створення і 
впровадження інновацій у всіх сферах життєдіяль-
ності, а також підвищення інтелектуальної капі-
талізації як умови соціально-домінантного само-
розвитку [1]. Формування політики інноваційного 
розвитку регіону повинно здійснюватися з дотри-
манням певних принципів, підходів та правил, 
які покладені в її основу, повинно відображати як 
тактичні, так і стратегічні орієнтири, які можуть 
бути стабільними протягом тривалого проміжку 
часу або коригуватися, змінюватись відповідно до  
ситуації в державі.

З урахуванням вітчизняного та зарубіжного 
досвіду можна сформулювати такі підходи до 
формування регіональних інноваційних систем:

– індивідуальний характер у рамках єдиної 
державної нормативно-правової бази; 

– державна підтримка, інвестиційні проєкти і про-
грами, які відповідають пріоритетам державної соці-
ально-економічної та науково-технічної політики;

– розвиток із використанням наявних конкурен-
тоспроможних 

компонентів ресурсного, виробничого, науко-
вого та інтелектуального потенціалу; 

– вибір напрямів розвитку виходячи з макси-
мально можливого використання наявних конку-
рентних переваг економіки регіону.

У силу історично сформованих умов укра-
їнські регіони значно різняться за рівнем 

соціально-економічного розвитку, чисельністю 
населення, за рівнем промислового і науково-тех-
нічного потенціалу. 

Відповідно до Концепції довгострокового соці-
ально-економічного розвитку України до 2025 р., 
інноваційний розвиток регіонів орієнтований на 
[2, c. 147–148]:

– розвиток науково-технічного та освітнього 
потенціалу великих міських агломерацій із висо-
кою якістю середовища проживання і людським 
потенціалом, динамічною інноваційною та освіт-
ньою інфраструктурою; 

– формування територіально-виробничих клас-
терів, орієнтованих на високотехнологічні вироб-
ництва в пріоритетних галузях економіки, з концен-
трацією таких кластерів в урбанізованих регіонах.

Регіональний розвиток сьогодні визначається 
переважно вже сформованими зонами випереджа-
ючого економічного зростання, до яких відносяться:

– найбільші агломерації з найбільш динаміч-
ним економічним зростанням, що забезпечує при-
плив населення та інвестицій;

– великі міста – центри регіонів, зростання яких 
забезпечується концентрацією сервісних функцій 
та індустріальних виробництв; 

– території, на яких зосереджено видобуток 
корисних копалин та їх переробка, розвиток котрих 
менш стійко залежить від кон’юнктури цін, але зна-
чні бюджетні надходження дають змогу розвивати 
людський потенціал та інфраструктуру.

У різних регіонах взаємний вплив і узгодженість 
зазначених процесів мають різну якість, інтенсив-
ність та визначаються декількома ключовими чинни-
ками, одним з яких є регіональна інноваційна полі-
тика. Вона виражається в тому числі в регулюванні 
інноваційної діяльності на регіональному рівні [3].

Основними документами, регулюючими питання 
інноваційного розвитку на регіональному рівні, є:

– стратегії регіонального соціально-економіч-
ного розвитку (в частині, що визначає розвиток і 
використання інноваційного потенціалу);

– закони про інноваційну діяльність;
– регіональні цільові програми розвитку інновацій;
– положення про спеціалізовані органи, відпо-

відальні за проведення регіональної інноваційної 
політики [4].

Більшість українських регіонів різною мірою 
приділяли увагу розвитку інноваційної діяльності, 
що знайшло відображення в актах законодавчої 
підтримки інновацій. Найчастіше ці акти бувають 
двох видів: регіональні закони про інноваційну 
діяльність і закони (постанови) про концепції інно-
ваційного розвитку регіону або про програми під-
тримки інноваційної діяльності. У загальних рисах 
закони про інноваційну діяльність являють собою 
документ роз'яснювального спрямування, кон-
цепції ж визначають дії регіональної влади з під-
тримки інноваційної діяльності, які виражаються 
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у створенні умов для інноваційної діяльності, 
наданні субсидій і пільг інноваційним підприєм-
ствам та організаціям.

Аналізуючи концепції та програми регіональ-
ного розвитку регіонів України, можна виділити 
такі загальні пропозиції:

1. Створення регіональної інноваційної інфра-
структури: технопарків, інноваційних центрів, біз-
нес-інкубаторів тощо, частіше за все із зазначен-
ням термінів і обсягів виділених коштів. 

2. Підготовка та перепідготовка кадрів іннова-
ційних галузей, особливо менеджерської ланки 
(як правило, у місцевих вишах або на базі орга-
нізованих тренінгових центрів), іноді передбача-
ється фінансування для закордонного стажування 
фахівців.

3. Проведення конкурсів на кращий інновацій-
ний проєкт і на найкраще впровадження інновацій. 

4. Створення Інтернет-сайтів, тематичних баз 
даних, випуск брошур і монографій, проведення 
круглих столів та телевізійних програм [5, c. 89–90].

Приблизно в половині чинних стратегій соці-
ально-економічного розвитку регіонів України 
зафіксовано положення про необхідність про-
ведення додаткових досліджень для визначення 
напрямів інноваційного розвитку регіону.

Важливим кроком у формуванні законодавчої 
бази для розвитку інноваційної діяльності є роз-
роблення заходів зі створення механізмів венчур-
ного фінансування, зокрема регіональних венчур-
них фондів. Однак подібні кроки на даний момент 
прописані лише в малому числі програм (концеп-
цій) розвитку інноваційної діяльності [6, c. 178].

У деяких регіональних стратегіях (Київська, 
Харківська, Дніпропетровська області) говориться 
про необхідність уведення податкових пільг і 
бюджетної допомоги підприємствам, які впрова-
джують інновації у виробництво.

Важливість оцінки фактичного стану інновацій-
ного потенціалу вимагає вдосконалення рекомен-
дованих методів і підходів, що застосовуються не 
лише в наукових цілях, а й в управлінській практиці.

Формування ефективної регіональної іннова-
ційної системи може бути досягнуто за наявності 
таких умов: 

– необхідного рівня розвитку науково-техніч-
ного потенціалу регіону; 

– конкурентних переваг регіону; 
– джерел фінансових коштів; 
– реальної підтримки інноваційного розвитку 

території з боку органів влади [7, c. 163–164].
Вище викладене дає змогу зробити висновок 

про те, що необхідно звернути увагу на інституцій-
ний механізм забезпечення процесів формування 
та функціонування регіональної інноваційної 
системи, значний вплив якого не завжди очевид-
ний, але незмінно присутній практично в будь-
яких економічних явищах. Побудова регіональної 

інноваційної системи обов’язково буде і пови-
нна супроводжуватися процесом інституційних 
реформ. Оскільки формалізовані види інститу-
тів мають у своїй основі неформальні правила, 
культуру і традиції, у яких відображається вся 
історична еволюція свідомості населення даного 
конкретного регіону і зміна яких у короткі терміни 
практично неможлива, то процес поступового 
комплексного заміщення, витіснення і доповне-
ння старих інститутів новими уявляється цілком 
обґрунтованим і логічним. При цьому повинні бути 
виявлені й усунені наявні диспропорції у розвитку 
інститутів, що призводять до таких наслідків, як 
посилення корупційних явищ, розвиток непродук-
тивних, а часто навіть шкідливих інституціональ-
них форм. Для України та її регіонів актуальною 
залишається проблема домінування інститутів 
влади над інститутами власності, яка веде до упо-
вільнення розвитку інститутів ринку та інститутів 
інноваційного розвитку.

Теорія і практика показують, що для створення 
ефективної регіональної інноваційної системи 
необхідно:

– підвищити попит на інновації з боку більшої 
частини галузей регіональної економіки, оскільки 
сьогодні інноваційна активність сконцентрована 
у вузькій кількості секторів, а технологічне онов-
лення виробництва спирається переважно на 
імпорт технологій, а не на вітчизняні розробки;

– підвищити ефективність сектора генерації 
знань, оскільки відбувається поступова втрата 
завдатків, що створені в попередні роки, старіння 
кадрів, має місце зниження рівня досліджень, 
слабка інтеграція у світовий ринок інновацій і від-
сутня орієнтація на потреби регіональної економіки;

– подолати фрагментарність створеної регіо-
нальної інноваційної інфраструктури [8].

Водночас подальше формування регіональної 
інноваційної системи, що відповідає перспекти-
вам довгострокового розвитку країни, стикається 
з такими системними проблемами, як:

– наявність низького попиту з боку реального 
сектору регіональної економіки. При цьому осно-
вними економічними чинниками, стримуючими 
інноваційну активність підприємств реального 
сектору регіональної економіки, є нестача власних 
коштів для розширення даного виду діяльності, 
висока вартість інновацій, економічні ризики і три-
валі терміни окупності;

– відсутність розвиненої нормативної правової 
(законодавчої) бази для здійснення інноваційної 
діяльності, а також заходів її державної підтримки, 
включаючи прямі (бюджетне фінансування) і 
непрямі (податкові преференції, державні гаран-
тії) механізми; 

– відсутність дієвих механізмів реалізації дер-
жавою пріоритетних напрямів розвитку науки, тех-
нологій і техніки країни. Наслідком цього стають 
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нераціональне розпорошення бюджетних коштів 
і недофінансування досліджень (розвитку знань) 
у перспективних галузях науки, що забезпечують 
конкурентоспроможність регіональної економіки 
на ринку;

– ослаблення зв’язків між науковими організа-
ціями, установами освіти і виробничими підприєм-
ствами;

– низька інформаційна прозорість інноваційної 
сфери;

– недооцінка частиною органів регіональної 
влади та управління соціально-економічної значу-
щості розвитку інноваційних процесів у регіоні, що 
призводить до не завжди обґрунтованого вибору 
галузевих і місцевих пріоритетів технологічного 
розвитку і, відповідно, до зниження ефективності 
використання бюджетних коштів.

Під час визначення основних напрямів політики 
в галузі розвитку регіональної інноваційної сис-
теми необхідно передбачити: об’єднання зусиль 
регіональної влади, спрямованих на формування 
регіональної інноваційної системи та її ефективне 
функціонування, об’єднання зусиль і ресурсів 
регіональних органів влади та підприємниць-
кого сектору економіки для активізації інновацій-
них процесів, об’єднання всіх ланок регіональної 

інноваційної системи в єдиний механізм в інтер-
есах формування інноваційного джерела еконо-
мічного розвитку регіону. 

Так, на рівні регіонів для забезпечення їх інно-
ваційного розвитку, на нашу думку, необхідні: 

– розроблення стратегії управління інноваці-
ями на рівні регіону;

– розроблення концепції інноваційного розви-
тку регіонів України, котра враховує об’єктивні і 
суб’єктивні чинники соціально-економічного роз-
витку та передбачає механізми реалізації страте-
гічних пріоритетів інноваційного розвитку України 
до 2030 р.; 

– створення при обласних адміністраціях спе-
ціального відділу, що відповідає за збір та впро-
вадження інновацій, пошук інновацій як усередині 
регіону, так і за його межами;

– розроблення заходів зі стимулювання іннова-
ційної активності людських ресурсів;

– організація центрів з оцінки технологій;
– створення центрів регіонального розвитку та 

поширення нових технологій;
– відбір і бюджетне фінансування інновацій.
Важливо в процесі управління формуванням 

регіональної інноваційної системи використову-
вати світовий досвід, який свідчить, що рівень 
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Рис. 1. Цілі формування та розвитку регіональної інноваційної системи

Джерело: розроблено авторами
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інноваційного розвитку держави у цілому визна-
чається ступенем адаптованості до інноваційного 
розвитку регіональних систем. 

У світовій економіці вироблено й апробовано 
на практиці низку заходів, що ведуть до регіональ-
ного інноваційного розвитку, таких як:

– місцеві податкові пільги, спрямовані на сти-
мулювання інноваційної діяльності підприємств; 

– формування наукових парків та регіональних 
центрів передових технологій та створення інкуба-
торів малого бізнесу;

– залучення венчурного капіталу і мобілізація 
ресурсів приватного сектору на вирішення завдань 
регіонального розвитку;

– формування підприємницьких мереж і кластерів;
– удосконалення інформаційної, комунікаційної 

та фінансової інфраструктури [9, c. 337–346]. 
Формування та розвиток регіональної інновацій-

ної системи можна представити у вигляді дерева 
цілей (рис. 1). Як генеральна ціль виділяється під-
вищення конкурентоспроможності регіональної 
економіки, цілі першого рівня – формування регі-
ональних кластерів, системи стратегічного плану-
вання і програмування, механізму державно-при-
ватного партнерства, девелопмента територій, 
реформа освіти, охорони здоров’я та ЖКГ, розвиток 
малого та середнього інноваційного бізнесу. 

Досягнення цих цілей зумовлено зміною струк-
тури й якості регіонального управління, поліп-
шенням ділового, інвестиційного та інноваційного 
клімату, реформою міжбюджетних відносин та міс-
цевого самоврядування, забезпеченням балансу 
ринку праці [10].

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
процес формування регіональних інноваційних сис-
тем і, відповідно, функціонування механізму інно-
ваційного розвитку мають ґрунтуватися на низці 
принципів, серед яких основними, на нашу думку, є:

1. Створення сприятливого середовища для 
активізації інноваційної діяльності.

2. Формування інноваційної компетенції (регіо-
нальна система освіти, проєкти навчання іннова-
ційному підприємництву і стимулювання інновацій-
ної поведінки в молодіжному середовищі). 

3. Підвищення інноваційної активності бізнесу 
(механізми формування інноваційного серед-
овища, стимулювання інновацій на існуючих під-
приємствах та підтримка створення нових іннова-
ційних компаній, об’єднання зусиль бізнесу, науки 
і держави на регіональному рівні з реалізації пріо-
ритетних напрямів модернізації та технологічного 
розвитку, сприяння інноваційному розвитку секто-
рів економіки).

4. Розвиток інноваційної діяльності в галузях 
економіки і соціальної сфери регіонів України.

5. Розвиток сектору досліджень і розробок 
(структурна модернізація сектору досліджень і 
розробок, кадровий потенціал науки, ефективність 

державних видатків у сфері науки, відповідність 
досліджень державним пріоритетам у галузі науки 
і технологій).

6. Інфраструктура інновацій (розвиток механізмів 
фінансової підтримки інноваційних проєктів на тери-
торії України, розвиток інноваційної інфраструктури, 
заходи підтримки високотехнологічних компаній, 
міжнародне науково-технічне співробітництво).
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У статті розглянуто визначення «конкурентоспроможність» та «органічне виробництво» 
різних науковців. Розглянуто розвиток органічного виробництва та взаємозв’язок його з 
конкуренцією, оскільки сьогодні постає завдання задоволення потреб споживачів у продук-
тах харчування високої якості, що зумовлює підприємства зосередити увагу на виробництві 
органічної продукції. Визначено місце рейтингу України у міжнародній конкуренції за допомо-
гою індексу глобальної конкурентоспроможності. Проаналізовано органічний ринок країни, 
а саме: кількість операторів органічного виробництва, розмір площ сільськогосподарських 
угідь органічного призначення, обсяг реалізації основної органічної продукції на внутрішньому 
ринку країни. Визначено, що на першому місці знаходиться молочна продукція, на другому – 
круп’яні і зернові вироби, борошно, насіння, овочі та фрукти посідають третє місце за рівнем 
продажів вітчизняних органічних продуктів в Україні. Оскільки країна все більше задіяна й на 
міжнародному ринку, у статті показано основні країни – експортери органічної продукції.
Ключові слова: конкуренція, органічна продукція, конкурентоспроможність, органічний 
ринок, експорт.

Changes that are happening in competition conditions require of enterprises new approaches to pro-
duction, as consumers' needs are high quality products, which led to the article to consider the basic 
principles of production of competitive organic products. It is because of receiving high-quality products 
the consumer prefers a certain producer. The aim of the article was to identify the main trends in the 
development of the organic market of the country. Analyze the domestic market of Ukraine, as well 
as study the dynamics of exports of certified organic products from Ukraine. In the conditions of inten-
sification of competition the role of organic production for maintenance of sustainable development 
of territories grows; increasing the competitiveness of enterprises; efficient use of land, material and 
labor resources; increasing the level of healthy nutrition of the population; achieving social and envi-
ronmental development of society. In addition, the definitions of "competitive capacity" and "organic 
production" of different scientists were considered in the article. The development of organic produc-
tion and its relationship with competition was considered. Thus, the introduction of organic production 
is one of the conditions for increasing the competitive capacity of the enterprise, both in domestic 
and international market. For further analysis of the production of organic products, the article deter-
mined the place of Ukraine in the rating of international competition using the Global Competitiveness 
Index. The organic market of the country was analyzed, namely: the number of operators of organic 
production, the size of the area of agricultural land for organic purposes, the volume of sales of basic 
organic products in the domestic market. It was determined that dairy products take first place, cere-
als and grains, flour, seeds take second place, vegetables and fruits take third place in terms of sales 
of domestic organic products in Ukraine. As developing the domestic market of organic products, the 
country is increasingly involved in the international market, entering the world leaders in terms of area 
of agricultural land used for its growing, increasing offered products range and geography of deliveries, 
the article shows the main exporting countries of organic products.
Key words: competition, organic products, competitive capacity, organic market, export.

Постановка проблеми. Сьогодні відбуваються 
зміни умов у конкурентній боротьбі, які вимага-
ють від підприємств застосовувати нові підходи 
до виробництва та реалізації продукції як на вну-
трішні, так і на зовнішні ринки. Така зміна пов’язана 
з потребами споживачів у продуктах харчування 
високої якості, що зумовлює підприємств зосеред-
ити увагу на виробництві органічної продукції.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У нау-
ковій літературі немає однозначного визначення 
понять «конкуренція» та «конкурентоспроможність». 
Загалом слово «конкуренція» походить від. лат. 
concurrentia та означає змагання або зіткнення. 

Автори по-різному трактують поняття «кон-
курентоспроможність». Так, Л. Шваб указує, що 
«конкурентоспроможність є властивістю певного 
об’єкта господарювання задовольняти конкретні 
потреби споживачів порівняно з іншими об’єктами 
даного ринку» [1, с. 115]. 

О. Олійник зазначає, що «конкурентоспромож-
ність підприємства можна охарактеризувати як 

можливість тривалий час займати домінуючі пози-
ції в певній галузі завдяки розробленій ефективній 
стратегії та при цьому отримувати постійний при-
буток для подальшого вдосконалення виробни-
цтва продукції» [2, с. 137].

Науковці В. Бугас, С. Невмержицька, Н. Бугас 
уважають конкурентоспроможність спроможністю 
підприємства витримувати конкуренцію порівняно 
з аналогічними підприємствами в умовах конку-
рентного середовища [3, с. 34].

Отже, головним поняттям, що виражає сутність 
ринкових відносин між підприємствами, є конку-
ренція та її похідні.

На конкуренцію мають вплив багато чинників, 
наприклад якість продукції, яку виробляє підпри-
ємство та реалізує її на ринки.

Саме виробництво органічної продукції сьо-
годні набуває актуальності у напрямі наукової і 
практичної діяльності. Закон України «Про вироб-
ництво та обіг органічної сільськогосподарської 
продукції та сировини» виробництво органічної 
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продукції визначає як виробничу діяльність фізич-
них або юридичних осіб (у тому числі з вирощу-
вання та переробки), у процесі якої виключається 
застосування хімічних добрив, пестицидів, гене-
тично модифікованих організмів (ГМО), консер-
вантів тощо та на всіх етапах виробництва (виро-
щування, переробки) [4].

Н. Фещенко вважає, що органічне сільське гос-
подарство – виробнича система, управління якою 
здійснюється на основі максимальної адаптації до 
локальних агрокліматичних умов, збереження вну-
трішньої екологічної рівноваги, підтримки балансу 
з оточуючими екологічними системами, збере-
ження культурно-історичних традицій та обліку 
соціально-демографічної ситуації, характерної 
для навколишніх сільських територій [5, c. 143]

На думку Н. Стоволос, «органічне сільське 
господарство є практичною реалізацією у сфері 
аграрного виробництва загальної концепції ста-
лого розвитку та задовольняє потреби споживача 
в умовах сьогодення, при цьому не ставлячи під 
загрозу здатність у майбутньому задовольняти 
певні потреби» [6]. 

Президент та виконавчий директор Федерації 
органічного руху України Є. Мілованов та 
А.В. Коняшин зазначають, що «органічне сільське 
господарство позиціонується як один із ключових 
напрямів підвищення рівня екологічності, економіч-
ної доцільності, соціальної справедливості в агро-
промисловому комплексі й є найбільш прогресив-
ним та інноваційним шляхом покращення взаємодії 
екологічних, економічних та соціальних чинників 
розвитку суспільства та природи» [7, с. 63].

Водночас В. Сучкова зазначає, що «українська 
органічна продукція потенційно має вищу конку-
рентоспроможність, оскільки її мінімальна ціна є 
нижчою за мінімальну ціну органічної продукції 
європейських країн» [8, с. 110].

Отже, зрозуміло, коли йдеться про конкурен-
цію, все-таки мається на увазі унікальність та осо-
бливість продукції, яка виробляється за рахунок 
чогось нового. Саме через отримання високоякіс-
ної продукції споживач надає перевагу певному 
виробнику. Тому запровадження виробництва 
органічної продукції є однією з умов підвищення 
конкурентоспроможності підприємства як на вну-
трішньому, так і на міжнародному ринку.

Постановка завдання. Метою статті є вияв-
лення основних тенденцій розвитку органічного 
ринку країни, аналіз українського внутрішнього 
ринку виробництва, а також дослідження дина-
міки експорту сертифікованої органічної продукції 
з України.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Запровадження методів органічного вирощу-
вання розпочалося у 1976 р., коли С.С. Антонець 
започаткував застосування поверхневої 
обробки ґрунту, відмовившись від використання 

мінеральних добрив, гербіцидів та інших хіміч-
них засобів захисту рослин на своєму госпо-
дарстві у Полтавській області, у результаті чого  
ПП «Агроекологія» впродовж наступних років слу-
гувало прикладом для демонстрації природоохо-
ронної діяльності в Україні [9]. Проте фактичний 
розвиток органічного сектору в Україні розпочався 
в 1990-х роках, коли попит на органічну аграрну 
продукцію почав зростати у Європі.

В умовах посиленої конкуренції підвищується 
роль органічного виробництва для забезпечення 
сталого розвитку територій; підвищення конку-
рентоспроможності підприємств; ефективного 
використання земель, матеріальних та трудових 
ресурсів; підвищення рівня здорового харчування 
населення; досягнення соціального та екологіч-
ного розвитку суспільства. 

З огляду на сучасні умови макроекономіч-
ного стану, а саме бізнес-середовища, необхідно 
постійно слідкувати за місцем нашої країни в 
міжнародних рейтингах та здійснювати комплек-
сну оцінку, оскільки відповідні рейтингові місця 
є індикаторами її розвитку. Отже, визначальним 
показником ефективності здійснення економічної 
політики держави є її місце у глобальних рейтин-
гах. Загалом виділяють близько десяти міжнарод-
них індексів, але найбільш поширеним є індекс 
глобальної конкурентоспроможності (The Global 
Competitiveness Index) (рис. 1).

За обсягом внутрішнього ринку Україна у 
2020 рр. займала 47-е місце, а за інфраструкту-
рою – 57-е місце. А динаміка глобального індексу 
конкурентоспроможності показала, що позиція 
України коливається через кризові ситуації.

Отже, можна погодитися з думкою Ю. Кирилова, 
що «органічне виробництво можна вважати аль-
тернативою конкуренції, яка зможе забезпечити 
конкурентні переваги вітчизняних агровиробників 
у конкурентних умовах за рахунок підвищення про-
довольчої безпеки країни та зміцнити її експортний 
потенціал за рахунок розширення ринків збуту» [11].

Офіційні статистичні огляди IFOAM та дослі-
дження органічного ринку, яке проведено «Органік 
Стандарт» у партнерстві з OrgacInfo за підтримки 
Швейцарії в рамках швейцарсько-української 
програми «Розвиток торгівлі з вищою доданою 
вартістю в органічному та молочному секторах 
України», що впроваджується Дослідним інститу-
том органічного сільського господарства у парт-
нерстві із SAFOSO, що якщо в 2002 р. в Україні 
було зареєстровано 31 господарство, що отримало 
статус органічного, то в 2020 р. нараховувалося 
вже 419 органічних господарств, а загальна площа 
сільськогосподарських угідь, на яких ведеться 
органічне виробництво, становила 462 тис га [12]. 
Проведемо огляд органічного ринку України за 
наявністю площ сільськогосподарських земель, 
зайнятих під органічне виробництво (табл. 1).
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Таблиця 1
Динаміка зміни площі сільськогосподарських 
земель, зайнятих під органічне виробництво, 

та сертифікованих органічних господарств  
в Україні, 2015–2020 рр.

Роки
Кількість 

органічних 
господарств

Площа 
сільськогосподарських 

земель, зайнятих під 
органічне виробництво

2015 210 410550
2016 360 411200
2017 375 420000
2018 510 429100
2019 470 467980
2020 419 462000

Джерело: побудовано за [12]

Зазначимо, що кількість підприємств, які працюють 
в органічному секторі, нині в Україні становить 549 орга-
нічних операторів, які займаються експортом чи імпор-
том, із них 419 виробників. Більшість українських орга-
нічних господарств розташовано в Київській, Одеській, 
Херсонській, Полтавській, Вінницькій, Закарпатській, 
Львівській, Житомирській областях. Якщо порівню-
вати, то в Європі близько 430,8 тис виробників орга-
нічної продукції (343,6 тис із них – у ЄС). Найбільшими 
за кількістю виробників країнами вважаються Італія, 
Франція, Іспанія, Німеччина та Греція.

Проте спеціалізація органічних підприємств 
більш орієнтована на вирощування плодоовоче-
вої та ягідної продукції. За даними швейцарсько-
українського дослідження, які озвучила провідний 
фахівець із сертифікації ТОВ «Органік Стандарт» 
Олена Манзюк, «обсяги реалізації органічних ово-
чів до кінцевого споживача на внутрішньому ринку 
України у 2020 р. становили 420 тис т, що на 290 т 
перевищує показник 2019 р. у 130 т». 

Відповідно даних табл. 2, у грошовому еквіва-
ленті збут органічних овочів за підсумками 2020 р. 
становив 15 млн грн; у 2019 р. – 13 млн грн; у 
2018 р. – 10 млн грн.

Таблиця 2
Обсяги реалізованої української  

органічної продукції на внутрішньому ринку 
України, 2020 р. 

Продукція
Обсяг 

реалізації, 
т 

Сума від 
реалізації, 

млн грн
Молочна продукція 5052 420
Круп’яні і макаронні вироби, 
борошно, насіння 1420 125

Овочі та фрукти 660 25
Яйця 220 25
Соки, напої, пасти 140 10
М’ясна продукція 115 40
Прянощі, спеції, цукор 85 20
Олія в асортименті 69 15
Морозиво 20 9
Інша продукція 40 20

Джерело: побудовано за [13]

При цьому за рівнем продажів вітчизняних 
органічних продуктів в Україні перше місце займає 
молочна продукція, реалізація якої збільшилася у 
2020 р. до 5 085 т проти 4 640 т у 2019 р.; друге 
місце – круп’яні і зернові вироби, борошно, насіння 
(1 420 т проти 1 240 т у 2019 р.); третє місце посі-
дають овочі та фрукти [13].

Сьогодні ринок органічної продукції в Україні 
динамічно розвивається не лише на внутріш-
ньому органічному, а все більше заявляє про себе 
й на міжнародному ринку органічної продукції  
(рис. 2).
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Рис. 1. Місце України у міжнародних рейтингах, 2015–2020 рр. 

Джерело: [10]
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За проаналізованими даними експорт україн-
ської органічної продукції у 2020 р. становив при-
близно 204 млн дол. США, де 73,0% експорту при-
падало на Європу, а 24,0% − на Північну Америку. 
Загалом у 2020 р. Україна посіла 4-е місце зі 
124 країн за обсягами органічної продукції, яку 
український бізнес поставляв до ЄС [14].

Серед органічної продукції Україна експортує 
до ЄС зернові, олійні, ягоди, гриби, горіхи, фрукти, 
березовий сік тощо.

Отже, зростаючий попит європейських спожи-
вачів на українську органічну продукцію свідчить 
про її якість та конкурентоспроможність.

Висновки з проведеного дослідження. Прове
дений аналіз органічного ринку України показує, що 
для подальшого пошуку нових ринків для збуту орга-
нічної продукції підприємствам України потрібно: 

– по-перше, створювати альянси. Так, 
Громадська спілка виробників органічних серти-
фікованих продуктів «Органічна Україна» за під-
тримки Програми USAID «Конкурентоспроможна 
економіка України» у партнерстві з Державною 
установою «Офіс з просування експорту України» 
створила перший в Україні органічний експортний 
альянс для спільного пошуку нового ринку прода-
жів зернової продукції з доданою вартістю – Organic 
Ukraine Business Hub CEREALS, головною метою 
якого є збільшення прибутків компаній-учасниць та 
сприяння їхній конкурентоспроможності;

– по-друге, не менш важливим напрямом удо-
сконалення конкурентної політики на ринку орга-
нічних продуктів є просування української органіч-
ної продукції за кордоном через представництво 
на міжнародних виставках; 

– по-третє, залучитися підтримкою держави, 
яка повинна базуватися на прозорості, прогнозо-
ваності та справедливості та вимогах ЄС. 

Основним законодавчим документом регулю-
вання органічного виробництва та адаптації до 
правових норм ЄС є Закон України «Про осно-
вні принципи та вимоги до органічного виробни-
цтва, обігу та маркування органічної продукції» 
від 02.08.2018. Документ покликаний підвищити 
конкурентоспроможність вітчизняної органіч-
ної продукції, розширити зовнішні ринки її збуту 
і захистити виробників від недобросовісної  
конкуренції.

Отже, подальший розвиток виробництва орга-
нічної продукції є важливим та перспективним не 
лише для вітчизняних агровиробників, а й для спо-
живачів, особливо в контексті забезпечення про-
довольчої безпеки держави загалом.
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У статті визначено значимість комунікацій та розглянуто комунікаційний потенціал керів-
ника на підприємстві як такий, що виокремлюється через оцінку можливостей підприємства. 
Проінформовано та усвідомлено вказівки щодо внутрішньої комунікації керівників із масовим 
упровадженням інформаційно-комунікаційних технологій в їхню роботу. Проаналізовано 
кількість зареєстрованих юридичних осіб та фізичних осіб – підприємців, що займаються 
інформаційною та комунікаційною діяльністю в Україні, де досягнення керівників спостеріга-
ється через поставлення цілей завдяки використанню існуючих комунікаційних ресурсів під-
приємства. З’ясовано, що сучасні комунікації функціонують завдяки технічним досягненням 
на підприємстві, а саме через постановку стратегічних пріоритетів розвитку сучасними 
інформаційними, комунікаційними технологіями та робототехнікою, без яких керівники не в 
змозі ефективно управляти. Надано правила для керівників із комунікаційною активністю на 
підприємстві, що використовують новітні технології, з огляду на їх позитивну репутацію в 
процесі комунікацій та зворотного зв’язку.
Ключові слова: управління, комунікація, інформація, комунікаційний потенціал, новітні тех-
нології, підприємство, розвиток. 

The article identifies the importance of communications and considers the communication potential 
of the head of the enterprise, as one that stands out through the assessment of the capabilities of 
the enterprise. Informed and aware of the instructions on the internal communication of manag-
ers with the mass introduction of information and communication technologies in their work. It is 
determined that the state of communications in the enterprise is developing widely, but the com-
munication potential of the head today is not sufficiently developed to ensure communication with 
other structural units and compliance with the necessary rules for their operation using the latest 
technologies. This is due to the intensification of international markets and the current development 
of informatization in the world. The number of registered legal entities and natural persons-entre-
preneurs engaged in information and communication activities in Ukraine is analyzed, where the 
achievement of managers is observed through the setting of goals through the use of existing com-
munication resources of the enterprise. It is proved that the communication potential of managers at 
the enterprise passes all temporal information complexes of personal activity, which appears before 
us in a different perspective with the expanded role of managerial transformational unity of actions at 
the enterprise. It is motivated that communications involve acquaintance of all interested specialists 
with teamwork at the enterprise, where the main requirements are for project connections. It was 
found that modern communications function due to technical advances in the enterprise, namely 
by setting their strategic priorities for the development of modern information, communication tech-
nologies and robotics, without which managers are unable to effectively manage. It is substantiated 
that communications always contribute to the development of enterprise management, namely to 
resolve the relevant links between management positions, which is manifested through the use of 
information and communication technologies to optimize the structural units of the enterprise. Rules 
are provided for managers with communication activity in the enterprise who use the latest technolo-
gies due to their positive reputation in the process of communication and feedback.
Key words: management, communication, information, communication potential, latest technologies, 
enterprise, development.

Постановка проблеми. Швидкі зміни, які від-
буваються на підприємствах різної форми влас-
ності, набули такого розголосу та розширення, що 
необхідно розглядати оболонку комунікаційного 
середовища через призму формування і викорис-
тання нових правил, за якими мають слідувати 
керівники підприємства. Комунікаційний потенціал 
керівників на підприємстві проходить усі часові 
інформаційні комплекси персональної діяльності, 
що постає перед нами в іншому ракурсі з роз-
ширеною роллю управлінської трасформаційної 
єдності дій на підприємстві. Нині це питання є 
актуальним, оскільки кожен керівник у своїй діяль-
ності визначає свої зусилля управлінської взаємо-
дії, що потребують постійного розвитку та вдоско-
налення складників ефективного виявлення рівня 
потужностей комунікацій на підприємстві. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Л.В. Балабановою, О.У. Безчасним, Дж. Бернетом, 

П. Друкером, В.М. Жуковською, Ф. Котлером, 
Ж.Л. Крисько, Ж.-Ж. Ламбеном, Т.В. Марусей, 
Т.О. Примак, Л.Ю. Сагер та ін. розглянуто комуніка-
ційний потенціал керівників на підприємстві через 
використання сучасних інформаційних, комуніка-
ційних технологій та робототехніки для широкого 
охоплення організаційних зв’язків на підприємстві. 
Проблематика, яка висвітлюється у працях нау-
ковців, потребує подальшої уваги та досліджень, 
бо аналіз останніх літературних джерел показав, 
що без ефективних комунікацій неможливо управ-
ляти підприємством, а комунікаційний потенціал 
керівників на підприємстві став своєрідним бази-
сом інформаційної інтерпретації у формуванні з 
відповідними телекомунікаційними технологіями 
та системами з накопиченим досвідом керівників 
цих структурних підрозділів. 

Постановка завдання. Стан комунікацій на 
підприємстві набуває широкого розвитку, але 
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комунікаційний потенціал керівника сьогодні недо-
статньо розвинутий для забезпечення зв’язків з 
іншими структурними одиницями та дотримання 
необхідних правил для їх функціонування з вико-
ристанням новітніх технологій. Це пояснюється 
активізацією на міжнародних ринках та щохвилин-
ним розвитком інформатизації у світі. Саме така 
взаємозалежність породжує можливості керів-
ників до ефективної комунікації на підприємстві 
з інформаційними системами, які реалізуються 
в комунікаційному середовищі підприємства. 
Запровадження правил для керівників із комуніка-
ційною активністю, що використовують новітні тех-
нології, забезпечить ефективне функціонування 
всіх департаментів та відділів на підприємстві. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сучасний світ диктує нам нові правила, у яких 
для кожного керівника підприємства з’являються 
нові можливості та комунікаційні перспективи. 
Комунікації стали одним з атрибутів ефективного 
управління підприємством, де в комунікаційному 
середовищі зосереджені як виконавці, так і управ-
лінці тих чи інших зв’язків. Комунікаційний потенціал 
керівника на підприємстві розглядається як швид-
кий інформаційний атрибут тих технічних власти-
востей, які необхідні для організованої роботи спів-
робітників, та має часові характеристики обробки 
інформації для управління підприємством. 

Комунікації у менеджменті пов’язують між 
собою усі управлінські функції та впливають на 
результативність їх виконання. Саме завдяки 
комунікаціям досягається довіра і взаємосприй-
няття поглядів, різних думок, дій, завдань між 
усіма учасниками комунікаційного процесу. Так, 
для реалізації управлінських функцій керівники 
структурних підрозділів за допомогою комуніка-
цій формують цілі і завдання, здійснюють оцінку 
організаційної ситуації, виявляють проблеми та 
мають можливість підготувати і прийняти відпо-
відні управлінські рішення, проконтролювати хід їх 
виконання [4, с. 134].

Сьогодні підприємства, які стикаються з масо-
вим упровадженням інформаційно-комунікацій-
них технологій у роботі керівників, стали більш 
прогностичними та впливовими, тобто конкурен-
тоздатними на ринку праці. Комунікації передба-
чають ознайомлення всіх зацікавлених фахівців 
із командною роботою на підприємстві, де осно-
вними є вимоги до проєктних зв’язків. У зв’язку 
із цим проєктні виконавці у своїх відділах мають 
бути чітко поінформованими про: 

– обсяг проєктних даних та самої роботи в 
колективі; 

– необхідний внесок кваліфікованого персо-
налу для успішного виконання робіт; 

– очікувану вартість на проєкт із погляду управлін-
ських зусиль та необхідних затрачених матеріалів; 

– переваги командної роботи; 

– план реалізації комунікаційних зв’язків для 
ефективного проєкту; 

– форс-мажорні обставини у разі провалу даної 
роботи; 

– альтернативи, якщо такі є, для досягнення 
спільної мети;

– потенційні прямі та непрямі переваги проєкту 
як для підприємства, так і для окремих виконавців 
командної роботи тощо. 

З урахуванням означених указівок щодо вну-
трішньої комунікації ризик неправильного тлу-
мачення буде мінімізований у межах проєктної 
системи. Чітка комунікація між відділами та між 
співробітниками сприяє повному розумінню між 
керівництвом та проєктними виконавцями, що 
збільшує потенціал співпраці у цілому. Після кому-
нікативного погодження витрат ресурсів на проєкт 
покращуються комунікація, співпраця та коорди-
нація. Це позитивно позначається на досягненні 
ефективності як для керівників, так і для всього 
підприємства [6, с. 94].

Комунікації завжди сприяють розвитку управ-
ління підприємством, розв'язанню відповідних 
зв’язків між керівними посадами, що проявляється 
за допомогою використання інформаційно-кому-
нікаційних технологій для оптимізації структурних 
підрозділів підприємства. 

За останнє десятиліття суттєво змінилися 
саме ведення бізнесу, стан економіки в кра-
їні та комунікації всередині підприємства. Так,  
у табл. 1 та 2 аналізуються деякі види економічної 
діяльності в Україні, де розглядаються підприєм-
ства, які пов’язані з інформаційною та комуніка-
ційною діяльністю та якими управляють керівники 
вищої ланки управління. 

Важливим аспектом у набутті навичок ділової 
контактності для керівників підприємства є роз-
виток комунікативної компетентності як сукуп-
ності спеціальних комунікативних, перцептивних 
та інтерактивних знань, що дають змогу індивіду 
орієнтуватися у ситуаціях спільної діяльності, 
міжособистісних відносинах та взаємодії і допо-
магають приймати правильні рішення та досягати 
цілей [3, с. 94].

Інформаційний період для підприємств України 
доволі тяжкий та цікавий з огляду на їхню діяль-
ність, бо саме використання комунікацій у своїй 
діяльності сприяє підвищенню їхньої конкурентоз-
датності та розвитку з використанням сучасних 
технологій у своїй діяльності. Реєстр статистич-
них одиниць (табл. 1 та 2) за гендерною ознакою 
на підприємствах України показує нам, що керівні 
посади займають переважно чоловіки в інформа-
тизації та телекомунікації.

На підприємствах України без передових тех-
нологій неможливі трансформація їхньої діяль-
ності та розвиток із передовими інноваційними 
нахилами. Таким чином, українські підприємства 
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здійснюють свою діяльність за всіма стратегічними 
пріоритетами, де основним важелем залишається 
розвиток сучасних інформаційних, комунікаційних 
технологій та робототехніки.

Із рис. 1 видно, що найбільшу частку надхо-
джень від стратегічних пріоритетів телекомуні-
каційної діяльності в Україні було зосереджено в 
2018 р. Як на внутрішньому, так і на зовнішньому 
ринку телекомунікації та інформатизації безпосе-
редньо були зайняті фахівці, переважно чоловіки, 

які могли впроваджувати комунікації в діяльність 
підприємства. Запровадження розширених стиму-
лів комунікацій на підприємстві призвело до спри-
яння та розвитку високотехнологічного ланцюга 
комунікаційної направленості. 

Керівникам підприємств необхідно розстав-
ляти свої пріоритети так, щоб управління кому-
нікацією здійснювалося відповідно до зазначе-
них норм та вимог, а співробітники були завжди  
поінформованими. 

Таблиця 1
Кількість зареєстрованих юридичних осіб за видами економічної діяльності  

з розподілом за ознакою статі керівника на 01 січня 2022 р.

Вид економічної діяльності згідно з 
КВЕД-2010

Загальна 
кількість 

юридичних 
осіб

чоловіки Жінки

кількість
частка, у % 

до загальної 
кількості

кількість
частка, у % 

до загальної 
кількості

Консультування з питань інформатизації 3194 2418 75,7 776 24,3
Інша діяльність у сфері інформаційних 
технологій і комп'ютерних систем 1088 841 77,3 247 22,7

Оброблення даних, розміщення інформації 
на вебвузлах і пов'язана з ними діяльність 3117 2306 74,0 811 26,0

Надання інших інформаційних послуг 3369 2328 69,1 1041 30,9

Джерело: складено автором на основі [1]

Таблиця 2
Кількість зареєстрованих фізичних осіб – підприємців за видами економічної діяльності  

з розподілом за ознакою статі керівника на 01 січня 2022 р.

Вид економічної діяльності згідно з 
КВЕД-2010

Загальна 
кількість 
фізичних 

осіб – 
підприємців

чоловіки жінки

кількість
частка, 
у % до 

загальної 
кількості

кількість
частка, 
у % до 

загальної 
кількості

Консультування з питань інформатизації 26388 17013 64,5 9375 35,5
Інша діяльність у сфері інформаційних 
технологій і комп'ютерних систем 5072 3375 66,5 1697 33,5

Оброблення даних, розміщення інформації 
на веб-вузлах і пов'язана з ними діяльність 24345 13330 54,8 11015 45,2

Надання інших інформаційних послуг 11498 5346 46,5 6152 53,5

Джерело: складено автором на основі [1]

0 50 100 150 200 250

2018 р.
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2020 р. 

2018 р. 2019 р. 2020 р. 
млн. грн. 6,13 2,8 2,11
од. 217 194 17

Рис. 1. Стратегічні пріоритети розвитку сучасних інформаційних,  
комунікаційних технологій та робототехніки для підприємств України, 2018–2020 рр.

Джерело: складено автором на основі [5]
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Комунікаційний процес на підприємстві про-
ходить усі зони впливу інформації на фахівців у 
даній сфері діяльності. Сучасні інтегровані комуні-
каційні зв’язки проходять шлях осмислення, розу-
міння та сприйняття інформаційних даних, але все 
це підкріплюється певними правилами, за якими 
керівники підприємства мають стежити.

У зв’язку із цим ефективними вважаються 
тільки ті комунікації, за яких отримані інформа-
ційні дані розшифровані саме так, як того бажає 
відправник. Разом із тим це ще не означає, що 
зміст цього наповненого повідомлення має одна-
кове значення для всіх учасників комунікаційного 
процесу: відправника, посередників, адресата [2].

Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, роль комунікацій є інноваційним важелем 
стратегічного розвитку в діяльності підприємства. 
Налагодження та вибір ефективних комунікацій 
керівниками підприємства проявляються через 
відповідні комунікаційні системи, де керівникам 
необхідно вирішувати завдання зі стабілізації, роз-
гортання інформаційних зв’язків, специфічного 
регулювання та контролю за всіма відділами в 
комунікаційному середовищі. Так, фахівці накопи-
чують певний досвід, де сплановане та ефективно 
організоване комунікаційне середовище підпри-
ємства виступає важливим ресурсом, що впливає 
на управління усім підприємством. Комунікативний 
потенціал керівника є значимим чинником у його 
діяльності, від якого залежить успіх усього під-
приємства. Керівникам підприємства необхідно 

виявляти фактори інформаційної приналежності 
та механізми підвищення поінформованості своїх 
співробітників із використанням новітніх технологій. 
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дено, що регіон є одним із ключових об'єктів організаційно-економічних і політико-правових 
відносин, спрямованих на організацію регіональної економіки, формування сприятливих умов 
життя і задоволення потреб населення з урахуванням специфіки його розвитку, тому він 
виступає ключовим елементом реалізації державної соціально-економічної політики, у зв'язку 
з тим, що сфера її переломлення поширюється передусім на регіональну економіко-полі-
тичну систему. Можна сказати, що функціонування економіки регіонів зумовлене комплексом 
інтересів держави, спрямованим на розроблення ефективної системи управління, що перед-
бачає формування власної регіональної системи управління з правом вільного розпорядження 
наявними ресурсами й потенціалом.
Ключові слова: регіон, антикризове управління, методи антикризового управління, еконо-
мічна безпека, прогнозування, середньострокове прогнозування. 

The concept of the anti-crisis management at the regional level is reviewed in the article. The basic 
conditions of the regional anti-crisis management are determined. The region is considered as a sin-
gle, undivided system, based on specific principles, interconnections, and technologies of the anti-cri-
sis management. It is proved that the region is one of the key objects of organizational and economic, 
political, and legal relations focused on the organization of the regional economy, advantageous living 
conditions and serving the population interests considering the specifics of its development. That's why 
the region is under consideration as the key element of the implementation of the national socio-eco-
nomic policy, since the scope of its refractory extends, first, on the regional economic and political sys-
tems. We can say that the functioning of the region's economy is determined to the complex of national 
interests focused on developing an effective management system. This system provides for the forma-
tion of its own regional management system with the right of free disposal of existing resources and 
potential. It was established that an apparent emphasis in the stabilization of monetary and financial 
spheres of the economy has been observed in the implementation of anti-crisis measures in Ukraine, 
but measures focused on developing the real sector of the economy and its innovation potential are 
poorly implemented. The management systems, which operating at the regional level were designed 
to work in a stable economic environment and were few suitable for solving anti-crisis tasks during the 
period of decrease in business activity. Therefore, the actual scientific and practical task is to develop 
a valid complex of anti-crisis management measures within the public policy, adequate specifics of the 
demonstration of crises in mesogene, as the economic regions’ security is an important factor in the 
macroeconomic stability of Ukraine. Forecasting results of the most important indicators of the devel-
opment of the socio-economic sphere of territory and the level of its economic security are allowed to 
evaluate the effects from accepted managerial decisions and risks of their implementation as a system 
response to controlled and unmanaged factors.
Key words: region, anti-crisis management, anti-crisis management methods, economical security, 
prediction, medium forecasts.

Постановка проблеми. Сучасні умови харак-
теризуються постійною конкурентною боротьбою 
країн за ринки збуту, енергетичні та інші ресурси, 
яка не припиняється ні в періоди зростання, ні в 
періоди падіння світової економіки і здійснюється 
за допомогою політичних, економічних, інформа-
ційних та інших способів впливу. Регіони є час-
тиною країни, і зовнішній негативний вплив на 
державу, скоріше за все, відіб'ється і на стані еко-
номіки територій, що входять у державу. Тому роз-
роблення антикризових заходів та прогнозування 
економічного стану регіону є необхідністю в мінли-
вому економічному просторі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Найбільш послідовно і повно розкрито сутність 
антикризового управління в наукових працях таких 
учених, як О. Бланк, Л.О. Лігоненко, О.Л. Стоянова, 
І.В. Ситник. Питанням розроблення методики 
прогнозування регіонального економічного роз-
витку також присвячено значну увагу в роботах 

таких науковців, як Р. Білик, В. Геєць, М. Кизим, 
Т. Клебанова, О. Черняк. Їхні праці є підґрунтям 
для вдосконалення існуючих методів прогнозу-
вання соціально-економічного розвитку регіонів. 
За мінливого економічного середовища необхідно 
постійно вдосконалювати методи та інструменти 
антикризового управління на регіональному рівні 
та в країні у цілому, впроваджувати новітні тех-
нології прогнозування соціально-економічного 
розвитку задля вчасного реагування на нега-
тивні зміни. Тому постійне опрацювання наукових 
джерел та синтез різних методик та інструментів 
антикризового управління дадуть змогу органам 
місцевої влади побудувати ефективний механізм 
прогнозування та антикризового управління на 
місцевому рівні.

Постановка завдання. Метою статті є тео-
ретичне обґрунтування поняття антикризового 
управління на регіональному рівні та необхідності 
його прогнозування.
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Виклад основного матеріалу дослідження. 
Зміна реального позиціонування регіону у світо-
вій економіці вимагає й зміни фундаментальних 
підходів, а також основних методологічних поло-
жень з антикризового управління регіоном, що 
базується на системі його економічної безпеки, 
формулювання його нових цілей і завдань, засто-
сування нових методів та інструментів у практиці 
антикризового регіонального управління тощо. 
Однак, як показав аналіз наукової літератури з 
теорій регіонального розвитку, дотепер у багатьох 
роботах із регіонознавства й регіональної еконо-
міки регіон визначається переважно як об'єднання 
у рамках конкретної території населення й при-
родних ресурсів, виробництва та споживання 
товарів, сфери обслуговування, не сприймаю-
чись при цьому як носій особливих економічних 
інтересів [1, с. 86]. Низка інших сучасних теорій  
(табл. 1) розглядає регіон як багатоаспектну й 
багатофункціональну систему, що відрізняється 
функціональними ознаками. Однак і вони не дають 
досить надійної теоретичної бази для побудови 
адекватної сучасним вимогам і тенденціям розви-
тку системи економічної безпеки регіону, що вра-
ховує стратегічні аспекти функціонування регіонів, 
а також особливості функціонування й розвитку 
соціально-економічної системи України в терито-
ріальному аспекті [3, с. 124]. 

Утім, останнім часом у теорії й практиці анти-
кризового управління все більшого поширення зна-
ходять принципи економічної безпеки регіону, при-
чому суть особливо наочно проявляється саме в 
регіональному аспекті. Це пов'язано з тим, що еко-
номічна безпека оцінюється насамперед на певних 
територіях, у кожній з яких економічні, природні, 
соціальні й інші складники створюють єдину сис-
тему (регіональний комплекс), що, своєю чергою, є 
елементом загальної територіальної структури.

Нами сформульоване таке визначення регі-
ону, що враховує вимоги економічної безпеки: 
регіон – інтегральне утворення, що володіє пев-
ною єдністю природних, господарських і соці-
альних компонентів, виступає самостійним 
повноцінним суб'єктом відносин на різних рівнях 

(регіональному, міждержавному, міжнародному), 
здатне до саморозвитку за рахунок наявних кон-
курентних переваг, що дають змогу задовольняти 
основні життєві потреби населення, що проживає 
як на даній території, так і поза нею. 

В умовах модернізації велике значення для нау-
кового обґрунтування й деталізації дослідження 
економічних процесів одержує регіональна еконо-
міка, що являє собою галузь наукових знань про 
прояв і розвиток соціально-економічних процесів 
і явищ у їх безпосередньому ув'язуванні з ресурс-
ними можливостями й економічним потенціалом 
на окремих територіях. 

У цьому зв'язку деталізоване дослідження сутності 
й змісту регіональної економіки актуалізує ефективне 
перетворення у життя регіональної політики. 

Регіон служить складовим елементом еконо-
мічної системи, у складі якої представлено основні 
показники соціально-економічної структури вироб-
ництва, для якої властива присутність певних при-
родних і ресурсних чинників, процеси управління 
якою реалізують регіональні органи влади. Регіон 
є одним із ключових об'єктів організаційно-еконо-
мічних і політико-правових відносин, спрямова-
них на організацію регіональної економіки, фор-
мування сприятливих умов життя й задоволення 
потреб населення з урахуванням специфіки його 
розвитку.

До основних умов антикризового управління 
регіоном варто віднести: 

– урахування інтересів і задоволення запитів 
населення регіону, кон'юнктури ринку, суб'єктів 
ринкових відносин;

– адаптацію економічної системи регіону до чин-
ників зовнішнього оточення й внутрішньої будови;

– формування антикризової стратегії регіону 
[2, с. 47]. 

Специфічні характеристики регіону варто 
обов'язково враховувати в процесі розроблення 
цільових антикризових програм, необхідність яких 
викликана такими умовами: 

– зв'язок регіональної політики й державної, 
у тому числі зумовленої фінансовою залежністю 
регіональних бюджетів від фінансування центру; 

Таблиця 1
Парадигми визначення регіону

Парадигма Визначення регіону в рамках парадигми
Регіон – квазідержава Відносно відособлена підсистема країни й національної економіки

Регіон – квазікорпорація Великий економічний суб'єкт, що бере участь у конкурентній боротьбі за ринки товарів, 
послуг, капіталу

Регіон – ринок

Ринковий ареал, що володіє певними границями, з певною ситуацією здійснення 
економічної діяльності (підприємницький клімат), а також особливостями регіональних 
ринків праці, інформації, знань, цінних паперів, капіталу, кредитно-фінансових ресурсів, 
різних товарів і послуг тощо 

Регіон – соціум
Сукупність людей, що проживають на певній території, зі здатністю до відтворення 
соціального життя (населення, культури, охорони здоров'я, трудових ресурсів, освіти, 
навколишнього середовища тощо) і розвитку системи розселення

Джерело: узагальнено за [1; 3; 4]
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– наявність природно-сировинної бази;
– специфіка кліматичних і екологічних умов;
– сформована структура економіки та ін.
Регіони виступають ключовим елементом реа-

лізації державної соціально-економічної політики 
у зв'язку з тим, що сфера її переломлення поши-
рюється передусім на регіональну економіко-полі-
тичну систему. Можна сказати, що функціону-
вання економіки регіонів зумовлене комплексом 
інтересів держави, спрямованих на розроблення 
ефективної системи управління, що передбачає 
формування власної регіональної системи управ-
ління з правом вільного розпорядження наявними 
ресурсами й потенціалом [1, с. 42].

Розглядаючи регіон як єдину, неподільну 
систему, що базується на певних принципах і 
взаємозв'язках, технологіях антикризового управ-
ління, можна виділити його особливості: 

– наявність множини фізично неоднорідних, 
взаємозалежних підсистем; 

– диференціація структур управління;
– недостатня координація керуючих впливів; 
– нестабільність окремих елементів системи.
З огляду на вказані особливості, доцільно роз-

глядати регіон як відособлену територію в межах 
держави, що характеризується власною системою 
адміністративних органів управління, системністю 
ведення господарства, спеціалізацією економіки, 
збалансованістю розвитку продуктивних сил на 
основі ефективного поділу праці. Наявність відосо-
бленої території спричиняє забезпеченість регіону 
різними видами ресурсів, здатність і можливість 
самостійно вирішувати виникаючі соціально-еконо-
мічні проблеми в рамках регламентованих повнова-
жень і сформульованих стратегічних антикризових 
цілей. При цьому системність ведення господар-
ства передбачає наявність тісного взаємозв'язку 
між елементами регіонального господарства в рам-
ках спеціалізації регіону. Збалансованість харак-
теризує процеси дотримання пропорцій усередині 
регіону, спрямовані на забезпечення розширеного 
відтворення. Варто здійснити комплекс заходів, що 
сприяє досягненню відзначених стратегічних анти-
кризових цілей регіону: 

– реалізація ресурсного й соціально-еконо-
мічного потенціалу на основі виділення критеріїв, 
параметрів, коштів і технологій антикризового 
управління регіоном; 

– забезпечення розвитку регіональних і муні-
ципальних суб'єктів господарювання з метою удо-
сконалення функціонування економічної системи; 

– поліпшення системи й методик управління 
регіоном;

– скорочення негативного впливу зовнішнього 
середовища;

– формування ефективного зворотного зв'язку 
між регіональними органами влади, суб'єктами 
господарювання й населенням. 

Реалізація останнього з відзначених заходів, а 
саме формування ефективного зворотного зв'язку 
між регіональними органами влади, суб'єктами 
господарювання й населенням, спрямована на 
підвищення якості життя громадян, результатив-
ності й розвитку здійснюваної регіональної полі-
тики, складовими елементами яких є: 

– сприяння реалізації соціального й економіч-
ного потенціалу; 

– підвищення якості життя населення; 
– удосконалення інформаційної, інституціо-

нальної, правової й інших видів структур;
– активізація інноваційної й інвестиційної діяль-

ності та ін.
Виділяючи як підсистеми населення галузеву 

спеціалізацію, ресурси, інфраструктуру та ін., регі-
ональну економіку можна представити як систему 
соціально-економічних відносин, що являє собою: 

1) об'єкт державного впливу й реалізації управ-
лінських рішень у діяльності господарюючих 
суб'єктів; 

2) суб'єкт, що реалізує функції управління й 
регулювання розвитку господарюючих суб'єктів, 
що знаходяться на його території; 

3) сукупність різноманітних структур (виробни-
цтво, соціальна сфера, фінанси та ін.); 

4) складовий елемент національної економіки; 
5) виконавця цільових програм і проєктів соці-

ально-економічного розвитку регіону і т. д.
У ході реалізації антикризових заходів в Україні 

спостерігається явний акцент на стабілізацію 
грошово-кредитної і фінансової сфер економіки, 
слабо реалізуються заходи, спрямовані на розви-
ток реального сектору економіки і його інновацій-
ного потенціалу. Системи управління, які діють на 
регіональному рівні, були призначені для роботи 
у стабільному економічному середовищі і вияви-
лися мало придатними для вирішення антикризо-
вих завдань у період зниження ділової активності. 
Тому актуальним науково-практичним завданням 
є розроблення науково обґрунтованого комплексу 
антикризових управлінських заходів державної 
політики, адекватних специфіці прояву криз на 
мезорівні, оскільки важливим чинником макроеко-
номічної стабільності України є економічна без-
пека її регіонів [5, с. 176].

Існування соціально-економічних систем являє 
собою циклічний процес, для якого характерна 
закономірність настання та розв'язання криз. 

Криза – господарське, економічне потрясіння, 
залежне від порушення відповідності між попитом 
та пропозицією [6, с. 48].

Антикризове управління є складовою частиною 
управлінської діяльності, тому йому притаманні 
риси, характерні для всіх видів управління: 

1) за змістом являє собою інформаційну вза-
ємодію, в основі якої лежить прийом і передача 
інформації; 
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2) складається з керуючої та керованої підсистем; 
3) між підсистемами існує зворотний зв'язок; 
4) результат управління – збереження опти-

мального рівня економічної безпеки.
Функція антикризового управління полягає в 

адаптації об'єкта до нових умов господарювання 
за допомогою раціонального й ефективного засто-
сування до них профілактичних, оздоровчих захо-
дів, створення нових умов подальшого розвитку за 
мінімальних утрат. 

Основний принцип антикризового управління –  
постійний моніторинг внутрішнього і зовнішнього 
середовища об'єкта дослідження (з метою раннього 
виявлення загрози кризи, своєчасного уловлювання 
сигналів, що свідчать про можливе погіршення стано-
вища об'єкта, його конкурентного статусу). 

Однаковий вплив зовнішніх чинників по-різному 
відбивається на стані об'єктів через особливості 
внутрішнього середовища і зв'язків із зовнішнім 
середовищем. 

Визнаючи, що економіка розвивається циклічно, 
необхідно розглядати подвійну природу кризи: як 
деструктивного процесу руйнування, з одного боку, 
і як можливість поновлення – з іншого [7, с. 8]. 

У цьому разі ми маємо на увазі те, що криза не 
лише створює проблеми, а й відкриває можливості 
провести санацію економіки, виявити її слабкі 
місця за допомогою оцінки рівня економічної без-
пеки, іншими словами, виправити ті недоліки, які 
на траєкторії безкризового розвитку не помітні. 

Отже, криза розчищає шлях для масових 
інвестицій, допомагаючи економіці перейти в іншу 
фазу. Темпи зростання виробництва в новому 
циклі зумовлені, перш за все, інтенсивністю і роз-
мірами оновлення основного капіталу в посткризо-
вий період. Таким чином, криза виявляє не тільки 
межу, а й імпульс у розвитку економіки, викону-
ючи «очисну», стимулюючу функцію. Викликаючи 
масовий моральний знос основного капіталу, криза 
дає можливість здійснювати масштабні інвестиції, 
причому на новому технічному рівні.

Результати прогнозування найважливіших 
показників розвитку соціально-економічної сфери 
території і рівня її економічної безпеки дають 
змогу оцінити наслідки прийнятих управлінських 
рішень і ризики їх реалізації як відгук системи на 
дію сукупності керованих і некерованих чинників. 
Умови невизначеності та підвищеного ризику з 
боку політичних, економічних, військових та інших 
чинників вимагають від органів державної влади 
ефективного застосування методів антикризового 
прогнозування соціально-економічного розвитку 
держави та окремих його територіальних оди-
ниць. Забезпечення умов для створення керова-
ного процесу мінімізації негативних наслідків дії 
ризиків і забезпечення високого рівня економічної 
безпеки є складним методологічним і прикладним  
завданням [1, с. 124].

Увагу органів управління зосереджено на пошуку 
ефективних інструментів регулювання і контролю 
соціальних та економічних викликів і загроз, ризи-
ків та дестабілізуючих систему чинників. Оцінка 
ймовірності впливу зовнішніх і внутрішніх процесів 
та явищ, масштабів їхнього впливу на параметри 
соціально-економічної динаміки регіонів лежить в 
основі розроблення прогнозів територій.

Успішність функціонування економіки регіону, 
його стійкість і економічна безпека строго та безпо-
середньо залежать від якості побудови прогнозних 
документів й адекватності прийнятих управлінських 
рішень. Ученими і практиками у сфері державного 
управління розроблено значну кількість підходів, 
запропоновано низку інструментів, спрямованих 
на оцінку вірогідності показників та індикаторів роз-
витку територій. Під час прогнозування показників 
соціально-економічного розвитку території та рівня 
її економічної безпеки передбачається, що зберіга-
ються основні параметри й умови національної та 
регіональної систем: зовнішні і внутрішні чинники 
ризику, які впливають на соціально-економічні про-
цеси, що протікають на території регіону; реалізу-
ються заплановані програми і реформи; відтво-
рювальний процес протікає у рамках планованого 
органами влади економічного циклу; раціонально 
розподіляються вироблений продукт і дохід. За 
такого стратегічного планування не враховується 
набір чинників, що породжуються нестабільністю 
економічного та політичного середовища, поведін-
кою економічних суб'єктів, соціальною обстанов-
кою та ін. [8, с. 92]. Процес ідентифікації та аналізу 
ризиків у рамках прогнозування розвитку соці-
ально-економічної системи мезорівня є основою 
процедури оцінки ризику прийняття рішень орга-
нами управління [2, с. 83].

В останні часи зростає самостійність територій, 
які несуть усе більш серйозну відповідальність за 
підсумки свого антикризового управління. Однак 
державі необхідно постійно проводити ефективні 
антикризові програми, підтримувати регіони, 
щоб уникнути у них кризового стану. Соціально-
економічне становище областей України можна 
пояснити як об'єктивними причинами, так і 
суб'єктивними, передусім методами управління 
територією. В останні роки проведення економіч-
них реформ показало, що регіони, які використо-
вують прогресивні підходи до управління розви-
тком територій, найменше піддаються кризовим 
тенденціям. У непростих умовах, у період подо-
лання кризи, порівняльну перевагу мали, насам-
перед, ті території, які застосовували адекватні 
сучасні інструменти і методи управління влас-
ним розвитком. Регулювання територіального 
розвитку може здійснюватися під час викорис-
тання широкого спектра певних дій, за допомо-
гою яких держава стимулює розвиток економіки 
конкретного суб'єкта, збільшує податкову базу, 
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створює додаткові робочі місця, розширює потен-
ціал для тих видів економічної активності, для 
яких у даного регіону є найбільша кількість можли-
востей [1, с. 222]. Парадигма сталого розвитку, що 
передбачає динамічний процес послідовних пози-
тивних змін, які забезпечують збалансованість 
економічного, соціального та фінансових аспектів, 
повинна лежати в основі формування підходів до 
вирішення проблем територіальних утворень. Це 
особливо актуально сьогодні, коли відбувається 
перенесення центру ваги економічних реформ на 
рівень регіонів і посилення їхньої ролі в реаліза-
ції економічної політики держави. Кризова ситу-
ація соціально-економічного розвитку території 
буде виражатися у зниженні прибутків організацій, 
якості життя населення, доходів бюджету, ВРП 
та інших показників. Це, своєю чергою, призведе 
до скорочення робочих місць і тривалої кризи. 
Сьогодні антикризове управління територіями 
України має бути спрямоване на розроблення дер-
жавних регіональних антикризових програм.

Висновки з проведеного дослідження. 
Управління антикризовим розвитком, формуючи, з 
одного боку, першорядні завдання і цілі власного 
розвитку на визначеному часовому етапі, з іншого 
боку, стає основою для формування у своєму 
складі рівних стратегій економічного і соціального 
розвитку регіонів. Природно, що підхід державного 
антикризового територіального управління зміню-
ється залежно від геополітичної і соціально-еконо-
мічної спрямованості держави на певному рубежі 
розвитку, створених відносин між центральними 
та місцевими органами влади, зовнішньоеконо-
мічних умов, тобто від системи чинників і крите-
ріїв, що впливають на цільові пріоритети розвитку 
суспільства. 
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The article examines the features of anti-corruption in foreign countries. In particular, the concept of 
corruption in international acts is defined, as well as the peculiarities of the legal regulation of anti-
corruption in Germany, Israel and Esto-nia. It is recommended to use the experience of these countries 
to combat corruption in Ukraine. It is noted that in general, the mechanisms for combating corruption 
in foreign countries are not fundamentally different. The main difference is in the ap-proaches and 
motivation of their application. Therefore, in order to successfully overcome corruption, it is necessary 
to have not only perfect legislation, but high-quality work of anti-corruption bodies. It has been shown 
that an analysis of inter-national legal instruments defining corruption suggests that corruption at the 
inter-national level is interpreted as an abuse of power or a notion of trust for the sake of personal 
privileges or in favor of privileges of another person or group to whom loyalty is observed. The analysis 
concluded that the countries that have created an effective anti-corruption mechanism include: Ger-
many, Finland, Denmark, New Zealand, Iceland, Singapore, Sweden, Canada, the Netherlands, Lux-
embourg, Norway, Australia, Switzerland, Great Britain , Austria, Israel, USA, Chile, Ireland and others.
Key words: state regulation of economy, corruption, counteraction, mecha-nism, prevention,  
legislation.

У статті досліджуються особливості протидії корупції в зарубіжних країнах. Зокрема, 
визначено поняття корупції в міжнародних актах, а також здійснено особливості правового 
регулювання протидії корупції в Німеччині, Ізраїлі та Естонії. Рекомендовано використати 
досвід даних країн для протидії корупції в Україні. Зауважено, що в цілому, механізми протидії 
корупції в зарубіжних країнах принципово не відрізняються. Основна відмінність полягає в 
підходах та мотивації їхнього застосування. Тому, для успішного подолання корупції необ-
хідно мати не тільки досконале законодавство, а якісну роботу антикорупційних органів. 
Обґрунтовано, що у Цивільній конвенції про боротьбу з корупцією, ратифікованою Україною 
у 2005 році, корупцію визначено як «прямі чи опосередковані вимагання, пропонування, дачу 
або одержання хабара чи будь-якої іншої неправомірної вигоди або можливості її отримання, 
які порушують належне виконання будь-якого обов’язку особою, що отримує хабара, непра-
вомірну вигоду чи можливість мати таку вигоду, або поведінку такої особи». Доведено, що 
аналіз міжнародно-правових документів, де надано визначення корупції, дозволяє стверджу-
вати, що корупція на міжнародному рівні трактується як зловживання владою або понят-
тям довіри заради персональних привілеїв чи на користь привілеїв іншій особі або групі осіб, 
до яких спостерігається відношення лояльності. У результаті аналізу зроблено висновок 
про те, що до країн, які створили ефективний механізм протидії корупції, можна віднести: 
Німеччину, Фінляндію, Данію, Нову Зеландію, Ісландію, Сінгапур, Швецію, Канаду, Нідерланди, 
Люксембург, Норвегію, Австралію, Швейцарію, Великобританію, Австрію, Ізраїль, США, 
Чилі, Ірландію та інші. За допомогою узагальнення літературних джерел обґрунтовано 
тезу про те, що протидія корупції ґрунтується на державній політиці в напрямі знищення 
матеріальної, насамперед, фінансової бази злочинних угруповань. Цього досягають двома 
шляхами: конфіскацією майна та створенням належного правового забезпечення для уне-
можливлення відмивання «брудних» грошей. 
Ключові слова: державне регулювання економіки, корупція, протидія, механізм, запобігання, 
законодавство. 

Formulation of the problem. In modern condi-
tions, corruption is one of the most difficult socio-
political problems not only in Ukraine but also around 
the world, as it not only negatively affects the pace of 
economic development, but also the system of public 
administration and public relations in general. What 
seemed impossible until recently has become a reality 
today – high-profile corruption scandals in the highest 
echelons of power, active lobbying by officials for a 
new redistribution of property between domestic and 
foreign oligarchs, discrediting the state by unprofes-
sional management decisions made by high-ranking 
civil servants. Therefore, it is natural that corruption is 
a threat to national security and is one of the serious 
obstacles to the country's development.

In our opinion, a significant reduction in corruption 
in Ukraine is possible only if the study and implemen-
tation of international experience in combating this 
extremely negative social phenomenon, especially 

successful in other countries, political, legal and orga-
nizational mechanisms to combat corruption.

Analysis of recent research and publications. 
Researchers of the corruption sphere often associate 
the national potential with long-term investments in 
the productive and non-productive spheres in order to 
make a profit or achieve a social effect [1 – 13].

The following scientists are known to study the 
problems of combating corruption as a negative 
phenomenon in the national economy: I. Revak [1], 
I. Mazur [3], V. Topchiy [4], M. Melnyk [7], V. Beglytsia 
[8], I. Chemerys [9], V. Deineka [11], I. Shaposhnykova 
[12; 13] and others. According to researchers, the 
impact of open public data on corruption depends on 
the quality of the media and freedom of the Internet. 
The authors also study that factors such as free and 
fair elections, independent and accountable judiciary 
or economic development are important in the fight 
against corruption [13].
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Formulation of the goals of the article. The 
purpose of this work is an analysis of the features 
of international experience in combating corruption in 
the system of state regulation of the economy.

Presenting main material. Before directly exam-
ining the experience of foreign countries in combating 
corruption, it is necessary to determine what is meant 
by this socially dangerous phenomenon in inter-
national documents. For example, the Resolution 
"Practical Measures to Combat Corruption" (Havana, 
1990) defines corruption as a violation of ethical 
(moral), disciplinary, administrative, criminal nature, 
manifested in the illegal use of their official position by 
the subject of corruption. The UN Background Paper 
on the International Fight against Corruption defines 
it as the abuse of power by the state for personal 
gain, ie corruption goes beyond bribery. In addition, 
this concept also includes bribery (reward for devia-
tion from official duties), nepotism (patronage on the 
basis of private relations) and misappropriation of 
public funds for private use [1, p. 9–10]. 

In turn, the Civil Convention against Corruption, 
ratified by Ukraine in 2005, defines corruption as 
“direct or indirect demands, offers, giving or receiv-
ing bribes or any other illegal benefit or possibility of 
obtaining it that violate the proper implementation of 
any -what obligation of the person receiving the bribe, 
illegal benefit or opportunity to have such benefit, or 
the behavior of such person" [2].

Instead, the UN Palermo Convention against 
Transnational Organized Crime, adopted in 2000, 
describes corruption as follows:

1) offering or granting, demanding or accepting any 
unlawful advantage, including one made intentionally;

2) any unlawfully granted advantage includes both 
material benefits and intangible benefits;

3) acts of corruption can be committed both per-
sonally and through intermediaries [3, p. 69; 12; 13].

Thus, as we see, the analysis of international legal 
documents, which provide a definition of corruption, 
suggests that corruption at the international level is 
interpreted as an abuse of power or trust for personal 
privileges or in favor of privileges to another person or 
group of persons to whom loyalty.

Having identified the essence of corruption, we 
turn to the analysis of anti-corruption programs in for-
eign countries. Countries that have created an effec-
tive anti-corruption mechanism include Germany, 
Finland, Denmark, New Zealand, Iceland, Singapore, 
Sweden, Canada, the Netherlands, Luxembourg, 
Norway, Australia, Switzerland, the United Kingdom, 
Austria, Israel, the United States, Chile, Ireland and 
others. Each of the countries has its own peculiarities 
in the organization of anti-corruption activities, but 
common to them are: efforts to organize active coun-
teraction to corruption, the creation of an appropriate 
legal framework; involvement of public organizations 
in combating corruption [4, p. 167].

Undoubtedly, the study is difficult to analyze anti-
corruption measures in each country, so, in our opinion, 
the most relevant is the German experience, as assis-
tance to Ukraine in promoting anti-corruption reforms, 
agreed to provide the German government [5]. It is the 
experience of Germany that we will focus on.

It should be noted that the fight against corruption 
in this country is based on public policy in the direc-
tion of destroying the material, especially the financial 
base of criminal groups. This is achieved in two ways: 
confiscation of property and the creation of appropri-
ate legal support to prevent money laundering "dirty" 
money [6, p. 125]. German banking institutions are 
obliged to provide law enforcement agencies with 
information on cash transactions if they amount to 
more than 20,000 German marks, provided that this 
information is used exclusively for investigative pur-
poses. The legislation also stipulates that if a citizen 
makes a deposit in the bank in the amount of more 
than 50 thousand German marks, he is obliged to 
present an identity card [7, p. 111].

The main duty of German civil servants is the neu-
tral and fair exercise of their powers for the benefit of 
society as a whole. This category of employees is per-
sonally responsible for the legitimacy of their actions 
in the performance of official duties. After the end of 
his term of office, a civil servant must keep secret 
information and facts related to his official activity. 
In addition, the law stipulates the obligation of a civil 
servant to report illegal acts that have become known 
to him, especially in the case of corruption. Stricter 
rules and restrictions in the civil service are offset 
by adequate maintenance and additional payments, 
benefits and opportunities that ensure the stability of 
the position and career, as well as a decent standard 
of living. In Germany, to get a job in a structure other 
than the state organization, the employee must first 
obtain permission from a senior official [8, p. 17].

The general line of the German government in the 
field of anti-corruption is to prevent the abuse of office 
by civil servants through legislative, organizational, 
personnel and other measures. In this part, the regula-
tory framework for the acceptance of gifts by civil ser-
vants has been maximally improved – it is allowed to 
receive a gift that does not exceed 20 German marks 
(or 10 euros). However, even in this case, the civil ser-
vant must report to his head. The latter, depending on 
the circumstances, can make one of two decisions: 
either to leave a gift to the employee, or to oblige him 
in the prescribed manner to give the gift to the state  
[9, p. 15]. At the same time, the high level of legal and 
political culture in Germany, the development of civil 
society institutions contribute to the fact that politicians 
in this country are retiring as soon as a corruption 
scandal erupts around them [5]. Unfortunately, such 
cases have not occurred in Ukraine so far.

We share the position of V.P. Beglitz, according to 
which the main strategic directions of anti-corruption 
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activities in Germany are: a) strict restrictions on gifts 
and employment after dismissal from public service;  
b) creation of a register of corrupt private organizations 
to prevent contacts with state bodies; c) determining 
the list of positions that are most prone to corruption, 
and the rotation of staff in these positions [8, p. 19].

Thus, the fight against corruption in Germany is 
based on the task of destroying the material, espe-
cially the financial base of criminal groups. This is 
achieved in two ways: confiscation (confiscation of 
property) and the creation of an appropriate legal 
framework to prevent "laundering" of "dirty" money.

In addition to Germany, the experience of Israel 
and Estonia will be relevant for Ukraine.

Thus, in Israel, the anti-corruption atmosphere is 
provided by a system of "certain duplication of moni-
toring" of possible corrupt practices. It is carried out by 
governmental organizations and special police units, 
the State Comptroller's Office, which is independent 
of ministries and government agencies, and non-
governmental organizations such as the Government 
Cleanliness Office. These organizations investigate 
possible corruption points, and in case of their detec-
tion inform the investigating authorities. In Israel, 
grassroots corruption is virtually non-existent due to 
significant social benefits for government officials and 
their relentless punishment for detecting corruption. 
No more than 5% of corruption crimes are brought to 
court in Israel, but the reputation of a person involved 
in a corruption scandal is highly undesirable [9].

In turn, the Estonian experience is relevant due to 
the fact that Estonia is one of the countries in the post-
Soviet space, which is considered one of the least cor-
rupt in Europe, although organized crime, racketeer-
ing and corruption were widespread in the 1990s in 
particular in law enforcement agencies. Since 1991, 
the government has developed a strategy to build an 
innovative e-government model, accompanied by the 
adoption of new anti-corruption legislation.

The Estonian Criminal Code, adopted in 2002, 
establishes strict liability for corruption. Bribery is 
punishable by up to five years in prison (repeated up 
to ten years), and bribery is punishable by a fine or 
imprisonment. For providing a valuable gift, bribe, in 
addition to imprisonment, the court may apply con-
fiscation of property as an additional type of punish-
ment [12; 13].

Estonia's anti-corruption legal framework is the 
Constitution, the CPC of Estonia, and the Estonian 
Law on Combating Money Laundering and Terrorist 
Financing, adopted in 2007. In 2013, the Anti-
Corruption Commission of Ministers was established, 
which included the Ministers of Justice, Interior, 
Finance, Economy and Communications, as well 
as the Secretary of State. The purpose of the com-
mission was to develop an anti-corruption strategy 
"Honest State and Supervision". Corruption is investi-
gated by three bodies:

1) police prefecture – supervises officials working 
in self-government bodies, as well as in private enter-
prises / associations;

2) security police – supervise the highest state 
officials (president, ministers);

3) the State Prosecutor's Office – supervision of 
law enforcement officers [11, p. 34].

Conclusions and suggestions. Thus, the expe-
rience of combating corruption in foreign countries 
clearly shows that anti-corruption reforms require, in 
addition to stable anti-corruption legislation and truly 
independent state institutions – courts and speciali
zed bodies to combat corruption, to have an ade-
quate level of anti-corruption awareness and culture, 
and therefore should be given due place to conduct 
anti-corruption legal education systemic activities. 
The study analyzes the anti-corruption policies of 
Germany, Israel and Estonia. 

As a result, it was concluded that German anti-cor-
ruption policy is generally precautionary and focused 
on the implementation of such legislative, administra-
tive, personnel and other measures aimed at mini-
mizing abuse of office. Given their effectiveness in 
today's conditions, the experience of Germany can 
be practically implemented in Ukraine, which will help 
optimize and strengthen the coordination of anti-
corruption policy in our country. Israel's experience 
is useful in that anti-corruption policies in this coun-
try are carried out by government organizations and 
special police units, the State Comptroller's Office, 
which is independent of ministries and government 
agencies, and non-governmental organizations such 
as the Government Cleanliness Office. In turn, the 
experience of anti-corruption in Estonia will be useful 
because in this country the system of anti-corruption 
bodies is quite extensive.

Thus, in general, the mechanisms for combating 
corruption in foreign countries are not fundamentally 
different. The main difference is in the approaches 
and motivation of their application. Therefore, in order 
to successfully combat corruption, it is necessary to 
have not only perfect legislation, but also high-quality 
work of anti-corruption bodies.
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управління. 2015. Вип. 252. Т. 263. С. 17–23.

9.	Чемерис І. Зарубіжний досвід протидії корупції 
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У статті обґрунтовано теоретико-методологічні засади формування механізму забезпе-
чення економічної стійкості телекомунікаційного підприємства, яке здійснює свою діяльність 
у сучасних кризових умовах, зумовлених розповсюдженням коронавірусної інфекції COVID-19. 
Надано авторське тлумачення механізму забезпечення економічної стійкості телекомуні-
каційного підприємства. Визначено необхідність урахування індикаторних показників рівня 
економічної стійкості. Запропоновано здійснювати прогнозування економічної стійкості на 
засадах використання нейромережевих технологій. У межах удосконалення теоретико-
методологічного і організаційно-методичного підходів телекомунікаційним підприємствам 
запропоновано до впровадження механізм забезпечення економічної стійкості, який ґрунту-
ється на визначені певних складників механізму забезпечення економічної стійкості теле-
комунікаційного підприємства.
Ключові слова: економічна стійкість, механізм забезпечення, стратегічне управління, 
телекомунікаційне підприємство, ризики і невизначеність.

The article substantiates the theoretical and methodological principles of forming a mechanism 
for ensuring the economic stability of the telecommunications enterprise. It is established that the 
mechanism of economic stability of the telecommunications enterprise is a structural element of the 
organizational and economic mechanism of strategic management of economic stability of the tele-
communications enterprise, which is a system of tools, methods, principles, levers and tools in their 
relationship and interdependence. ensuring an appropriate level of economic stability. It is determined 
that in addition to these components of the mechanism of economic stability of the telecommunica-
tions enterprise, should be considered and indicators of the level of economic stability, which is why 
the developed mechanism of economic stability of the telecommunications enterprise should combine 
methods and procedures, indicators, relevant tools and legal support. The basic procedures of the 
mechanism of ensuring economic stability of the telecommunication enterprise are considered. It is 
offered to carry out forecasting of economic stability on the basis of use of traditional mathematical 
methods, and with application of modern methods to which neural network technologies concern. It is 
determined that with sufficient consideration of previously studied indicators of the level of economic 
stability of the telecommunications company is a prerequisite for developing a model based on which 
you can reliably assess and predict trends and ensure economic stability of the telecommunications 
company depending on the level of risks. external environment. Within the framework of improving 
the theoretical-methodological and organizational-methodological approaches to telecommunication 
enterprises, a mechanism for ensuring economic stability has been proposed for implementation. The 
presented mechanism is based on certain components of the mechanism of economic stability of 
the telecommunications enterprise, the formation and implementation of certain organizational and 
economic measures, which accelerates the flow of information resources in communication flows, 
increases the ability to make effective management decisions.
Key words: economic stability, provisioning mechanism, strategic management, telecommunications 
enterprise, risks and uncertainty.

Постановка проблеми. Сучасні наукові здо-
бутки доволі часто містять дослідження катего-
рії «механізм забезпечення», але визначення її 
сутності не є однозначним. Категорія «механізм 
забезпечення» досить часто прирівнюється до 
таких понять, як «механізм управління», «еконо-
мічний механізм» і «господарський механізм». 
Дослідження наукових праць із зазначеної тема-
тики дає змогу дійти висновку, що за наявності 
чималої кількості наукових здобутків із вивчення 
питань щодо забезпечення економічної стійкості 
підприємства має місце відсутність єдиного під-
ходу; на разі вченими-економістами недостатньо 
приділено уваги формулюванню сутності, призна-
чення механізму, засобів, важелів та інструментів 

його формування. Більше того, сучасна наука поки 
що не містить достатнього висвітлення методич-
них і практичних засад забезпечення економічної 
стійкості підприємства телекомунікаційної сфери.

Механізм забезпечення економічної стійкості є 
структурним елементом організаційно-економіч-
ного механізму стратегічного управління економіч-
ною стійкістю телекомунікаційного підприємства. 
Семантика наукових праць, пов’язаних з управлін-
ням економічною стійкістю підприємств, дає змогу 
стверджувати, що зазначений механізм управління 
також є недостатньо вивченим сучасною наукою.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сьогодні має місце вузька обмеженість за кіль-
кістю наукових здобутків, що містять результати 
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досліджень механізму забезпечення економічної 
стійкості підприємств (особливо телекомунікацій-
них), які здійснюють свою господарську діяльність 
у кризових умовах ринкового середовища, в умо-
вах ризиків і невизначеності, як у теоретичній пло-
щині, так і на рівні прикладних досліджень.

Проблематиці забезпечення економічної стій-
кості підприємства присвячено чимало науко-
вих праць, авторами яких є В.М. Ячменьова, 
Л.І. Галько, О.С. Коцюба, І.Л. Сітак, С.М. Анохін 
та ін. Серед вітчизняних і зарубіжних учених, які 
займалися проблемами формування механізму 
забезпечення економічної стійкості підприємства, 
слід виділити таких, як: В.Б. Галушко, Я.С. Ларіна, 
О.С. Харитонова, Н.В. Васюк, А.П. Колесніков, 
Л.І. Галюк, Н.Л. Любченко, Л.М. Попович, 
А.Ю. Юрченко, Н.Б. Проценко, О.А. Слободчикова, 
І.І. Смачило, О.М. Новоселецький та ін.

Здійснені дослідження не містять єдиного під-
ходу до трактування сутності категорії «механізм 
забезпечення економічної стійкості», що зумов-
лює необхідність теоретичного обґрунтування 
зазначеної дефініції з визначенням складників та 
принципіальних засад формування.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
обґрунтування теоретико-методологічних засад 
формування механізму забезпечення економіч-
ної стійкості телекомунікаційного підприємства, 
яке здійснює свою діяльність у сучасних кризових 
умовах, зумовлених розповсюдженням коронаві-
русної інфекції COVID-19. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Здійснений аналіз вітчизняної і зарубіжної літе-
ратури дав змогу встановити, що механізм забез-
печення економічної стійкості підприємства 
(зокрема, телекомунікаційного) – це структурний 
елемент організаційно-економічного механізму 
стратегічного управління економічною стійкістю 
телекомунікаційного підприємства, який являє 
собою систему засобів, методів, принципів, важе-
лів і інструментів у їхньому взаємозв’язку та вза-
ємозумовленості, спрямованих на забезпечення 
належного рівня економічної стійкості. 

Процес забезпечення економічної стійкості теле-
комунікаційного підприємства має характеризува-
тися безперервністю, цілеспрямованістю та мати 
стратегічне орієнтування в силу того, що, як було 
встановлено раніше, економічна стійкість – це якісна 
характеристика суб’єкта господарювання, яка відо-
бражає спроможність підприємства на засадах вико-
ристання інструментів адаптації, гнучкості, опору, 
уникнення і відновлення реагувати на збурюючі 
зміни внутрішнього і зовнішнього середовища з при-
таманними йому ризиками і невизначеністю, утри-
мувати стан рівноваги задля підтримання збалансо-
ваного розвитку у довгостроковій перспективі [1]. 

Також, на нашу думку, окрім зазначених 
складників механізму забезпечення економічної 

стійкості телекомунікаційного підприємства, слід 
ураховувати й індикаторні показники рівня еконо-
мічної стійкості, саме тому розроблений механізм 
забезпечення економічної стійкості телекомуні-
каційного підприємства має поєднувати у собі 
методи і процедури, індикаторні показники, відпо-
відні інструменти та важелі нормативного, інфор-
маційного й правового забезпечення.

З урахуванням вищевикладеного, а також 
того, що сучасне телекомунікаційне підприємство 
здійснює свою господарську діяльність в умовах 
ризиків і невизначеності зовнішнього середовища, 
зумовлених негативними впливами пандемії коро-
навірусної інфекції COVID-19, уважаємо, що меха-
нізм забезпечення економічної стійкості телеко-
мунікаційного підприємства має ґрунтуватися на 
засадах використання таких методологічних прин-
ципів, які орієнтовані на отримання прибутку опе-
ратором телекомунікацій, а також на утримання 
стійких конкурентних переваг на ринку зв’язку та 
інформатизації у довгостроковій перспективі.

Щодо «процедур» механізму забезпечення 
економічної стійкості телекомунікаційного під-
приємства, то тут слід розуміти взаємоузгоджену 
послідовність усіх дій та операцій, спрямованих на 
забезпечення економічної стійкості.

У [2] визначено такі процедури реалізації меха-
нізму управління економічною стійкістю:

1) визначення інтегрального показника рівня 
економічної стійкості як індикатора управлін-
ської дії щодо забезпечення економічної стійкості 
виробничої економічної системи; 

2) ідентифікація управлінських технологій забез-
печення рівня економічної стійкості підприємства;

3) структурування бізнес-процесів діяльності 
підприємства за компонентами та рівнями еконо-
мічної стійкості;

4) застосування релевантних управлінських тех-
нологій, спрямованих на подолання розбіжностей 
між рівнями економічної стійкості підприємства;

5) переорієнтація виробничої економічної сис-
теми на досягнення вищого рівня економічної 
стійкості у рамках інвестиційно-орієнтованої біз-
нес-моделі;

6) за допомогою управлінських впливів здій-
снення моделювання зміни рівнів економічної 
стійкості підприємства.

Основні процедури механізму забезпечення 
економічної стійкості телекомунікаційного підпри-
ємства наведено на рис. 1.

Основним аспектом у формуванні меха-
нізму забезпечення економічної стійкості теле-
комунікаційного підприємства є процедура її 
визначення за допомогою певних індикаторів. 
У попередньо здійснених наукових дослідженнях 
із даної тематики для оцінки економічної стій-
кості телекомунікаційного підприємства запропо-
новано комплекс збалансованих показників [4],  
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а у [5] – науково-методичний підхід до інтеграль-
ної оцінки рівня економічної стійкості телекомуні-
каційного підприємства на засадах комплексу зба-
лансованих показників.

Однак слід зазначити, що застосування зазна-
ченого комплексу збалансованих показників слід 
уважати не лише системою сукупності показни-
ків, а як всеохоплюючу систему управління, яка 
за своїм призначенням є певним інструментом, 
використання якого сприяє всеосяжному вза-
ємопоєднанню стратегії забезпечення економіч-
ної стійкості телекомунікаційного підприємства з 
досяганням оперативних цілей на засадах при-
йняття об’єктивних управлінських рішень у сфері 
перерозподілу ресурсів.

Як відзначалося раніше, згідно із запропонова-
ною новою процедурою у механізмі забезпечення 
економічної стійкості телекомунікаційного підпри-
ємства, необхідно здійснити прогнозування тенден-
цій економічної стійкості залежно від рівня впливу 
ризиків зовнішнього середовища. Зазначене про-
гнозування пропонується здійснювати на засадах 
використання штучних нейронних мереж. 

Моделювання економічних процесів, зокрема 
прогнозування економічної стійкості, може здій-
снюватися як на засадах використання традицій-
них математичних методів, так і з застосуванням 
сучасних методів, до яких відносяться нейромере-
жеві технології [6].

За допомогою нейронних мереж можна 
розв’язувати завдання, які традиційними методами 
розв’язати не вдасться. Головна перевага викорис-
тання нейронних мереж для обробки масивів даних 
полягає у суттєвому підвищенні швидкодії процесу 
порівняно з традиційними математичними мето-
дами. Також важливою перевагою є можливість 
навчання нейронної мережі за еталоном, за пев-
ним зразком, а також зміна топології мережі (підбір 
вхідних параметрів, які гарантують отримання на 
виході моделі найбільш високої точності) залежно 
від вимог задачі, яку необхідно розв’язати [7]. 

Згідно з [6], штучна нейронна мережа – це сис-
тема, що складається з багатьох простих обчис-
лювальних елементів (нейронів), певним чином 
пов'язаних між собою. Найбільш поширеними є 
багатошарові мережі, у яких нейрони об'єднані в 

Основні процедури механізму забезпечення економічної стійкості 
телекомунікаційного підприємства

Визначення мети, формулювання завдань

Ідентифікація ризиків зовнішнього середовища; оцінка їхнього впливу 
на економічну стійкість телекомунікаційного підприємства

Оцінювання рівня економічної стійкості телекомунікаційного підприємства 
на засадах використання комплексу збалансованих показників 

Якісна оцінка рівня економічної стійкості, 
ідентифікація за шкалою Харрінгтона

Прогнозування тенденцій економічної стійкості телекомунікаційного 
підприємства залежно від збурюючих впливів (ризиків) зовнішнього 

середовища на засадах використання гетерогенних нейромережевих 
моделей 

Обґрунтування вибору управлінських технологій із забезпечення рівня 
економічної стійкості телекомунікаційного підприємства 

Формування комплексу організаційно-економічних заходів щодо забезпечення 
належного рівня економічної стійкості

Реалізація стратегії забезпечення економічної стійкості телекомунікаційного 
підприємства; оцінка її результативності (ефективність дії механізму)

Рис. 1. Основні процедури механізму забезпечення економічної стійкості  
телекомунікаційного підприємства

Джерело: удосконалено автором за [2; 3]
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шари. Шар, своєю чергою, – це сукупність нейро-
нів, на які в кожний такт часу паралельно надхо-
дить інформація від інших нейронів мережі, тобто 
виходи нейронів з'єднуються з входами інших 
нейронів, так сигнал від одного елемента переда-
ється іншим. 

Типовий приклад роботи нейронної мережі 
показано на рис. 2. 

Вхідний шар призначений просто для введення 
значень вхідних змінних. Кожен із прихованих і 
вихідних нейронів з'єднаний з усіма елементами 
попереднього шару. Можна було б розглядати 
мережі, у яких нейрони пов'язані тільки з деко-
трими з нейронів попереднього шару, однак для 
більшості випадків краще надавати перевагу 
мережам із повною системою зв'язків. 

Таким чином, за достатнього обліку досліджу-
ваних раніше показників-індикаторів рівня еконо-
мічної стійкості телекомунікаційного підприємства 
з’являється передумова для розроблення моделі, 
на засадах використання якої можна здійснювати 
достовірне оцінювання і прогнозування тенденцій 
розвитку та забезпечення економічної стійкості 
телекомунікаційного підприємства залежно від 
рівня впливу на неї ризиків зовнішнього серед-
овища. При цьому слід зазначити, що у цьому 
разі неможливо точно встановити види зв’язків 
між впливами ризиків зовнішнього середовища і 
результативними показниками економічної стій-
кості, і саме тому застосовування кількісних мето-
дів оцінювання та прогнозування неприпустимо.

Ураховуючи вищевикладене, прогнозування 
тенденцій розвитку і забезпечення економічної стій-
кості телекомунікаційного підприємства залежно 
від рівня впливу на неї ризиків зовнішнього серед-
овища пропонується здійснювати на засадах вико-
ристання нейромережевого моделювання.

Пропонується для здійснення прогнозування 
тенденцій розвитку і забезпечення економіч-
ної стійкості телекомунікаційного підприємства 
залежно від рівня впливу на неї ризиків зовніш-
нього середовища використовувати нейропакет 
із більшою функціональністю на основі багато-
шарового персептрону. Даними вихідного шару 
(Input Layer, рис. 2) є чинники впливу зовнішнього 
середовища – ризики, тобто інтегральні показники 
впливу ризиків зовнішнього середовища на еконо-
мічну стійкість телекомунікаційного підприємства. 
Дані вихідного шару (Output Layer, рис. 2) – резуль-
тативні показники кожної компоненти (фінансової 
ІКфКЗП, абонентської ІКАбКЗП, внутрішніх бізнес-
процесів ІКб-пКЗП, навчання і розвитку персоналу 
ІКнрпКЗП) Комплексу збалансованих показників.

Особливості господарювання телекомунікацій-
них підприємств, а також кризові умови розвитку 
сфери зв’язку та інформатизації України зумовлю-
ють необхідність розроблення і запровадження діє-
вого механізму забезпечення економічної стійкості, 
який сприятиме підприємствам зв’язку у віднов-
ленні своїх конкурентних переваг. Вищевикладене 
зумовлює нагальну необхідність у пошуку страте-
гічно нових підходів до управління такими підприєм-
ствами у цілому та економічною стійкістю зокрема. 
Нові стратегічні ідеї повинні сприяти не лише вижи-
ванню телекомунікаційних підприємств, а й «без-
болісній» адаптації до кризових умов зовнішнього 
і внутрішнього середовища, поліпшенню показників 
фінансово-господарської діяльності, підвищенню 
конкурентоспроможності послуг тощо. У межах 
удосконалення теоретико-методологічного і органі-
заційно-методичного підходів телекомунікаційним 
підприємствам пропонується до впровадження 
механізм забезпечення економічної стійкості, струк-
туру якого представлено на рис. 3. 

Рис. 2. Типовий приклад роботи нейронної мережі 
(ілюстрація багатошарового персептрону)

Джерело: складено за [7]
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Представлена структурно-логічна схема ґрун-
тується на визначенні складників механізму забез-
печення економічної стійкості телекомунікаційного 
підприємства, формуванні й упровадженні певних 
організаційних та економічних заходів, що сприяє 
прискоренню процесів надходження інформацій-
них ресурсів у комунікаційних потоках, збільшує 
можливості прийняття ефективних управлінських 
рішень. Дана схема характеризується блочною 
структурою, функціонування в реальному масш-
табі і часі носить динамічний характер.

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, формування і подальша реаліза-
ція механізму забезпечення економічної стійкості 
телекомунікаційного підприємства здійснюються 
майже під постійними впливами як внутрішнього, 
так і зовнішнього середовища з притаманними 
йому ризиками і невизначеністю. Унаслідок того, 
що менеджмент телекомунікаційного підприєм-
ства практично позбавлений можливості повного 
уникнення впливів чинників нестабільності і мінли-
вості зовнішнього середовища, перед ним постає 
нагальна потреба у прогнозуванні стратегічного 
потенціалу (стратегічного запасу міцності) для 
протистояння негативним впливам і збуренням 
із метою розроблення ефективних заходів ризик-
менеджменту щодо забезпечення економічної 
стійкості. Прогнозування розвитку економічної 
стійкості телекомунікаційного підприємства пропо-
нується проводити на засадах використання мате-
матичних моделей і нейромережевого моделю-
вання, що сприятиме підвищенню ефективності 
стратегічного управління економічною стійкістю 
телекомунікаційного підприємства.

Здійснення такого оцінювання дасть теле-
комунікаційним підприємствам змогу обґрунту-
вати і створити передумови для розроблення з 
подальшою реалізацією локального механізму – 
механізму управління стратегічними змінами, що 
виступатиме перспективою подальших наукових 
досліджень із представленої тематики.
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У статті досліджено методологічні та практичні засади створення та розвитку бренду на 
основі архетипів. Описано роль бренду у житті людини з погляду індивідуалізації. Визначено 
важливість ролі бренду в успішності підприємства. Обґрунтовано важливість створення 
та розвитку бренду саме на основі архетипів. Окреслено схожість процесу розвитку бренду 
компанії та окремої людини. Розглянуто поняття «архетип» та історію розподілу архети-
пів залежно від основних стимулів. Запропоновано базову методику для розвитку бренду на 
основі архетипу, а також пункти, які є контрольними в кінцевому результаті, для правиль-
ності визначеного архетипу для конкретного підприємства. Визначено конкретні кроки для 
архетипічного позиціонування бренду, у яких наведено низку запитань, які допоможуть визна-
читися з архетипом досліджуваного підприємства. На основі досліджень сформовано автор-
ську методику створення бренду з урахуванням архетипу підприємства з метою поліпшення 
його конкурентоспроможності на ринку. Визначено роль керівника компанії в позиціонуванні 
підприємства, базою бренду якого є архетип. Обґрунтовано основні причини створення та 
розвитку бренду компанії на основі архетипу.
Ключові слова: бренд, брендинг, архетип, архетипічне позиціонування, розвиток бренду.

Information and technology are available because eliminating differences in the qualitative characteris-
tics of the product in a relatively short time. Therefore, it is important to stand out from the competition. 
Not many companies manage to «hear» their consumers, because, for the most part, marketers turn 
to the external aspirations of consumers. Archetypal psychology helps to find and form the archetype 
of a brand and turn it into a powerful brand that hears the consumer and embodies what he wants 
to see in it. The article examines the methodological and practical principles of creating and develop-
ing a brand based on archetypes. The role of the brand in human life in terms of individualization is 
described. The importance of the role of the brand in the success of the enterprise is determined. The 
importance of creating and developing a brand based on archetypes is substantiated. The similarity of 
the process of brand development of a company and an individual is outlined. The concept of «arche-
type» and the history of the distribution of archetypes depending on the main stimuli are considered. 
The archetype is the first image, which reflects the universal model of the plot. Archetypes of elemen-
tary ideas. The main building of the organization of human education is in a universal form. The basic 
methodology for brand development based on the archetype is proposed, as well as the points that are 
the control in the end for the correctness of the defined archetype for a particular enterprise. The role 
of myth in creating a brand based on an archetype is determined. Was determined the head stimuli 
that guide specific groups of archetypes. Specific steps for archetypal brand positioning have been 
identified. Each of the sections contains some questions that will help determine the archetype of the 
studied enterprise. The author's method for comparing the studied object with competitors is offered. 
The role of the head of the company in positioning the company, the basis of which is the archetype of 
the brand, is determined. The main reasons for the creation and development of the company's brand 
based on the archetype are substantiated.
Key words: brand, branding, archetype, archetypal positioning, brand development.

Постановка проблеми. Як молодому підпри-
ємству знайти свого споживача, а «бувалому» 
привернути увагу наявного? Як досягнути висо-
кого рівня лояльності з боку споживачів та праців-
ників? Де знайти підтримку суспільства, при цьому 
не жертвуючи власними прибутками? Відповідь 
до нудного проста – усе це ви знайдете на шляху 
архетипічного позиціонування бренду.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Наукова робота спирається на дослідження 
М. Марк і Керол С. Пірсон, які вперше структу-
ровано згрупували інформацію про архетипи в 
брендингу в одній книзі – «Герой та Бунтівник» 
[1], покладаючись на роботи З. Фройда, К.Г. Юнга, 
А. Маслоу, Е. Еріксона, Р. Кегана, К. Вілбура та ін. 
Велике значення мали робота В. Тараненка сто-
совно психогеометрії, а також профільні дослі-
дження Е. Плессі, Е. Девіда та Д. Аакера. Із вітчиз-
няних науковців ми скористалися теоретичною 
базою Малинки і сучасної маркетологині Ю. Лос. 
На жаль, у наукових джерелах за даною тематикою 

є нестача інформації стосовно практичних кроків 
створення бренду на основі архетипів.

Постановка завдання. Метою статті є збір, 
групування, аналіз попередніх теоретичних дослі-
джень та проведених опитувань стосовно архе-
типів та архетипічного позиціонування бренду, 
окреслення чітких кроків у створенні останнього. 
Не останнє місце займають осмислене та відпо-
відальне створення архетипу бренду маркетоло-
гами, усвідомлення ними відповідальності за його 
позиціонування та супровідні рекламні кампанії.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Людина є особистістю, яка належить до певного 
соціуму та прагне відчувати причетність і значу-
щість, бути частиною чогось більшого. Однак через 
стрімкий розвиток технологій, значне місце роботи 
у житті людини на пошук себе і створення тісних 
зв’язків з іншими людьми бракує часу. Це компен-
сується через створення власного образу за допо-
могою різних атрибутів, у тому числі й причетності 
до певних брендів. Хочемо підкреслити, що це не є 
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чимось новим. У всі часи люди хотіли бути части-
ною цього «чогось більшого»: колись, у часи політе-
їзму, вони позначали себе знаками головного бога 
общини, а тепер досить просто одягнути (назви 
марок одягу), і вже ясно, у що ти віриш.

Не дивно це і не ново, адже за всіма цими 
богами і брендами стоять цінності та певні харак-
теристики, глибинні асоціації, до яких прагнуть 
люди: свобода, затишок, сила тощо. Маючи «від-
мітку» певного бренду, індивідуум відчуває, що так, 
він має чи то бажану свободу, чи затишок, чи силу 
абощо. Це спрацьовує як «якір», що є популярним 
поняттям у нейролінгвістичному програмуванні, 
або ж, інакше кажучи, викликає «ефект плацебо»: 
кожен раз стикаючись із брендом, буде це думка, 
картинка чи пісня, людина відчуватиме конкретні 
характерні відчуття, пов’язані із цим брендом, і 
якщо бренд працює так, як належить, вона захоче 
повернути собі їх, бо вони дають їй те, чого вона 
хоче – заповнює нестачу бажаних відчуттів і ніби 
каже: «Я розумію тебе, тож тут ти знайдеш саме 
те, що шукаєш».

Авторка книги «No Logo. Люди проти брендів» 
Наомі Кляйн зазначала, що бренди, що давно 
панують на ринку, перетворюються на символи. 
Через свою всюдисущість бренди ближче за все 
підійшли до міжнародної мови, яку визнають і розу-
міють у межах більшого простору, ніж англійську 
[2]. Вони «обростають» цінностями, кольорами, 
слоганами, акціями, рекламою та іншими атри-
бутами й успішно персоніфікуються. Це, подібно 
ідолам, дає їм змогу втілювати не просто успішно 
власний бренд, а ставати атрибутами цілих куль-
тур. Наприклад, Coca-Cola, логотип якої став 
одним із символів американського способу життя.

Дослідниці розвитку брендів на основі архети-
пів М. Марк і Керол С. Пірсон також відзначали, що 
такі бренди стали надзвичайно цінними не через 
інноваційні ідеї або ж вигоди, а саме завдяки тому, 
що ці якості були трансформовані у потужну силу 

смислових значень [1, с. 29]. Їхня популярність пояс-
нюється універсальністю образів, а за сучасних 
умов, коли нам мало в що є вірити, стали іконами.

Журналістка Кейт Стейсі у статті про людяний 
брендинг як приклад наводить дослідження Edelman 
Trust Barometer, яке визначає зростання кількості 
«покупців довіри», тобто споживачів – прихильників 
тих брендів, позиція яких співпадає з їхньою точ-
кою зору. Люди вже не розглядають бренди як щось 
окреме від них, вони бачать їх як особистості й очіку-
ють, що вони діятимуть відповідно [3, с. 29].

Тому сьогодні бренд – це в певною мірою сукуп-
ність не просто функціональних характеристик, а 
й значення і цінності [1, с. 23]. Аакер також зазна-
чав, що бренд – це актив [4].

А брендинг – це розроблення стратегії і реалі-
зації комплексу заходів, який дасть змогу виділити 
продукт з аналогічних конкуруючих і сформувати 
довготермінові вподобання споживача [5].

Коли ми розуміємо вихідне призначення товару 
для окремої людини чи людства загалом, ми 
можемо пізнати, і його першочергове значення – 
прообраз або архетип. Саме брендинг первісного 
значення і проголошення його власністю бренду – 
ключ до лідерства на ринку. 

Основний капітал успішних брендів – це їх 
значення. І воно вимагає такого самого якісного 
управління, як і фінанси. 

Систему управління брендом умовно можна 
розділити на два рівні, що відповідають свідо-
мості та підсвідомості (рис. 1). Як пише маркето-
логиня Ю. Лос, перший рівень (вершина айсбергу) 
передбачає роботу із зовнішнім (свідомими) 
боком бренду. Йому відповідають атрибути, які 
формують стійкі асоціації. Другий рівень (основа 
айсбергу) – внутрішній – це робота зі змістом: 
визначення місії, цінностей, характеру, філософії 
і культури бренду [5]. На базі цих двох рівнів фор-
мується стратегія позиціонування, розробляються 
атрибути бренду. 

Розуміння потенційної архетипічної сили товару 
значно спрощує його маркетинг, покращує пер-
спективи і робить більш цікавим. Авторки «Героя 
та Бунтівника» зазначали, що бренди, які послі-
довно висловлюють відповідний архетип, реально 
і стабільно підвищують доходи і успіх компанії 
[1, с. 38]. Проте досить довго не було жодного 
наукового методу, який би міг пов’язати глибинну 
мотивацію споживачів і знання товару, тією лан-
кою стало розуміння архетипів. 

Дослідник психології як учення Пол Клейнман 
визначає архетип (від др.-грец. ἀρχέτυπον: «про-
образ») як первинний образ, який відображає 
універсальні моделі та сюжети [6]. Поняття «архе-
тип» К. Юнг запозичив із класичних джерел, 
якими стали труди древньогрецьких філософів. 
«Елементарні ідеї» (А. Бастіан), «суб’єктивно 
відомі форми» (санскрит), «вічні форми мрії» 

 

Рис. 1. «Айсберг» бренду

Джерело: власна розробка на основі [5]
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(Австралія), «елементарні форми» (Платон) – різні 
імена одного поняття.

Архетипи – це не лише елементарні ідеї, а й 
елементарні почуття, фантазії і навіть видіння, 
вони є універсальними засобами організації люд-
ського досвіду. Тому для створення, розвитку, 
посилення, захисту чи культивування значення 
бренду використовують його архетипічне коріння. 

Якщо ж про цифри, то, згідно з дослідженнями, 
образи бренду, які здатні «доторкнутися до душі» 
споживача, впливали і на фундаментальні еконо-
мічні показники успіху. Згідно з дослідженнями, 
показник MVA (ринкової доданої вартості) брендів 
із чітким позиціонуванням певного архетипу на 
97% перевищував MVA «незрозумілих» брендів.

Коли ми говоримо про позиціонування бренду, 
ми знову повертаємося до того, що бренд є облич-
чям компанії, він подібний до людини і з плином 
часу «будує» себе. Можна порівняти людину-
бренд і торгову марку (табл. 1). 

М. Марк і Керол С. Пірсон також 
підкреслюють, що потреба нале-
жати до якоїсь групи мотивує людей 
дружити з брендами. Багато людей 
формують уявні відносини з компа-
нією і товарами, що вона випускає, 
так само, як із зірками та іншими зна-
менитостями [1]. Розуміти глибинні 
мотиви нам допоможуть знання про 
архетипи (табл. 2).

У різноманітних джерелах ми зна-
йшли дві методики, що використову-
ють архетипи для позиціонування 
брендів. Це модель, розроблена 
Юлією Лос «Як використовувати 
метод архетипів у брендингу?», і 
п’ять кроків для пошуку і позиціону-
ванні архетипічного бренду від авто-
рок книги «Герой і Бунтівник». Метод 
останніх є більш деталізованим, його 
ми і візьмемо за основу (табл. 3).

Щоб перевірити правильність 
визначеного архетипу для конкретної 
торгової марки, ми використовуємо 
метод п’яти рівнів (рис. 2).

Цим рівням відповідають специфіка галузі, опи-
тування працівників та незалежних осіб, стан підпри-
ємства, психогеометрія та психологія особистості. 

Таблиця 1
Порівняння людини-бренду  

та бренду компанії
Людина-бренд Бренд компанії

Ім’я, псевдонім Назва
Підпис, печатка, герб, QR-код Логотип
Почерк Шрифт
Зовнішній вигляд Упаковка
Життєве кредо Слоган
Кумир, тотем Персонаж, архетип
Фірмовий стиль Міміка, жести, поведінка
Запах/смак Парфуми
Біографія Історія розвитку

Джерело: власна розробка 

Таблиця 2
Як використовувати метод архетипів у брендингу

Методика Ю. Лос Методика М. Марк і Керол С. Пірсон
Крок Назва кроку Крок Назва кроку

1 Виявлення соціального/психологічного конфлікту, що 
вирішує бренд (вибір основного архетипу)

1 Пошук «душі» бренду 
2 Пошук суті бренду 

2 Знайдення ролі бренду у вирішенні цього конфлікту 
(метафора вирішення) 3 Пошук ресурсів для конкурентної 

боротьби 

3 Створення і донесення «міфів» та «історій» бренду до 
суспільства і споживачів

4 Дізнатися свого споживача

5 Збереження курсу – управління «банком 
бренду»

Джерело: власна розробка автора на основі досліджень

Рис. 2. Рівні перевірки правильності визначеного архетипу

Джерело: власна розробка автора на основі досліджень

  

Специфіка галузі

Опитування серед 
працівників

ПсихогеометріяСтан 
підприємства

Психологія 
особистості
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Отже, як пишуть М. Марк і Керол С. Пірсон, усе 
розпочалося з міфу. Архетипи забезпечують глибинну 
структуру для людської мотивації та значущості 
[1, с. 17]. Свій початок вона, як і життя кожної людини, 
бере з метафоричної подорожі з Аркадії в Утопію.

Юлія Лос зазначає, що коли «рай» – дитин-
ство – закінчується, людина починає свій шлях, на 
якому вона робить два основних вибори:

1) між пошуком власної істини (стратегія 
Експертиза) і орієнтацією на те, що їй пропонує 
суспільство (стратегія Комунікація);

2) між прийняттям правил гри (стратегія 
Майстерність) і супротивом, викликом суспільству 
(стратегія Лідерство) [5].

На цьому етапі, коли компанія починає розу-
міти свій основний стимул, мотивацію до дії і може 
пояснити глибинну причину свого існування, ми 
говоримо про перший крок шляху – пошук «душі» 
бренду. Звичайно, зважаючи на абстрактність 
поняття, складно його окреслити. Утім, є декілька 
джерел, до яких ми можемо звернутися у його 
пошуках. Наведемо декілька з них:

– специфіка галузі;
– історія створення компанії (передісторія, 

мета, цікавий факт/ситуація);
– особистість власника;
– характерна ознака/відмінність від конкурентів;
– особливості ставлення до споживачів чи пра-

цівників;
– ставлення і дії відносно глобальних питань 

(екологія, рівність тощо).
На цьому етапі можливі й осяяння, й цілкови-

тий ступор. І, що важливо, може знадобитися час 
для усвідомлення архетипу бренду. У цьому твор-
чому процесі допоможуть «розумні мапи».

Наступний крок – пошук суті бренду. У цьому 
разі ми звертаємося до міфу, базової архетипіч-
ної історії досліджуваного бренду. Наприклад, 
історії Тома і Джері, Попелюшки чи Івана-Дурня 
є архетипічними. Базові історії залишаються, а 
змін зазнають лише декорації. Тому ми й чуємо, 
як двох людей, що постійно сваряться, але не 
можуть один без одного, називають Том і Джері – 
вони є втіленням архетипу і викликають стійку 

асоціацію. Це дасть змогу дослі-
дити і знайти архетип бренду, що 
стане основою для архетипіч-
ного позиціонування, і допоможе 
визначити поточний рівень архе-
типу, що допоможе у створенні 
рекламних кампаній. 

На основі одного з базових 
міфів ми створюємо «проникливу 
історію», що здатна привернути 
увагу сегменту. Для цього у ній 
має бути інструмент для боротьби 
зі страхом споживача.

М. Марк і Керол С. Пірсон на 
цьому етапі рекомендують знайти 
відповіді на такі питання:

Чи має бренд якусь функціо-
нальну роль у житті споживача або 
виражає його цінності?

Таблиця 3
Зміст методики М. Марк і Керол С. Пірсон

Крок Назва кроку Зміст кроку

1 Пошук «душі» бренду 
Іншими словами – глибинної суті. Це певна особливість, архетипічна 
індивідуальність, яку можна знайти в історії створення та розвитку підприємства, 
специфіки галузі тощо.

2 Пошук суті бренду Виявлення «характерної драми товару». Те, що знаходить відгук у серцях 
споживачів: схожість з останнім, метафора допомоги. Пошук базового міфу.

3 Пошук ресурсів для 
конкурентної боротьби 

Визначення своєї унікальності відносно конкурентів, за потреби зміна 
позиціонування. 

4 Дізнатися свого 
споживача

Передбачає глибоке розуміння свого споживача і його запитів. Дослідження 
типового споживача і створення його «портрету» (стать, вік, місце роботи, 
сімейний стан тощо).

5
Збереження курсу – 
управління «банком 
бренду»

Підтримування віднайденого архетипу бренду та подальше його позиціонування 
(донесення «історій»): рекламні кампанії, акції, позиція стосовно глобальних 
проблем і т. д.

Джерело: власна розробка автора на основі досліджень

 

Рис. 3. Метафорична подорож із Аркадії в Утопію

Джерело: власна розробка автора на основі досліджень
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Який рівень залучення товару має 
бренд (високий/низький)?

Використання бренду має постій-
ний чи епізодичний характер?

Який рівень лояльності клієнта до 
бренду?

Клієнт використовує бренд як виня-
ток чи він є домінантним або ж входить 
у портфель брендів з однаковим рів-
нем залучення?

Метою розвитку бренду для підпри-
ємства є збереження поточних позицій чи розши-
рення сегменту? [1].

Коли ми визначилися з «душею» і суттю 
бренду, ми повинні оцінити ресурси у конкурентній 
боротьбі. На цьому етапі не зайвим буде здійснити 
аналіз конкурентів та створити порівняльну харак-
теристику, на основі не просто економічних показ-
ників та частки ринку, а й тих характеристик, що 
становлять суть (у розрізі психології) та атрибути 
(фірмові кольори, базові фігури логотипу з погляду 
психогеометрії) бренду.

Психогеометрія як поняття ввів російський екс-
перт із візуальної психодіагностики, фізіогноміки 
та графології Володимир Тараненко. Він зазна-
чає, що результатом дослідження психологічного 
впливу геометричних форм і простору виключно 
феномелогічно (за законами психологічного 
впливу форм, фігур, кольорів тощо) [7] (табл. 4).

За даними М. Марк і Керол С. Пірсон, досить 
часто бренд-лідер у своїй категорії перетворю-
ється на власника домінуючого «архетипу катего-
рії» [1]. Через це інші компанії, вибираючи страте-
гію наслідування лідера, здебільшого починають 
розвиватися і згідно з архетипом лідера. Але у 
цьому є певна проблема, адже тим самим таке 
підприємство може втратити власну унікальність, 
стати непомітним, копією лідера. На їхню думку, 
якщо лідер робить це, і робить добре, то спеціа-
лізацію можна створити на основі вторинних або 
ж абсолютно нових для цієї категорії архетипів [1]. 

Щоб зрозуміти, чи створює той чи інший архе-
тип базу для унікальності вашого бренду, необхідно 

подивитися на ситуацію з погляду цього самого 
архетипу та знайти відповіді на такі запитання:

Чи потрапляють якісь бренди на територію 
архетипу? Якщо так, то якого?

Чи є серед них такі, які тісно пов’язані з архе-
типом, який найкраще підходить досліджуваному 
бренду?

Наскільки добре конкуренти підтримують свої 
архетипи і відповідають їм? Чи можливо це зро-
бити глибше чи більш спеціалізовано?

Чи виражає якийсь виробник товарів досліджу-
ваної категорії одні й ті самі один-два архетипи? 
Чи існує можливість вираження абсолютно нового 
у цій категорії? [1].

Якщо жоден інший архетип, окрім поточного 
у категорії, не підходить, є потреба у розвитку 
архетипічного позиціонування. Юнг зазначав, що 
архетипів існує стільки ж, скільки існує життєвих 
ситуацій [8]. Це означає, що ми можемо знайти 
відгалуження від основного архетипу з більш чіт-
ким і детальним позиціонуванням.

Далі нам потрібно виявити свого споживача. 
І. Беселідзе виокремлював два види клієнтоорієн-
тованості [9]:

1) під час розроблення продукту: дослідження 
потреб клієнта, розуміння, для чого йому потрібен 
товар або послуга, як вони змінять його життя на 
краще – класичний маркетинг;

2) дистрибуції: в її основі – знання психології 
покупки, особливостей мислення і купівельної 
поведінки людини. Вона спрямована на приду-
шення особистості та нав’язуванні покупки.

 

Страх 
споживача

Бренд 
вирішує 

проблему, що 
спричинила 

страх

Закріплення 
позитивних 
асоціацій

Рис. 4. Мотивація споживача під час підсвідомого вибору 
бренду певного архетипу

Джерело: власна розробка автора на основі досліджень

Таблиця 4
Основа для порівняння підприємства з конкурентами на базі психогеометрії,  

особистої та архетипічної психології
Елемент чи позиція дослідження

Психогеометрія фірмових елементів  
(за теорією В.І. Тараненка) Особиста та архетипічна психологія

Назва підприємства
Логотип
Фірмові кольори 

Рівень самостійності підприємства
Слоган
Спеціалізація та масштабність
Стадія ЖЦ
Рівень потреб за А. Маслоу
Базові соціальні мотиви за Х. Хекхаузеном і Д. Мак-Клелландом

Висновок: Висновок:
Архетип бренду:

Джерело: власна розробка автора
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Однак ще розрізняють архетипічний маркетинг. 
Система архетипів дає змогу більш глибоко зрозу-
міти запити індивідуальних покупців та культури. 
М. Марк і Керол С. Пірсон зазначали, що нереа-
лізовані бажання можуть призвести до того, що 
люди реагуватимуть на більш глибокому рівні на 
те, чого їм не вистачає, а не на те, що у них уже є 
[1]. При цьому звертання до позитивних архетипів 
моделює у потенційних клієнтів здоровий інстинкт.

Необхідно також розуміти, на якій життєвій ста-
дії знаходиться потенційний клієнт, чим він живе і 
що його турбує. Зважаючи навіть на вікову кате-
горію, а точніше на покоління, до якого належить 
останній, можна сказати багато. 

Теорія «Покоління» створена американськими 
вченими Нейлом Хоувом та Вільямом Штраусом 
у 1991 р. Учені написали книгу «Покоління», де 
описали зміни, які досліджували під час вивчення 
поведінки американського соціуму від часів від-
криття Америки і до ХХІ ст. [10]. При цьому автори 
виявили таке: у світі існує чотири базові типи поко-
лінь, які послідовно змінюють одне одного, кожне 
з яких має спільну модель поведінки, характерну 
саме для нього, не схожу ні на модель своїх бать-
ків, ні на модель власних дітей [11]. На форму-
вання цієї системи впливають також політичні, 
економічні, соціальні й технологічні чинники.

Важливо розуміти не лише індивідуальну стадію 
життя, на якій знаходиться потенційний споживач, 
було б дуже добре з’ясувати, на якій стадії сімей-
ного циклу він знаходиться. На думку авторів, від-
повіді на такі запитання значно наблизять до розу-
міння запитів споживача та потреб останнього [1]:

Чи є асоціації з клієнтом, які вони? Можна вико-
ристати метод фрірайтингу («потік свідомості»).

Найунікальніша компетенція, якою володіє клі-
єнт, що це? Що його відрізняє від інших спеціаліс-
тів у професії?

Запитання про людський особистісний склад-
ник: найсильніша, особлива риса характеру.

Перерахувати те, що захоплює у клієнті (без 
пріоритизації).

Що можна було б клієнту поліпшити? На що 
звернути увагу? Що виправити? [1].

Таким чином, коли компанія «чує» глибинні 
запити свого потенційного споживача, привер-
нення уваги не буде займати таких значних еко-
номічних і часових вкладень, адже бренд уже є 
втіленням того, що хоче споживач.

Е. Плессі відзначав, що реклама діє шляхом 
установлення зв’язку між почуттями, асоціаціями, 
спогадами і торговою маркою [12]. Вони не нама-
гаються боротися зі своїми переживаннями, вони 
відчувають відгук та підтримку. Із часом це викли-
кає довіру до бренду.

Якщо архетип бренду новий, можна одразу 
досягнути високих результатів, коли він ось-ось 
починає проявлятися у відкритій формі. Але коли 

ця характерна індивідуальність установлена, необ-
хідно визначити, як стабілізувати вираження люд-
ських потреб, щоб воно проіснувало вдосталь часу.

Коли компанія має чіткий архетипічний образ 
бренду, починається найдовший етап – управління 
«банком бренду», що втілює усі дії, пов’язані з 
ім’ям бренду. Бренд-менеджмент дає можливість 
створювати програми для управління «депози-
тами» бренду: за потребі внести чи вилучити. Це 
тривалий процес, і компанії мають бути готові до 
значних та тривалих вкладень у бренд, доки змо-
жуть отримати дивіденди. Згідно з дослідженнями, 
показник MVA (ринкової доданої вартості) брендів 
із чітким позиціонуванням певного архетипу на 
97% перевищував MVA «незрозумілих» брендів. 

Найчастіше для визначення архетипу бренду 
проводиться також бренд-сесія із власниками біз-
несу, які допомагають стратегічним маркетологам 
у побудові концепції. У «культурний код» компанії 
«вшивають» бренд, що робить його значення важ-
ливим і «зсередини».

Не останньою є роль поточного керівника ком-
панії: якщо це особистість непересічна і харизма-
тична, то теж стає «живою іконою», живим утілен-
ням бренду (Ілон Маск, Стів Джобс тощо). Усі його 
дії та слова мають значення. 

Тому коли є відповідність та розуміння архети-
пічної структури з досліджуваним брендом, його 
цінностями, індивідуальністю бренду та організа-
ційною культурою, можливо ефективно управляти 
значенням, уникаючи казусів та скандалів.

Ураховуючи викладене вище, можемо виділити 
три головні причини саме архетипічного позиціо-
нування бренду:

1. Звернення до «досвіду досвідів» потенційних 
споживачів, що забезпечує ефективну інтеграцію 
брендових комунікацій з їхнім власним досвідом.

2. Організація брендових комунікацій за архе-
типічним принципом забезпечує легкість упізнання 
кожного окремого повідомлення, їх інтеграцію у 
ціле і заповнення «пустот» неприйняття, недовіри 
і непорозуміння власним досвідом.

3. «Управління значенням» (meaning manage-
ment) – глибокий сенс і велике значення для кон-
кретного споживача створюються основу для його 
лояльності до бренду і збільшують брендовий 
капітал.

Висновки з проведеного дослідження. 
У результаті проведеного дослідження нами було 
обґрунтовано причини архетипічного позиціону-
вання бренду з наведенням психологічних, соціо-
логічних та економічних доводів. На основі теоре-
тичної бази було сформовано конкретні кроки для 
пошуку базового архетипу бренду. 

Дослідження архетипу бренду дає змогу 
по-новому, більш глибоко розуміти потреби спожи-
вачів та відповідати їхнім вимогам і з боку якісних 
характеристик товару, і з боку належного образу 
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та дій бренду, якщо говорити про позиціонування. 
Такі дії формують «банк бренду», що в результаті 
кропіткої роботи навіть у час хаосу на ринку буде 
працювати на компанію.

Таким чином, створення і розвиток бренду на 
основі архетипів сприяють підвищенню лояльності 
з боку споживачів, акціонерів та власних праців-
ників, адже ідеї, які втілює бренд підприємства, 
відповідають їхнім власним поглядам. Це неми-
нуче покращить ставлення суспільства і, більше 
того, допоможе навіть власникам бізнесу пізнати 
власну компанію з нового погляду.
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Обґрунтовано доцільність віднесення знання та емоційного інтелекту до об’єктів управ-
ління в системі менеджменту. Охарактеризовано основні функції знання та емоцій, що дає 
підстави визначити їхнє місце у системі функцій загального менеджменту. Зазначено, що 
знання й емоційний інтелект наповнюють новим змістом управлінську та організаційну 
діяльність, стаючи водночас і ресурсом суб‘єкта, і об‘єктом менеджменту. Підкреслено та 
ар-гументовано, що у системі функцій загального менеджменту менеджмент знань і емоцій-
ний менеджмент є конкретними і цілком автономними функціями, але мають спільні ознаки, 
які якісно поглиблюють їх змістове наповнення. Узагальнено спільні ознаки менеджменту 
знань та емоційного менеджменту та виділено їхні специфічні завдання. Наголошено на важ-
ливій ролі емоційного менеджменту в спільноті знань завдяки поєднанню групового інтеле-
кту з колективним мисленням і організаційними знаннями та поєднанню інтелектуальної й 
емоційної зрілості людини.
Ключові слова: знання, емоційний інтелект, емоційна сфера, емоційна компетентність, 
система менеджменту, об’єкти управління, менеджмент знань, емоційний менеджмент, 
функції менеджменту знань.

The article justifies the feasibility of attributing knowledge and emotional intelligence to the objects 
of administration in the management system. It characterizes the main functions of knowledge and 
emotions, which gives rise to determining their place in the system of general management functions. 
The work indicates that knowledge and emotional intelligence give new meaning to managerial and 
organizational activity, becoming both the subject's resource and management object. It develops the 
theoretical approach to displaying the contentfunctional form of manifestation of the knowledge and 
emotions' components in the general and personnel management systems. The article systematizes 
personnel management challenges that need to be addressed using emotional intelligence in mana-
gerial practice. It highlights and argues that knowledge and emotional management are concrete and 
entirely autonomous functions in the system of general management functions, however, they share 
some common characteristics which qualitatively deepen their semantic content. The study compiles 
common characteristics of knowledge and emotional management and extracts specific challenges of 
each. It notes that the common denominator of knowledge management and emotional management 
is the human factor that prejudges both the unity of the aim of achieving the competitive advantage 
and succeeding and the choice of motivational methods regarding the interest which is the best incen-
tive for each individual. Therefore, the higher management task is to find the common interest that 
would correspond to the organizational mission and facilitate the fulfillment of every person's needs 
and wishes. The article points out that not only the stimulative factor but also self-management are 
important as the high level of awareness of the need for individual development and acquisition of 
professional and emotional competency. Consequently, the interaction of both factors leads to the 
synergetic effect of accumulating intellectual and social capital. The article indicates that in the context 
of emotional management, emotional activity is, in the first place, aimed at the optimization of an orga-
nization's emotional atmosphere, which is one of the manager's responsibilities and one of the main 
competencies. It marks the important role of emotional management in the knowledge community 
due to the combination of group intelligence, collective thinking and organizational knowledge, and the 
combination of human intellectual and emotional maturity.
Key words: knowledge, emotional intelligence, emotional area, emotional competency, manage-
ment system, objects of administration, knowledge management, emotional management, knowledge  
management functions.

Постановка проблеми. Сьогодні в архітектурі 
менеджменту чітко окреслилося нове предметне 
поле, з’явилися нові об’єкти управління під впли-
вом сучасних викликів. Інтелектуальне суспільство 
призвело до появи сучасного фактора успіху, який 
об’єктивувався в категорії «знання». Динамічний 
процес розвитку суспільства на базі цифрових тех-
нологій підсилив роль знання та їх використання в 
усіх сферах та процесах як на рівні організації, так 
і суспільства. Однак перехід суспільства до інфор-
маційного етапу розвитку засвідчує появу ще одного 
важливого чинника розвитку, пов’язаного з емоцій-
ною сферою, – емоційного інтелекту. На важливу 
роль емоційного інтелекту вказують науковці, зазна-
чаючи, що «сучасний етап, визначається як постінду-
стріальна цивілізація, що передбачає формування  
VI–VII технологічних укладів, базисом яких є розвиток 

емоційного інтелекту, підсвідомості, біотехнологій, 
пси-технологій, технологій, пов’язаних із мораллю 
та відповідальністю» [3, с. 28]. Авторитетний дослід-
ник проблематики емоційного інтелекту Деніел 
Гоулман також стверджує, що «сьогодні, в новому 
конкурентному світі, емоційний інтелект – важливий 
складник робочого процесу та ринкових відносин» 
[2, с. 264]. Отже, нова економіка базується не лише 
на знаннях, цифрових технологіях, інтелектуальних 
активах, а й охоплює емоційну сферу як об’єкт при-
кладного використання у менеджменті. Знання й 
емоційний інтелект набувають особливої цінності в 
контексті людиноцентричних тенденцій і стають не 
лише об’єктами, а й тонкоплановими інструментами 
управління. Завдання теоретиків і практиків полягає 
у тому, щоб розвивати й використовувати ці інстру-
менти з максимальною ефективністю.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Кожний новий виток розвитку суспільства виво-
дить на повістку дня нові актуальні проблеми, 
окреслює нові тенденції, які спонукають до диску-
сії і стають предметом наукових розвідок. У нау-
ковому просторі з’явилося безліч цікавих науко-
вих досліджень, які лежать на перетині багатьох 
галузей знань і розкривають теоретичні й при-
кладні аспекти окресленої у статті проблематики. 
Поняття емоційного інтелекту, яке вперше сфор-
мулювали Пітер Саловей та Джон Маєр [12], уві-
йшло в науковий дискурс і стало предметом осо-
бливої уваги вітчизняних і зарубіжних науковців. 
Зокрема, Д. Гоулман ґрунтовно висвітлює природу 
емоційного інтелекту й обґрунтовує залежність 
між емоційним інтелектом та життєвим успіхом [2]; 
успішну діяльність менеджерів на основі розви-
тку емоційного інтелекту відзначають С.Г. Дубовик 
і Т.І. Драбчук [4]; роль емоційного інтелекту 
в управлінні персоналом за багатьма напря-
мами широко висвітлюють публікації [5; 6; 8; 10]. 
Н.М. Грущинська розглядає емоційний інтелект під 
іншим ракурсом, виділяючи у ньому економічний 
складник через економічну поведінку [3]. Широким 
спектром представлено публікації, які висвітлю-
ють другу важливу категорію – знання та можли-
вості управління ними. У цьому контексті вітчиз-
няні науковці продовжують наукові розвідки щодо 
менеджменту знань, започатковані К. Вінгом [11]. 
Так, М.К. Бабенко обґрунтовує доцільність виді-
лення специфічної функції менеджменту знань у 
системі загального менеджменту, акцентуючи на 
їх гармонізаційному поєднанні [1]; Й.С. Ситник 
висвітлює процесний підхід до управління зна-
ннями як складової частини менеджменту в умо-
вах інтелектуалізації суспільства [7]; І.Г. Шавкун, 
Я.С. Дибчинська звертають особливу увагу на 
управління організаційними знаннями [9]. 

Однак у більшості зазначених наукових праць 
менеджмент знань та емоційний менеджмент роз-
глядаються відособлено, без чіткого виділення 
сутності основних об’єктів управління, якими 
є знання та емоційний інтелект. Із цієї причини 
назріла потреба дослідити ці об’єкти з позиції 
їхніх спільних властивостей у структурі конкретних 
функцій менеджменту – емоційного менеджменту 
та менеджменту знання.

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
висвітленні доцільності віднесення знання та емо-
ційного інтелекту до об’єктів управління в системі 
менеджменту через конкретні функції менедж-
менту знань та емоційного менеджменту.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ключовими нотами нашого життя є знання й емо-
ції, вплив яких зростає в інформаційному суспіль-
стві і складних умовах соціальної напруги через 
пандемію. Ефективність їхнього впливу в соціумі 
та професійній діяльності кожної людини залежить 

значною мірою від рівня менеджменту й самоме-
неджменту та спроможності суб’єкта менеджменту 
гідно реагувати на зовнішні й внутрішні виклики. 
Закономірно, що у цих умовах увага концентру-
ється на знаннях та емоційному інтелекті, які напо-
внюють новим змістом управлінську й організаційну 
діяльність, стаючи водночас і ресурсом суб‘єкта, і 
об‘єктом менеджменту. Дослідження функцій, які 
виконують знання та емоції, дає підстави визначити 
їхнє місце у системі функцій загального менедж-
менту. Основні функції, які виконують знання та 
емоції, відображено в табл. 1.

Таблиця 1
Основні функції знання та емоцій

Знання Емоції
Аналітична Оцінювальна
Розподільна Спонукальна

Охоронна Перемикальна
Інтеграційна Підкріплювальна

Створення нових знань Комунікативна

Джерело: сформовано авторами на основі [9; 12]

Відображені у табл. 1 функції знання присутні 
на всіх етапах його життєвого циклу і мають від-
повідне цільове спрямування. Аналітична функція 
«забезпечує пошук знання у потоці інформації, 
вибір ефективних інформаційних ресурсів, ана-
ліз методів діяльності, досвіду і кваліфікації пер-
соналу» [9, с. 188]. Поєднання технічних завдань 
щодо збереження у корпоративній пам’яті знання 
за певними систематизованими ознаками з оці-
нювальними аспектами корисності знань виконує 
розподільна функція. Запобігає витоку знань та 
інформації охоронна функція. Інтеграційна функ-
ція, синтезуючи результати попередніх функцій, 
сприяє обміну знаннями та їх ефективному вико-
ристанню в конкретній ситуації. Динамічною є 
функція створення нових знань, яка є джерелом 
розвитку інноваційності завдяки ціновій корисності 
знань, утілених в інноваціях.

Емоції присутні на всіх етапах життєвого циклу 
знання. Вони є багатогранними і відображають 
цілий спектр відчуттів людини – від розчарування 
до захоплення. Отже, через свої особливі функції 
емоції опосередковано впливають і на результати 
діяльності як окремої особи, так і всього колективу. 
На основі оцінювальної функції можна робити 
певні ї узагальнення подій, процесів, що, своєю 
чергою, спонукає до адекватної дії, тобто стимулює 
потребу активно діяти, переосмислювати й зміню-
вати свою поведінку. Безпосередньо зі знаннями 
пов’язана підкріплювальна функція, спрямована 
на розвиток емоційної зрілості шляхом навчання. 
Емоційну компетентність презентує комунікативна 
функція емоцій, у якій також присутні знання, 
уміння, здібності. Функції, які виконує знання як 
об’єкт менеджменту, мають ментальний характер, 
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розвивають здатність до мислення, пізнавальної 
практики, аналітичного хисту. Емоційному інте-
лекту також властиві ментальне пізнання люди-
ною свого емоційного стану, самоаналіз, емоційна 
ідентифікація. Спорідненість сутнісного наповне-
ння функцій знання та емоцій уможливлює розгля-
дати їх в єдиному контексті об’єктів менеджменту, 
хоча і різних видів.

Знання та емоції є об’єктами менеджменту знань 
та емоційного менеджменту, які сформувалися як 
специфічні функції в єдиній системі менеджменту. 
Термін «менеджмент знань» першим запровадив 
К. Вінг [11], виділивши два складника знання в про-
цесі його використання як одного з ресурсів вироб-
ництва: активи знання, доступні для використання; 
процеси формування, організування, трансфор-
мації, передавання і збереження інформації, яка 
містить у собі знання. Науковці доводять, що 
«визнання менеджменту знань працівників само-
стійним активним системним утворенням та фор-
мою прояву загального менеджменту створило 
підставу вважати його конкретною специфічною 
функцією загального менеджменту підприємства й 
особливим видом діяльності менеджерів за раху-
нок відповідності таким критеріям, як змістовне 
наповнення, логічна послідовність виконуваних у 
межах функцій дій, відповідна структура, у межах 
якої відбувається її організаційне відокремлення 
[1, с. 71]. Системністю та структуризованістю 
характеризується також емоційний менеджмент, 
що підтверджує доцільність його розгляду в кон-
тексті загальної системи менеджменту. «Розвиток 
емоційного інтелекту безпосередньо пов’язаний 
із формуванням та реалізацією засад емоційного 
менеджменту. Емоційний менеджмент припускає 
визнання того факту, що у процесі роботи у людей 
виявляються емоції і виникають емоційні відно-
сини, які мають енергетичне, ціннісне, інформа-
ційне і мотивуюче значення, а також визначають 
емоційне середовище як невід’ємний складник 

організаційної діяльності. Із позицій емоційного 
менеджменту емоційна діяльність передусім спря-
мована на оптимізацію емоційної атмосфери орга-
нізації, що входить в обов’язки менеджера та є 
однією з основних компетенцій» [6, с. 91].

У системі функцій загального менеджменту 
менеджмент знань і емоційний менеджмент є кон-
кретними і цілком автономними функціями, але 
мають спільні ознаки, які якісно поглиблюють їх 
змістове наповнення.

У табл. 2 представлено відносно спільні харак-
теристики менеджменту знань і емоційного інте-
лекту, які дають підстави розглядати їх у системі 
менеджменту у взаємозв’язку та взаємодоповненні. 
Зокрема, носієм знань є людина. Як стверджують 
науковці, «у фокусі управління знаннями завжди 
перебуває людина – носій і творець знань, які вона 
генерує, поширює та застосовує через призму свого 
особистісного світогляду, ідеологічних переконань, 
цінностей, національних традицій та звичаїв, умінь, 
інтуїції, власного рівня освіти, теоретичних надбань 
і практичного досвіду, професійних навиків та діло-
вих і соціальних контактів» [7, с. 359]. Окрім знань, 
кожна людина також володіє емоціями, має певний 
емоційний потенціал, здатний підвищити її ефек-
тивність у професійній сфері та соціальному серед-
овищі. Отже, спільним знаменником є людський 
фактор, який зумовлює і єдність мети, спрямованої 
на досягнення конкурентних переваг та досягнення 
успіху, і вибір методів мотивації навколо інтересу, 
який є найкращим стимулом для кожної людини. 
Завдання вищого менеджменту – виділити спіль-
ний інтерес, який би відповідав місії організації 
та сприяв задоволенню потреб і бажань окремої 
людини. Бажання задовольнити інтерес завжди 
сприятиме розвитку як особистісного, так і колек-
тивного. Отже, важливим є не лише стимуляційний 
чинник, а й самоменеджмент як високий рівень 
усвідомлення необхідності розвитку особистості й 
набуття професійної та емоційної компетентності. 

Таблиця 2
Спільні характеристики менеджменту знань та емоційного менеджменту

Характеристики Менеджмент знань Емоційний менеджмент

Мета
Використання знань для конкурентної 
переваги і примноження інтелектуального 
капіталу

Використання емоційного інтелекту для 
досягнення психологічної стійкості як 
конкурентної переваги особистості

Методи мотивації Інтерес Інтерес
Суб’єкт-носій Людина Людина
Культурологічний чинник Інтелектуальна культура Емоційна культура
Комунікація Обмін знаннями Обмін емоціями

Інструмент впливу Стимулювання особистісного розвитку Стимулювання розвитку емоційної 
зрілості й компетентності

Етичність, доброчесність Соціальна відповідальність Соціальна відповідальність
Фактор успіху Знання Емоційний інтелект

Компоненти Люди, процеси, технології, структура, 
культура Люди, процеси, структура, культура

Джерело: власна розробка авторів
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Мотиваційний аспект особливо актуальний, адже в 
процесі набуття нових знань, які дають змогу досяг-
нути успіху, з’являється позитивна емоція задово-
лення й радості, яка, своєю чергою, заохочує до 
продуктивної співпраці. Таким чином, від взаємодії 
обох чинників досягається синергетичний ефект, 
який примножує інтелектуальний і соціальний 
капітал. Культурологічний чинник проявляється у 
менеджменті знань через інтелектуальну культуру 
як наслідок культури мислення, дії й спільної праці, 
у яких поєднується відповідальність та інтелекту-
альна свобода. Емоційному менеджменту також 
притаманний культурологічний чинник, спрямова-
ний на забезпечення емоційної стійкості, емоцій-
ної зрілості і відповідальності у взаємовідносинах. 
Відповідальність не лише у взаємовідносинах, а й 
перед суспільством є ознакою етичності та добро-
чесності суб’єктів менеджменту знань і емоційного 
менеджменту. Емоційний менеджмент гнучкий у 
ситуативному управлінні завдяки технічній про-
стоті використання інструменту впливу, ніж у стра-
тегічному менеджменті, який вимагає триваліших 
практик і системного характеру. Менеджмент знань 
ефективно поєднується зі стратегічним менедж-
ментом, допомагаючи у вирішенні завдань страте-
гічного характеру.

Сьогодні поширеною є нова організаційна 
форма використання знань – спільнота знань, у 
якій важливо підтримувати позитивний емоційний 
настрій та загальну увагу для ефективної розу-
мової праці. Завдання менеджменту – створення 
сприятливого емоційного фону для узгодження 
намірів усіх членів спільноти знань. Емоційний 
інтелект, власне, і передбачає вміння розпізна-
вати емоційні стани учасників спільноти знань. Під 
час взаємодії людей між собою в процесі обміну 
знаннями приходить усвідомлення спільності 
переживань процесу, і це впливає за допомогою 
емоційного інтелекту на досягнення бажаного 
результату. У спільноті знань формується групове 
мислення, під час якого виникають різні реакції 
та емоції. Із цієї причини важливим завданням 
емоційного менеджменту є гармонізація відносин 
усередині спільноти, тобто гармонійна спільнодія 
всієї команди. «У командах, де рівень перешкод 
емоційного і соціального походження є досить 
високим – через страх або гнів, дух суперництва 
або образи, – люди не можуть повністю виявити 
свій потенціал. А гармонійні стосунки допомага-
ють команді отримувати максимальну користь 
від творчих здібностей найбільш талановитих її 
членів» [2, с. 284]. Емоційний менеджмент роз-
виває вміння людей знаходити порозуміння в 
командній співпраці, менеджмент знань заохо-
чує до об’єднання в спільноти знань для обміну 
знаннями і вирішення спільної проблеми, таким 
чином, поєднується груповий інтелект із колектив-
ним мисленням і організаційними знаннями.

Висновки з проведеного дослідження. 
Ефективність функціонування організації у сучас-
них умовах залежить від поєднання і злагодженої 
спільнодії усіх функцій менеджменту. Стрімкі про-
цеси інтелектуалізації, розбудови економіки знань 
і виклики соціально-емоційного характеру внесли 
свої корективи й у систему менеджменту, допо-
внивши її новими об’єктами, що стали основою 
формування специфічних функцій менеджменту. 
Такими об’єктами управління стали знання та 
емоційний інтелект, сутнісно-змістове наповне-
ння яких дає підстави розглядати їх саме у цьому 
контексті. Радикальна зміна обставин, у яких 
доводиться сьогодні працювати суб’єктам госпо-
дарювання, спонукала до пошуку нових джерел 
конкурентоспроможності й емоційної стресостій-
кості, матеріалізація яких проявилася у менедж-
менті знань та емоційному менеджменті. У науко-
вій літературі доведено «економічну доцільність 
виділення самостійної, спеціалізованої функції 
менеджменту знань як активного системного 
утворення» [1, с. 70] та підтверджено роль емо-
ційного менеджменту, зокрема й у системі управ-
ління персоналом. Менеджменту знань та емо-
ційному менеджменту притаманні спільні ознаки, 
які методологічно й концептуально надають їм 
повноцінного статусу специфічних функцій у 
загальному менеджменті. З огляду на це, постає 
важливе завдання пошуку ефективного меха-
нізму раціонального використання цих функцій у 
взаємозв’язку й взаємодоповненні.

Подальші дослідження доцільно продовжувати 
в теоретичній і прикладній площині для конкре-
тизації категоріального апарату та розроблення 
дієвих інструментів і моделей використання знань, 
обміну знаннями, оцінювання корисності знань, 
підвищення емоційної зрілості в командній вза-
ємодії на всіх рівнях. Окрім того, важливо глибше 
дослідити природу емоцій не лише як чуттєво-пси-
хологічної категорії, а й категорії, яка має цінність 
і може приносити економічну та соціальну вигоду.
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Статтю зосереджено на дослідженні важливої міждисциплінарної проблеми дизайну підпри-
ємницьких структур за допомогою імплементації гнучких маркетингових систем управління 
конкурентоспроможністю бізнесу в умовах загострення макроекономічних та глобальних 
проблем сучасності. Формування конкурентоспроможності підприємства передбачає глиб-
ший рівень розуміння процесів маркетингової системи управління. Завдання – сформувати 
розуміння принципів імплементації маркетингової системи управління на етапі дизайну під-
приємницьких структур. Під час формування підприємни-цьких структур існує необхідність 
урахування історичних та майбутніх трендів на основі зовнішньої та внутрішньої інфор-
мації. Формування рішень у гнучкій системі маркетингового управління для управління кон-
курентоспроможністю в міжнародному діловому середовищі базується на даних про реак-
цію зовнішнього середовища (цільових аудиторій та стейкхолдерів) на рішення, прийняті в 
межах систем управління підприємством. 
Ключові слова: маркетингова система управління, конкурентоспроможність бізнесу, дизайн 
підприємницьких структур, глобальні проблеми сучасності, макроекономіка, поведінкові дані.

The research focuses on the important interdisciplinary issue of the agile marketing management 
systems implementations under the design stage of the entrepreneurship structures. Today the entre-
preneurship ecosystem is under massive impact of global and macroeconomic challenges, actualized 
by different instances of global problems and behavioral factors. The competitiveness of the entrepre-
neurship structures depends upon the agile marketing systems of market data processing. The task 
is to show the great role of global changes and local response of the target audience behavior. During 
the process of the decision-making, the entrepreneurship structures are analyzing the statistical data 
to ensure that the decision is correct, or wrong. There are different sources of marketing data to man-
age competitiveness in international business environment. More available and accessible data is the 
statistic – obtained during the sales, processing, manufacturing, etc. also, if the market is new for the 
business, we can analyze macroeconomic, branch or local statistics to create the strategy or approve 
the decisions for the entrepreneurship design. Another possibility, which does not replace but comple-
ments the existing data sources, is the behavioral data from the services like Google analytics, Google 
trends, Google ads, other behavioral data sources, available online. The Agile-marketing concept let 
the marketing manager use combined data sources in the decision-making process. Agility in the 
decision-making and data processing is the key to the competitiveness building during the entrepre-
neur structures design process. The macroeconomic and global challenges, provoked by the global 
problems of today are important – among them, ecology problems, education problem, hunger, global 
partnership building, etc. These problems are important for the social responsible marketing systems, 
gaining popularity all over the world. Also, competitiveness depends upon the agility in the marketing-
mix of the entrepreneur structures – the speed of response and decision-making in the changing or 
undefined environment. During the market research, the results may show that the strategy is correct, 
but some elements of marketing-mix are misused – in this circumstances the marketing-mix must be 
changed immediately. This is the agile marketing management systems main task in the changing 
market environment.
Key words: marketing management system, business competitiveness, design of business struc-
tures, global problems of today, macroeconomics, behavioral data.

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
зміни зовнішнього середовища підприємств є 
швидкими та несподіваними. Пандемія COVID-19  
показала, що глобальні та макроекономічні чин-
ники можуть суттєво вплинути на діяльність окре-
мих бізнесів, а також на галузі у цілому. В умовах 
швидких змін зовнішнього середовища нагальними 
стають такі функції маркетингу: дослідження та 
моніторинг зовнішнього середовища, побудування 
CRM-систем бізнесу, інформаційно-рекламна 
діяльність тощо. Тому створення гнучких марке-
тингових систем є актуальним для підприємств у 
різних сферах діяльності, що відповідає сучасним 
викликам.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Вітчизняними дослідниками розглядається 

проблема створення цілісної маркетингової 
системи всередині підприємства, у тому числі 
на гнучких засадах діяльності. І.А. Абрамович 
та Д.В. Воловик виділяють напрями взаємо-
дії функцій управління та функцій маркетинго-
вого управління [1, с. 54], таким чином, впису-
ючи підсистему маркетингового менеджменту в 
загальну систему менеджменту на підприємстві. 
Н.М. Бабко, С.М. Калініченко, А.В. Микитась та 
Л.С. Харчевнікова наголошують на тому, що 
ефективне маркетингове управління ставить 
питання щодо постійної взаємодії з контрагентами 
перед підприємством [2, с. 303]. М.О. Багорка та 
Н.І. Юрченко вважають, що маркетингове управ-
ління повинно бути побудовано на принципі відпо-
відності структури відділу маркетингу складникам 
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комплексу маркетингу [3, с. 105]. Т.І. Лозова, 
Г.Ю. Олійник та О.А. Олійник пропонують упро-
ваджувати маркетингову систему корпоратив-
ного управління, яка спрямована у тому числі на 
забезпечення конкурентоспроможності компанії 
[6, с. 33]. Л.О. Чернишова виділяє важливу роль 
впливу бренду на конкурентоспроможність між-
народної компанії [9, с. 52]. А.Д. Чикуркова та 
М.В. Горіховський зазначають, що конкуренто-
спроможність підприємств відображається у їхній 
здатності проявити гнучкість [10, с. 76].

Особливу роль інноваційного складника підпри-
ємницької діяльності та окремих форм сучасної 
маркетингової діяльності розкривають такі дослід-
ники: І.П. Зрибнєва – про особливу роль інновацій 
та інноваційного підприємництва у сучасних умо-
вах розвитку економіки, які сприяють сталому роз-
витку та роблять потужний внесок у національну 
конкурентоспроможність [5, с. 103]; Ю.В. Робул – 
про особливу роль цифрових маркетингових сис-
тем, розкриття останньої у концепціях макромар-
кетингу [7, с. 97]; І.Б. Рябов та І.М. Шевкопляс 
зазначають особливу роль digital-маркетингу у 
маркетинговій системі управління підприємством, 
насамперед у формуванні бренду, рекламній 
діяльності, CRM-системах тощо, що пов’язує цю 
сферу маркетингу з іншими елементами гнучкої 
системи маркетингу [8].

Приклад впливу пандемії як чинника підпри-
ємницької діяльності наводить В.А. Євтушенко 
[4], наголошуючи на можливість, яка відкрилася 
у сучасних умовах реалізації однієї з найгострі-
ших глобальних проблем сучасності – кризи  
COVID-19 – використати соціальну відповідаль-
ність підприємницьких структур як ефективний 
інструмент для збільшення лояльності працівни-
ків та стейкхолдерів, поліпшення іміджу підпри-
ємства, підвищення рівня продажів та закладення 
міцного фундаменту для розвитку підприємств.

Постановка завдання. Підприємницькі струк-
тури використовують маркетингові системи з 
метою просування товарів, послуг, брендів та 
встановлення довгострокових відносин із цільо-
вими аудиторіями. У результаті вирішується 
нагальне прикладне завдання – швидка адаптація 
до змін зовнішнього середовища підприємства, які 
спричинені глобальними або макроекономічними 
проблемами та впливають на конкурентоспромож-
ність бізнесу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Виходячи з вивчених джерел, очевидно, що мар-
кетингова діяльність, яка є відносно новою для 
вітчизняної економіки, розвивається швидкими 
темпами, охоплюючи традиційні канали та новітні 
інструменти digital-маркетингу. Маркетинговий 
складник є визначальним для більшості підпри-
ємств: ще на етапах планування, початку під-
приємницької діяльності необхідно розробити 

модель, яка відповідає потребам ринку, що мож-
ливе лише на основі маркетингових досліджень 
(дослідження ринку, поведінки споживачів, каналів 
трафіку тощо). 

Маркетингові системи управління підприєм-
ницькою діяльністю ґрунтуються на певних прин-
ципах, основними з яких є ефективність та ство-
рення цінності для споживачів. Якщо перший 
із цих принципів є зрозумілим майже кожному 
з економістів та управлінців, то інший є досить 
новим у маркетинговій діяльності. Це стратегіч-
ний принцип розвитку підприємства, створення 
конкурентних переваг: якщо у короткостроковому 
періоді є шанс очікувати на прибутки, пов’язані з 
кон’юнктурними розладами, унікальними ресур-
сами, перевагами, які були створені у минулому, 
то середньостроковий період характеризується 
мінливістю зовнішнього середовища, насамперед 
конкурентів. Яскравим прикладом мінливості кон-
курентного середовища є ринок мобільних при-
строїв, де від найменшої характеристики (напри-
клад, наявність або відсутність NFC – технології 
бездротової передачі даних) залежить кількість 
глобальних продажів пристрою.

Роль пандемії COVID-19 у формуванні конку-
рентоспроможності підприємств та місці гнучких 
маркетингових систем у бізнесі:

1. Вплив пандемії на бізнес у різних галузях від-
різняється, тому цей чинник не є однозначним.

2. Більше за все постраждали сфери послуг 
(туристичних, сфера гостинності), бізнес-процеси 
яких передбачає фізичне залучення споживачів та 
їх переміщення у просторі.

3. Диференційований вплив спричинено на 
сфери бізнесу з великою кількістю персоналу, роз-
ташованого на обмеженій території (офісні цен-
три, центри послуг, розваг тощо).

4. Позитивний вплив спричинено на сфери біз-
несу, пов’язані з віддаленою роботою, доставкою 
онлайн-бізнесом тощо.

Наявність гнучкої маркетингової системи 
визначає можливість змінити концепцію та бізнес-
процеси досить швидко та влучно: не втратити 
ринок, залишити якість на достатньому рівні або 
покращити та створити якісну систему залучення 
споживачів та CRM. 

Ще одним важливим завданням у сучасному 
бізнесі є врахування як макроекономічних, так і гло-
бальних проблем сучасності, що не лише створює 
конкурентні переваги з метою отримання прибутку, 
а й формує стратегічні переваги бізнесу, актуальні 
на десятиріччя вперед. Маються на увазі такі над-
бання технологічного прогресу, як зелена енер-
гетика та, відповідно, зелений бізнес, екологічна 
спрямованість бізнесу, освітній складник, соціальна 
відповідальність, партнерство заради розвитку 
та інші принципи сталого розвитку, відображені у 
списку SDG (Цілей сталого розвитку) [11].
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Урахування макроекономічних та глобальних 
проблем (співвідношення цих категорій) можна 
зрозуміти, використовуючи відоме гасло «Думай 
глобально, дій локально». Наприклад, якщо в 
Україні є достатньо таких природних ресурсів, як 
прісна вода та родюча земля, то це не привід ста-
витися до цих ресурсів як до об’єкта хижацького 
використання на підставі того, що ця проблема на 
макрорівні у сучасності є не актуальною. 

Інноваційна маркетингова система управління 
конкурентоспроможністю бізнесу ґрунтується на 
таких засадах, як відповідний дизайн підприєм-
ницьких структур, критерієм ефективності якого є 
максимальне створення цінності для споживачів 
(цільових аудиторій), а також гнучка система мар-
кетингового управління, яка спроможна відпові-
дати на макроекономічні та глобальні виклики, які 
спричинені національними та глобальними про-
блемами сучасності.

У сучасному маркетинговому середовищі 
все більшого значення набувають поведінкові 
чинники, які характеризують тенденції ринку та 
визначають напрями формування ланцюжків 
створення вартості та логістичних ланцюжків 
сучасного бізнесу.

Поведінкові дослідження виходять на перший 
план у маркетингових дослідженнях, оскільки 
дають змогу прогнозувати з більшою ймовірністю, 
ніж методи, побудовані на основі вивчення істо-
ричних статистичних даних. Порівняння джерел 
даних для аналізу на основі поведінкових та ста-
тистичних даних наведено в табл. 1.

Як видно з табл. 1, переваги статистичних 
джерел даних істотно доповнюються перевагами 
поведінкових джерел, які мінімізують недоліки 
традиційних джерел інформації для маркетинго-
вих досліджень. З іншого боку, поведінкові дослі-
дження стикаються з необхідністю численних 
перевірок достовірності даних, оскільки більше 
підлягають впливу випадкових чинників, аніж ста-
тистичні дані.

Також виходячи з більшої відносної доступності 
поведінкових даних у сучасних сервісах (Google 
trends, Google analytics, Google ads тощо), можна 

передбачити великі можливості щодо застосу-
вання гнучких маркетингових систем у дизайні під-
приємницьких структур, навіть порівняно з вели-
чезними можливостями, які наявні у сучасному 
бізнесі, digital-маркетингу, онлайн-платформах та 
інших сервісах.

Висновки з проведеного дослідження. На 
основі проведеного дослідження з’ясовано, що 
врахування поведінкових чинників (із необхідним 
підтвердженням достовірності даних) є важливим 
складником сучасного дизайну підприємницьких 
структур на основі гнучких маркетингових систем 
управління бізнесом. Урахування макроекономіч-
них та глобальних чинників, як показує практика 
маркетингу, потребує доповнення поведінковими 
даними для проведення маркетингового дослі-
дження з метою підвищення конкурентоспромож-
ності підприємства. Ураховуючи велику частоту 
змін зовнішнього середовища та велику ступінь 
взаємозв’язку між економічними системами у 
глобальному економічному просторі, необхідно 
більше уваги приділяти глобальним проблемам як 
на глобальному, так і на локальному рівні заради 
досягнення цілей сталого розвитку та забезпе-
чення глобальної гармонії.
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Розкрито сутність категорії «фінансово-економічна безпека підприєм-ства» як універсаль-
ної та комплексної дефініції, яка ґрунтується на системі ідентифікації, оцінюванні, мінімізації 
потенційних і реальних ризиків, загроз і небезпек, забезпечує максимізацію результативності 
діяльності, вартості бізнесу, захист інтересів усіх учасників виробничо-господарського про-
цесу. Розроблено авторський підхід до методики оцінювання рівня фінансово-економічної без-
пеки підприємства на основі індикаторного підходу, який дає змогу диференціювати такі рівні 
безпеки: високий, задовільний, незадовільний, критичний. Як часткові складники запропоно-
вано індикатори безпеки: майнового стану, ліквідності, фінансової стійкості, ділової актив-
ності, рен-табельності. Практичну реалізацію даної методики здійснено з використан-ням 
фактичних даних ПрАТ «Карлсберг Україна» за 2016–2020 рр. та іден-тифіковано високий 
рівень фінансово-економічної безпеки даного суб'єкта господарювання.
Ключові слова: фінансово-економічна безпека підприємства, рівень безпеки, індикатори  
безпеки, загрози, небезпеки.

The essence of the category «financial and economic security of the enterprise» as a universal and 
comprehensive definition, based on the system of identification, assessment, minimization of potential 
and real risks, threats and dangers, maximizes performance, business value, protects the interests of 
all participants in the production and economic process . The level of financial and economic security 
of the enterprise is assessed in quantitative and qualitative terms in a dynamic dimension. The author's 
approach to the method of assessing the level of financial and economic security of the enterprise 
based on the indicator approach, which allows to differentiate the following levels of security: high, 
satisfactory, unsatisfactory, critical. The algorithm of indicator assessment of financial and economic 
security determines the weights for the main subgroups, taking into account their importance and 
the level of impact (positive, negative) on financial and economic security. The high level of financial 
and economic security of the enterprise provides resistance to threats and dangers, the ability to self-
finance, implement current and strategic plans. A satisfactory level of financial and economic security 
of the enterprise indicates that the problems are potential, real risks and threats do not affect the ability 
of the enterprise to pay its obligations. Unsatisfactory level of financial and economic security of the 
enterprise shows the existing real crisis phenomena and threats, the level of solvency of the enterprise 
is low, requires reactive management to overcome threats and dangers. The critical level of financial 
and economic security of the enterprise confirms the signs of insolvency, inability to repay obligations, 
threats and dangers are real, can lead to bankruptcy or reorganization. As partial components, secu-
rity indicators are proposed: property status, liquidity, financial stability, business activity, profitability.  
The practical implementation of this technique was carried out using the actual data of PJSC «Carls-
berg Ukraine» for 2016–2020. and identified a high level of financial and economic security of the 
entity. It is noted that the company has reserves for economic growth, increase of own capital and 
potential, its activity is balanced, financial stability is high.
Key words: financial and economic security of the enterprise, security level, security indicators, 
threats, dangers.

Постановка проблеми. Екзистенційні виклики 
та загрози, пандемічні умови, ризики, які супро-
воджують операційну та інші види діяльності під-
приємства, суттєво впливають на раціональне 
використання ресурсів, ефективність виробни-
цтва, фінансову стійкість та платоспроможність. 
Погіршення основних показників діяльності під-
приємства призводить до зниження рівня фінан-
сово-економічної безпеки та може зумовити про-
цедуру ліквідації й банкрутства. За таких умов 
актуалізується проблема комплексної оцінки рівня 
фінансово-економічної безпеки підприємства, 
яка дає змогу не лише виявити її стан, загрози 
та небезпеки функціонування, а й конкретизувати 
заходи управління в кризових умовах. Підвищення 
рівня фінансово-економічної безпеки підприєм-
ства є пріоритетним завданням, реалізація якого 
забезпечить збереження ринків збуту, оптимізацію 
ресурсного потенціалу, зміцнення економічної ста-
більності, збільшення прибутків, вирішення існую-
чих фінансово-господарських проблем.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Зарубіжними та вітчизняними науковцями здій-
снено значну кількість досліджень, які відобража-
ють теоретичні та прикладні аспекти забезпечення 
фінансово-економічної безпеки підприємств різ-
них галузей економіки. Основні аспекти визна-
чення сутності поняття економічної та фінансо-
вої безпеки як її складника, системи критеріїв і 
параметрів оцінювання, загроз і небезпек дослі-
джено у наукових працях вітчизняних та зарубіж-
них учених, таких як: К. Рачковські, Л. Карбовнік, 
Ю. Франк-Домбровська, М. Зуба, Р. Ката, К. Новак, 
М. Лещинська, А. Коваль, В. Себастянка, І. Крац, 
І. Химич, Т. Винник, Н. Константюк, Н. Тимошик, 
Н. Юрик та ін. Незважаючи на вагомий доробок із 
даних питань, в умовах сьогодення залишаються 
недостатньо вирішеними питання систематизації 
ризиків і загроз екзогенного та ендогенного харак-
теру для функціонування підприємства, методич-
ного інструментарію оцінювання рівня фінансово-
економічної безпеки. 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

58 Випуск 63. 2022

Постановка завдання. Метою дослідження є 
обґрунтування методики комплексної оцінки рівня 
фінансово-економічної безпеки підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних наукових підходах відсутня однознач-
ність щодо розкриття сутності та особливостей 
фінансово-економічної безпеки підприємства. 
Зокрема, інтегруючи та співставляючи поняття 
«фінансова» та «економічна» безпека підприєм-
ства, К. Рачковські відзначає, що «…тоді як еко-
номічна безпека є більш ширшим поняттям, що 
є закономірним, фінансова безпека є вужчим, 
хоча й фундаментальним синонімом економіч-
ної безпеки». Фінансову безпеку вчений визна-
чає як процес постійного зниження та усунення 
фінансових ризиків для забезпечення достатності 
капіталу, його адаптивності до профілю ризику й 
переваг конкретного суб’єкта господарювання. 
Для забезпечення фінансової безпеки суб’єкта 
господарювання необхідні ліквідність, фінансова 
та капітальна стійкість з урахуванням масштабів 
здійснюваної діяльності [1].

Л. Карбовнік [2], Ю. Франк-Домбровська [3] 
та М. Зуба [4] ототожнюють фінансову безпеку зі 
здатністю підтримувати ліквідність і платоспро-
можність, а також із високою ефективністю управ-
ління підприємством.

Науковці Р. Ката, К. Новак, М. Лещинська, 
А. Коваль, Б. Себастянка фінансову безпеку визна-
чають як стійкість у довгостроковій перспективі та 
спроможність подолання поточних ризиків як фінан-
сового, так і нефінансового характеру й можливості 
матеріалізації нефінансового ризику [5, с. 29].

На думку І. Крац, фінансова безпека – це мож-
ливість отримати кошти, коли у цьому виникає 
необхідність. Це стан (не загрозливий), який дає 
суб’єкту відчуття впевненості у його функціону-
ванні та шанс на розвиток. Під фінансовою без-
пекою розуміють також проміжний стан у форму-
ванні фінансової незалежності [6]. Антонім цього 
поняття – фінансова загроза.

Із позицій антикризового менеджменту фінан-
сово-економічний складник безпеки підприємства 
трактується як сформований з урахуванням орга-
нізаційного та управлінського складників фінан-
сово-економічний план, який стосується як самої 
діяльності, так і загального розвитку підприєм-
ства у цілому з урахуванням швидкозмінних умов 
ведення бізнесу на національному та міжнарод-
ному рівнях [7].

Системний підхід до розкриття сутності даного 
поняття полягає у тому, що фінансово-економічна 
безпека підприємства є досить складною систе-
мою з певною структурою і механізмом відносин 
між її елементами. Мета системи – забезпечення 
стабільного і максимально ефективного функці-
онування підприємства сьогодні і високий потен-
ціал розвитку в майбутньому [8, с. 47].

На нашу думку, фінансово-економічну безпеку 
підприємства слід розглядати як універсальну та 
комплексну дефініцію, яка ґрунтується на системі 
ідентифікації, оцінюванні, мінімізації потенційних 
і реальних ризиків, загроз та небезпек, забезпе-
чує максимізацію результативності діяльності, 
вартості бізнесу, захист інтересів усіх учасників 
виробничо-господарського процесу.

Рівень фінансово-економічної безпеки підпри-
ємства оцінюється з кількісного та якісного боків 
у динамічному вимірі. Для оцінювання інтеграль-
ного показника фінансово-економічної безпеки 
підприємства (ІФЕБ) пропонуємо використати 
авторський підхід, згідно з яким значення даного 
показника визначається за формулою:

ІФЕБ=ІМС×0,2×+ІЛ×0,2+ІФС×0,2+ІДА×0,2+ ІР×0,2,  (1)
де ІМС, ІЛ, ІФС, ІДА, ІР – запропоновані часткові інди-

катори (матеріального стану, ліквідності, фінансо-
вої стійкості, ділової активності, рентабельності) 
фінансово-економічної безпеки підприємства, які 
формують інтегральний індикатор.

В алгоритмі індикаторної оцінки фінансово-еко-
номічної безпеки велике значення має визначення 
вагових коефіцієнтів для основних підгруп з ураху-
ванням їх значимості та рівня впливу (позитивний, 
негативний) на фінансово-економічну безпеку. Їх ран-
жування здійснюється з використанням їхньої частки, 
а сукупність становить 1. Найбільш значимими мето-
дами залишаються метод експертних оцінок та метод 
порівняння із середньогалузевим значенням. Даний 
підхід апробовано на фактичних даних звітності  
ПрАТ «Карлсберг Україна» за 2016–2020 рр., яке є 
підприємством галузі виробництва пива й безалко-
гольних напоїв та одним із лідерів ринку (табл. 1).

Уважаємо, що рівень фінансово-економічної 
безпеки підприємства може бути високим, задо-
вільним, проблемним, незадовільним (табл. 2).

Інтегральний показник фінансово-економічної 
безпеки ПрАТ «Карлсберг Україна» представлено 
на рис. 1. 

Як засвідчили проведені розрахунки, інте-
гральний індикатор фінансово-економічної без-
пеки впродовж 2016–2020 рр. демонстрував стійку 
динаміку до зростання з 1,685 у 2016 р. до 2,165 у 
2020 р. Дані значення дали змогу оцінити рівень 
безпеки як високий, а підприємство – як стійке до 
загроз і небезпек, здатне до самофінансування, 
реалізації поточних та стратегічних планів, раці-
онального розподілу фінансових ресурсів, забез-
печення корпоративної безпеки у поточному й 
стратегічному вимірах. Підприємство має резерви 
для економічного зростання, нарощення власного 
капіталу й потенціалу, його діяльність збалансо-
вана, фінансова стійкість – висока.

Висновки з проведеного дослідження. 
Запропоновано визначення сутності категорії 
«фінансово-економічна безпека підприємства» 
як універсальної та комплексної дефініції, яка 



59

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

Таблиця 1
Розрахунок інтегральних індикаторів у розрізі визначених складників  

фінансово-економічної безпеки ПрАТ «Карлсберг Україна» за 2016–2020 рр.

Показники Вагове 
значення 2016 р. 2017 р. 2018 р. 2019 р. 2020 р.

Показники безпеки майнового стану
Коефіцієнт зносу 0,25 0,154 0,145 0,154 0,157 0,157
Коефіцієнт придатності 0,25 0,096 0,105 0,096 0,093 0,093
Фондомісткість 0,25 0,075 0,080 0,060 0,060 0,068
Фондовіддача 0,25 0,843 0,778 1,028 1,053 0,930
Інтегральний індикатор безпеки майнового стану 0,2 1,168 1,108 1,338 1,363 1,248

Показники безпеки ліквідності підприємства
Коефіцієнт загальної ліквідності 0,33 0,469 0,492 0,488 0,479 0,459
Коефіцієнт поточної ліквідності 0,33 0,432 0,429 0,386 0,363 0,376
Коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,34 0,374 0,330 0,258 0,231 0,262
Інтегральний індикатор безпеки ліквідності 0,2 1,275 1,251 1,133 1,073 1,097

Показники безпеки фінансової стійкості підприємства
Коефіцієнт фінансової незалежності 0,25 0,131 0,162 0,161 0,158 0,150
Коефіцієнт фінансової стійкості 0,25 0,274 0,459 0,453 0,423 0,376
Коефіцієнт фінансової залежності 0,25 0,119 0,088 0,089 0,093 0,100
Коефіцієнт фінансового ризику 0,25 0,228 0,136 0,138 0,148 0,166
Інтегральний індикатор безпеки фінансової 
стійкості 0,2 0,752 0,845 0,841 0,821 0,792

Показники безпеки ділової активності підприємства
Коефіцієнт загальної оборотності активів 0,142 0,135 0,162 0,231 0,255 0,228
Коефіцієнт оборотності обігових коштів 0,143 0,243 0,523 0,894 1,014 0,733
Коефіцієнт оборотності дебіторської 
заборгованості 0,143 1,414 1,645 1,655 1,682 1,519

Коефіцієнт покриття дебіторської заборгованості 0,143 0,014 0,012 0,012 0,012 0,013
Частка дебіторської заборгованості в загальному 
обсязі поточних активів 0,143 1,888 2,974 3,933 4,061 3,804

Коефіцієнт оборотності короткострокової 
кредиторської заборгованості 0,143 0,811 0,859 0,821 0,841 0,695

Співвідношення короткострокової кредиторської 
та дебіторської заборгованості 0,143 0,082 0,075 0,071 0,072 0,065

Інтегральний індикатор безпеки ділової активності 0,2 4,587 6,251 7,617 7,936 7,058
Показники безпеки рентабельності підприємства

Рентабельність підприємства 0,125 0,023 0,026 0,044 0,038 0,041
Рентабельність власного капіталу 0,125 0,042 0,044 0,071 0,059 0,064
Рентабельність необоротних активів 0,125 0,068 0,060 0,097 0,079 0,083
Рентабельність реалізованої продукції за 
прибутком від реалізації 0,125 0,170 0,170 0,165 0,166 0,160

Рентабельність реалізованої продукції за 
прибутком від операційної діяльності 0,125 0,023 0,024 0,032 0,025 0,032

Рентабельність реалізованої продукції за чистим 
прибутком 0,125 0,025 0,023 0,027 0,021 0,025

Коефіцієнт реінвестування 0,125 0,220 0,213 0,126 0,153 0,149
Коефіцієнт стійкості економічного зростання 0,125 0,074 0,075 0,072 0,073 0,077
Інтегральний індикатор безпеки рентабельності 
підприємства 0,2 0,645 0,635 0,634 0,614 0,631

Інтегральний індикатор фінансово-економічної 
безпеки підприємства х 1,685 2,018 2,312 2,361 2,165

Джерело: розраховано авторами на основі фінансової звітності ПрАТ «Карлсберг Україна»
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ґрунтується на системі ідентифікації, оцінюванні, 
мінімізації потенційних і реальних ризиків, загроз 
і небезпек, забезпечує максимізацію результатив-
ності діяльності, вартості бізнесу, захист інтересів 
усіх учасників виробничо-господарського процесу. 
Розроблено методичний інструментарій для комп-
лексного оцінювання рівня фінансово-економіч-
ної безпеки підприємства на основі індикаторного 
підходу, який дає змогу диференціювати такі рівні 
безпеки: високий, задовільний, незадовільний, кри-
тичний. Як часткові складники запропоновано інди-
катори безпеки: майнового стану, ліквідності, фінан-
сової стійкості, ділової активності, рентабельності. 

Подальші дослідження у цьому напрямі пови-
нні спрямовуватися на розроблення основних 

елементів системи забезпечення фінансово-еко-
номічної безпеки підприємства, механізмів її реа-
лізації, ідентифікації ризиків, загроз та небезпек.
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Таблиця 2
Якісна характеристика рівня фінансово-економічної безпеки підприємства

Значення інтегрального 
показника Характеристика

Більше 1 Високий рівень фінансово-економічної безпеки, стійкість до загроз і небезпек, 
здатність до самофінансування, реалізації поточних та стратегічних планів

0,67-1
Задовільний рівень фінансово-економічної безпеки. Проблеми мають потенційний 
характер, реальні ризики й загрози не впливають на здатність підприємства 
розраховуватися за своїми зобов'язаннями

0,34-0,66
Незадовільний рівень фінансово-економічної безпеки. Наявні реальні кризові явища 
і загрози, рівень платоспроможності підприємства низький, вимагає реактивного 
менеджменту для подолання загроз і небезпек

0-0,33
Критичний рівень фінансово-економічної безпеки. Ознаки неплатоспроможності, 
нездатності погасити зобов'язання, загрози та небезпеки реальні, можуть спричинити 
банкрутство або реорганізацію

Джерело: авторська розробка
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Установлено основні чинники, які сприяють розвитку ринку натуральної кави як в Україні, 
так і у світі, проаналізовано тенденції розвитку роздрібного товарообігу кави в Україні, її 
експорту та імпорту. Визначено, що найбільшою популярністю в Україні користуються 
всесвітньовідомі бренди кави, хоча останніми роками зростає попит і на вітчизняні товарні 
марки. Проаналізовано регіональний аспект попиту на каву, встановлено основні чинники, 
які утруднюють входження нових підприємств у галузь виробництва кави, зокрема прихиль-
ність споживачів до брендів та партнерські відносини виробників із постачальниками кавових 
зерен і посередниками. Подано результати опитування споживачів кави, які свідчать, що 
понад 50% із них надає перевагу меленій каві. При цьому споживачі найчастіше купують каву 
саме для власного споживання, хоча понад 30% – як подарунок. На підставі результатів про-
гнозування обсягів реалізації кави в Україні встановлено тенденцію до зростання місткості 
вітчизняного ринку кави у перспективі.
Ключові слова: ринок кави України, попит на каву, прогноз обсягів реалізації кави, бренди 
кави, потреби споживачів кави.

The main factors that contribute to the development of the natural coffee market both in Ukraine and 
in the world are the acceleration of the rhythm of people's lives, the increase in the popularity of cof-
fee, the increase in the number of catering establishments that sell coffee. At the same time, the 
demand for natural grain coffee and ground coffee is increasing. The rise of coffee consumption in 
Ukraine causes an increase in coffee imports. The world-famous coffee brands are the most popular 
in Ukraine. In particular, the highest places in ratings regarding the preferences of consumers in the 
category of grain and ground coffee in 2019 have taken the Italian brand Lavazza, the German brand 
Jacobs and the Ukrainian brand Gemini. In Ukraine, today the coffee market consists of more than  
1.5 thousand operators – large and small coffee producers. he demand for coffee in Ukraine depends 
on the region. Most natural coffee is consumed by residents of large cities and regional centers. 
Regionally high demand for coffee exists in Western Ukraine, where coffee tourism is developing. 
There is a high margin in the coffee market, which increases the competitive threat to its existing 
producers from potential producers. Entering this industry requires small investments, but the limiting 
factors are the formed commitment of consumers to the existing brands on the market and partner-
ships of existing manufacturers with their suppliers of coffee beans and intermediaries. The survey 
of coffee consumers shows that most of them – more than 50% prefer ground coffee. At the same 
time, consumers most often buy coffee for their consumption, although more than 30% – as a gift. 
When buying coffee, consumers prefer supermarkets, hypermarkets, and shops near home, paying 
the most attention to advertising on the Internet and outdoor advertising. The Ukrainian coffee market 
can be considered as actively developing, the demand for it is constantly increasing and has significant 
potential for its further development. In particular, the forecast of coffee sales in Ukraine in 2022 with a 
probability of 0.95 is from 8.114 billion UAH to 10.198 billion UAH, which indicates an increase in the 
capacity of the domestic coffee market.
Key words: Ukrainian coffee market, demand for coffee, forecast of coffee sales volumes, coffee 
brands, needs of coffee consumers.

Постановка проблеми. Сьогодення характе-
ризується нестабільністю маркетингового середо-
вища функціонування вітчизняних підприємств на 
ринку, яка значною мірою впливає на ефективну 
організацію та управління їхньою маркетинговою 
діяльністю. Тому у сучасних умовах актуальними 
є питання є аналізу маркетингового середовища 
підприємств, передусім галузі, у якій вони функці-
онують, та перспектив її розвитку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Останніми роками ринок кави є об’єктом дослі-
дження низки науковців. Зокрема, А.С. Карнаушенко 
досліджено основні чинники, що сприяють зрос-
танню роздрібного споживання кави у світі загалом 
та в Україні зокрема, вплив на нього збільшення 
кількості закладів громадського харчування, регіо-
нальний аспект розвитку кавового бізнесу в Україні, 
перспективи діяльності закладів громадського 

харчування на ньому [1, с. 104–108]. О.В. Зибарева 
та Т.А. Воронюк зосереджують увагу на дослі-
дженні тенденцій розвитку глобального ринку 
кави, їхньому впливі на український ринок кави, 
аналізі споживання кави та його прогнозуванні на 
перший квартал 2018–2021 рр. [2, с. 29]. Динаміку 
споживання, експорту та імпорту кави протягом 
2005–2011 рр., особливості даного ринку проаналі-
зовано Б В. Духницьким [3, с. 61–62]. Г.В. Кушнірук 
досліджено розвиток кавового туризму м. Львова, 
чинники та проблеми, які його супроводжу-
ють [4]. Деякі науковці, такі як Т.А. Воронюк та 
Н.І. Зайончківська, аналізують діяльність посеред-
ників на ринку кави – кав’ярень, зокрема обґрун-
товуючи їхні конкурентні стратегії [5, с. 64–66; 6]. 
Проте проведений аналіз наукових публікацій свід-
чить, що у них відсутній комплексний підхід до ана-
лізу галузі виробництва кави, відсутні дослідження 



63

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

зі збиранням первинної маркетингової інформації 
через опитування споживачів кави та прогнозуван-
ням попиту на каву у річному вимірі. 

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження галузевої структури на ринку кави України та 
перспектив його розвитку, потреб споживачів на ньому. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Прискорений ритм життя вимагає від людей, щоб 
вони постійно перебували у тонусі. Саме кава є 
тим напоєм, що може придати людині бадьорості і 
забезпечити їй отримання смакового задоволення. 
Існують основні чинники, які сприяють тому, що 
зростає споживання натуральної кави як в Україні, 
так і у світі, зокрема прискорення ритму життя 
людей, підвищення популярності кави, збільшення 
кількості як кав’ярень, так і кафе [1, с. 103–104]. 
За обсягами реалізації товарів кава посідає друге 
місце у світі за таким показником, як обіг коштів, 
відразу після енергоносіїв, перевищуючи обсяги 
реалізації зброї та високих технологій. 

Статистичні дані свідчать, що населення у світі 
випиває понад 500 млрд чашок кави протягом року, 
лідером за споживанням кави є населення Фінляндії, 
що споживає понад 1 680 чашок цього напою. 
Водночас українці випивають у середньому лише 
від 100 до 120 чашок кави на рік, тому ринок кави 
України можна розглядати як такий, який активно 
розвивається, попит на ньому постійно збільшується 
та має значний потенціал для свого подальшого 
розвитку. Збільшення відбувається у сегменті спо-
живання кави у закладах громадського харчування, 
поза домом, при цьому збільшується попит на нату-
ральну зернову каву та мелену каву, хоча раніше 
українці надавали перевагу розчинній каві [7].

Роздрібний товарообіг кави має стійку тен-
денцію до зростання, зокрема він зріс у 2020 р. 
у 3,67 рази порівняно з 2010 р. У табл. 1 подано 
інформацію про динаміку обсягу роздрібного това-
рообороту кави в Україні.

Таблиця 1
Обсяг роздрібного товарообороту кави  

в Україні 

Періоди
Роздрібний 

товарообіг кави, 
млн грн

Зростання до 
попереднього року, 

%
2010 2022 -
2011 2513 24,28
2012 2936 16,83
2013 3252 10,76
2014 3179 -2,24
2015 4282 34,70
2016 4596 7,33
2017 4904,2 6,71
2018 5852,9 19,34
2019 6655,5 13,71
2020 7428,3 11,61

Джерело: складено на основі [8]

У 2018 р. в Україні виробництво кави збільши-
лося на 24,3%, а в 2019 р. – на 3,5% [8]. При цьому 
в основі виробництва кави в Україні лежить імпорт 
такого сировинного продукту, як кавові зерна 
(сорту арабіка чи робуста). У подальшому вони 
підлягають обсмаженню, фасуванню, та україн-
ські виробники кави реалізують на ринку продукти 
під власними товарними марками. Виробниками 
кави в Україні можна вважати ті підприємства, 
що проводять обсмажування, помел, розфасу-
вання зерен кави та виробляють із неї інші товари 
кавової групи чи реалізують одну з вищезазначе-
них функцій [7]. Збільшення споживання в Україні 
зумовлює зростання імпорту кави (рис. 1). 

У 2018 р. імпорт кави в Україну порівняно з попе-
реднім роком зріс на 28,6%, у 2019 р. – на 12,3%, 
у 2020 р. – на 8,4%. У 2020 р. найбільше Україна 
імпортувала кави з Польщі (частка даної країни 
становила 22,7%), Італії (15,3%) та Німеччини 
(8,1%) [9].

Аналіз рис. 1 показує, що експорт кави з України 
не має чітко вираженої тенденції: він то зростає, 
то зменшується. 

В основі формування попиту на каву лежить 
його споживання. У середньому українці випива-
ють 3 кг меленої кави щороку, перевершуючи за 
цим показником населення пострадянських країн: 
у середньому білоруси випивають лише 200–300 г 
меленої кави щороку, росіяни – до 1 кг. Проте за 
споживанням кави українці, наприклад, суттєво 
відстають від фінів, які випивають майже 12,5 кг на 
одну людину щороку, та італійців – 5,9 кг [1, с. 107]. 

Зростанню попиту на каву сприяють і заходи 
паблік рілейшнз, зокрема товарної пропаганди. 
Зокрема, у м. Львові та м. Києві відбуваються 
кавові фестивалі, які спрямовані на популяри-
зацію якісної кави в Україні, формування спри-
ятливих можливостей для подальшого розвитку 
індустрії кави та обміну досвідом у сфері вироб-
ництва та продажу кави [1, с. 107]. В Україні сьо-
годні спостерігається і достатньо висока концен-
трація різних об’єктів громадського харчування, 
що сприяє посиленню конкуренції у сфері реалі-
зації кави та підвищує обсяги реалізованої кави 
та продуктів із неї. 

Стрімко зростає на українському ринку і пропо-
зиція кави з погляду розширення збутової мережі 
її реалізації. Водночас на ринку кави загострю-
ється і конкурентна боротьба, що позитивно відо-
бражається на якості кави. При цьому найгостріша 
конкурентна боротьба існує у низькому ціновому 
сегменті реалізації кавових напоїв. Належну під-
тримку ринку кави забезпечує і зростання кількості 
різних міні-кав'ярень та каво-шопів. Останні вико-
ристовують передусім якісне натуральне зерно та 
сучасні альтернативні методи щодо приготування 
даного напою, різноманітні методи обсмажування 
зерен кави та її приготування [7].
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Найбільшою популярністю в Україні користу-
ються всесвітньовідомі бренди. Зокрема, найви-
щий рейтинг щодо переваг споживачів у категорії 
зернової та меленої кави існує у такого італій-
ського бренду, як Lavazza, далі йде німецька ком-
панія Jacobs. Серед трійки лідерів і український 
бренд Gemini. Також у ТОП-10 кавових брендів 
увійшли Ambasador, «Кава зі Львова», Roberto 
TOTTI, «Черная карта», Ionia, ILLY та L'OR [10].

При цьому пріоритети українців щодо кавових 
брендів зернової та меленої кави у 2019 р. трохи 
змінилися порівняно з 2018 р. Найпопулярнішими 
брендами в Україні у 2018 р. були Jacobs, Lavazza 
та «Кава зі Львова». 

В Україні на ринку кави сьогодні функціону-
ють і великі виробники кави, товари яких є брен-
дами та користуються попитом у споживачів, і 
невеликі – загалом понад 1,5 тис. операторів [11]. 
До найбільш відомих українських торговельних 
марок належать: ТМ Gemini, ТМ «Кава зі Львова»,  
ТМ «Галка», ТМ «Віденська кава», ТМ «Жокей».

Ключовими чинниками успіху виробників на 
ринку кави є широка збутова мережа, висока 
якість продукції, оригінальність смаку продукції, 
відомість товарної марки, помірні ціни на товари, 
привабливе упакування, високий рівень сер-
вісу посередників, активне просування, широкий 
товарний асортимент. 

Попит на каву в Україні залежить від регіону. 
Найбільше натуральної кави споживають жителі 
великих міст та обласних центрів, зокрема Одеси, 
Львова, Харкова, Дніпра. Регіонально високий попит 
на каву існує у Західній Україні, де розвивається каво-
вий туризм, зокрема організовується міське свято 
«На каву до Львова», хоча величина роздрібного 
товарообороту кави є найвищою у Дніпропетровській, 
Харківській областях та у м. Києві [8]. 

На ринку кави існує висока маржинальність, 
що посилює конкурентну загрозу для існуючих 
її виробників із боку потенційних виробників. 

Входження у дану галузь потребує невеликих 
інвестицій, проте обмежуючими чинниками є 
сформована прихильність споживачів до наявних 
на ринку брендів і партнерські відносини існуючих 
виробників зі своїми постачальниками кавових 
зерен. Останні суттєво впливають на діяльність 
виробників кави через підвищення цін на зерна 
кави (які також значно залежать від коливання 
курсу валют), обмеження партій поставок даних 
товарів, коригування умов поставок, погіршення 
якості кави. На ринку кави для його виробників та 
продавців існує значна конкурентна загроза з боку 
продавців товарів-замінників. Останніми є соки і 
чай, какао і капучіно, солодкі та мінеральні води. 

Аналізуючи такий складник конкурентного ото-
чення виробників кави, як споживачі, необхідно 
постійно аналізувати зміну їхніх смаків та вподо-
бань, необхідність пропозиції їм особливих смаків 
кави, їх готовність купувати певний різновид кави 
за певною ціною. 

Для визначення потреб споживачів було про-
ведене маркетингове дослідження. Опитування 
проводилося у серпні 2021 р., відповіді отримано 
від 317 респондентів. У табл. 2 наведено основні 
результати опитування споживачів кави.

Для визначення доцільності розширення 
діяльності виробників кави та посередників, які 
їх реалізують доцільно визначити прогноз обся-
гів реалізації кави в Україні за даними табл. 1. На 
рис. 2 наведено побудовані тренди за лінійною, 
квадратичною та експотенційною функціями, які 
можуть бути використані для прогнозування обся-
гів реалізації кави в Україні у 2022 рр.

Серед побудованих моделей найвищий кое-
фіцієнт детермінації отримали для квадратичної 
моделі ŷ = 0,0306х2 + 0,1518х + 2,0114. Перевірку 
адекватності цієї моделі проведено за допомо-
гою критерію Фішера, значення якого становить 
326,59. Із імовірністю 0,95 і числом ступенів віль-
ності к1=2 і к2=8 критичне значення становитиме 
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Рис. 1. Експорт та імпорт кави в Україні, т 

Джерело: [8] 
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Fкр=4,48, тобто із заданою ймовірністю можна 
стверджувати, що побудована квадратична 
модель є адекватною статистичним даним. У табл. 
3 наведено визначені прогнозні значення обсягів 
реалізації кави в Україні та інтервали довіри.

Отже, обсяги реалізації кави в Україні у 
2022 р. з імовірністю 0,95 становитимуть від 

8,114 млрд грн до 10,198 млрд грн, що свідчить 
про зростання місткості ринку кави та значні пер-
спективи для розвитку на цьому ринку вітчизняних 
виробників та посередників.

Висновки з проведеного дослідження. 
Основними чинниками, які сприяють розвитку 
ринку натуральної кави як в Україні, так і у світі, 

Таблиця 2
Основні результати опитування споживачів кави

Суть питання Основні результати
Переваги споживачів кави 
щодо її видів

Більшість споживачів кави надає перевагу меленій каві (55,6%), 22,2% – каві в 
зернах, 17,9% – розчинній каві, а 4,3% споживачів – кавовим міксам

Напрями використання 
кави споживачами

Більшість споживачів кави купує її для власного споживання (86,3%),  
30,8% – як подарунок, 24,8% – для друзів та родичів. 5,1% споживачів вибрали інше

Переваги споживачів кави 
щодо її виробників

Більшість споживачів кави надає перевагу вітчизняним виробникам (55,6%),  
а 44,4% – закордонним виробникам

Переваги споживачів кави 
щодо брендів кави

У споживачів кави найбільшим попитом користуються ТМ Jacobs (54,7%), ТМ Lavazza 
(53,8%), ТМ «Кава зі Львова» (47%) та ТМ «Галка» (35,9%). Також опитані полюбляють 
ТМ Jardin (26,5%), ТМ Tchibo (21,4%), ТМ «Віденська кава» (19,7%), ТМ Carte Noire 
(17,1%), ТМ Fort (14,5%). Найменше купують ТМ Ambasador (12%), ТМ Davidoff (12%), 
ТМ Kimbo (10,3%), ТМ L’OR (9,4%). 8,5% опитаних споживають каву інших брендів

Переваги споживачів 
щодо кави з особливими 
смаками

Більшість споживачів кави надає перевагу продукції з класичними смаками (53,8%), 
проте 46,2% споживачів купують продукцію з особливими смаками

Переваги споживачів кави 
щодо її ваги упаковки

Стосовно меленої кави, то споживачі найчастіше вибирають упаковки вагою  
100–250 г (43,1%) та 251–500 г (47,7%). Стосовно кави у зернах, то споживачі 
найчастіше вибирають упаковки вагою 100–250 г (34,6%) та 501–1000 г (46,2%). 
Стосовно розчинної кави, то споживачі найчастіше вибирають упаковки вагою  
до 100 г (60%). Стосовно кавових міксів, то споживачі найчастіше вибирають 
упаковки вагою 251–500 г (40%) та 501–1000 г (40%)

Переваги споживачів 
щодо місць купівлі кави

Споживачі кави надають перевагу супермаркетам та гіпермаркетам (75,2%)  
і магазинам біля дому (57,3%). Менше вони звертаються в кіоски та лотки (27,2%)  
та спеціалізовані магазини (11,1%). Інші місця купівлі вибрали 14,5% опитаних

Вплив реклами кави  
на споживачів

На рекламу в ЗМІ звертають увагу 37,6% опитаних, на рекламу у мережі Інтернет –  
50,4%, на зовнішню рекламу – 69,2%, на сувенірну рекламу – 39,3%. Інші види 
реклами впливають на 26,6% опитаних

Джерело: розробка авторів
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Рис. 2. Побудовані тренди за лінійною, квадратичною, степеневою  
та експотенційною функціями для споживання кави в Україні

Джерело: розробка авторів
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є прискорення ритму життя людей, підвищення 
популярності кави серед населення, збільшення 
кількості закладів громадського харчування, які 
реалізують каву. При цьому збільшується попит 
на натуральну зернову каву та мелену каву, хоча 
раніше українці надавали перевагу розчинній 
каві.

Збільшення споживання кави в Україні зумов-
лює зростання імпорту кави. Найбільшою попу-
лярністю в Україні користуються всесвітньові-
домі бренди кави. Зокрема, найвищі рейтинги 
щодо переваг споживачів у категорії зернової та 
меленої кави у 2019 р. були у італійського бренду 
Lavazza, німецького бренду Jacobs та україн-
ського бренду Gemini. В Україні на ринку кави 
сьогодні функціонують і великі виробники кави, 
товари яких є брендами та які користуються 
попитом у споживачів, і невеликі – загалом понад 
1,5 тис операторів. 

Попит на каву в Україні залежить від регіону. 
Найбільше натуральної кави споживають жителі 
великих міст та обласних центрів. Регіонально 
високий попит на каву існує у Західній Україні, де 
розвивається кавовий туризм. На ринку кави існує 
висока маржинальність, що посилює конкурентну 
загрозу для існуючих її виробників із боку потенцій-
них виробників. Входження у дану галузь потребує 
невеликих інвестицій, проте обмежуючими чинни-
ками є сформована прихильність споживачів до 
наявних на ринку брендів і партнерські відносини 
існуючих виробників зі своїми постачальниками 
кавових зерен та посередниками.

Проведене опитування споживачів кави свід-
чить, що більшість із них (понад 50%) надає пере-
вагу меленій каві. При цьому споживачі найчас-
тіше купують каву саме для власного споживання, 
хоча понад 30% – як подарунок. Під час купівлі 
кави споживачі надають перевагу супермаркетам, 
гіпермаркетам і магазинам біля дому, найбільше 
звертаючи увагу на рекламу у мережі Інтернет та 
зовнішню рекламу.

Ринок кави України можна розглядати як 
такий, що активно розвивається, попит на ньому 
постійно збільшується та має значний потенціал 
для свого подальшого розвитку. Зокрема, про-
гноз обсягів реалізації кави в Україні у 2022 р. з 
імовірністю 0,95 становить від 8,114 млрд грн до 
10,198 млрд грн, що свідчить про зростання міст-
кості вітчизняного ринку кави.
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У статті проаналізовано стан використання бізнес-планування у діяльності малих та 
середніх підприємств. Використання бізнес-планів розглянуто для створення нового під-
приємства або проєкту, залучення фінансових ресурсів або антикризового управління. 
Визначено взаємозалежність між окремими проблемами функціонування малих та середніх 
підприємств та практикою використання у їхній діяльності бізнес-планів. Проаналізовано 
пошире-ність та з’ясовано причини відсутності серед інструментів менеджменту малих 
та середніх підприємств різних видів бізнес-планів, відокремлених за цільовим призначенням. 
Проблеми розвитку малих та середніх підприємств розглянуто через призму застосування 
ними бізнес-планування. Наголошено на існуванні об’єктивних та суб’єктивних причин, що 
заважають розвитку бізнес-планування на малих та середніх підприємствах. До об’єктивних 
причин відносять обмеженість фінансових ресурсів у малих господарств та суб’єктивну – 
прагнення їх зекономити на розробленні бізнес-плану.
Ключові слова: бізнес-планування, малі підприємства, малий та середній бізнес, планування, 
розвиток, особливості малих підприємств.

The value of the business plan of Ukrainian small and medium enterprises for small enterprises is 
substantiated in the article. However, the practical activities of domestic enterprises, this tool is not 
used enough. The main reason is the reluctance of the business owner to spend time on issues and 
the desire to start a business. It is proved that the effectiveness of business planning depends on the 
fact that the monitoring of the implementation of the business plan in the course of current activities. 
This important task is not performed in small enterprises, however, it applies to small enterprises when 
it comes to staff who would perform all the additional tasks and the owners' understanding of the need 
for such control. The paper considers the possibilities of using business planning as a tool for crisis 
management for small businesses. This requires the management of the subjects to implement this 
plan certain special knowledge, skills that do not work in the process of developing types of plan. They 
create this for SMEs even more, because they require even more universal workers who are able to 
take into account the requirements of the crisis situation, or get the cost of third-party services. The 
article finds that the variety of purposes for which business plans can be formed does not extend to 
small and medium enterprises in Ukraine. In domestic practice, the planning of a majority enterprise is 
used to raise funds and justify projects, as this is usually caused by external initiative. At the same time, 
other goals, such as enterprise risk management and generalization and evaluation of current activi-
ties are formed on the initiative of the enterprises themselves, and therefore are practically not imple-
mented in the studied group of enterprises. The cost of business planning is a deterrent to its operation 
of small and medium enterprises. This is due to an objective reason – limited financial resources in 
small farms and subjective – the desire to save them on the development of a business plan. One of 
the main uses of business plans is to raise funds from various sources. At the same time, high-quality 
business planning reduces the ability of small and medium-sized enterprises to convince investors and 
credit institutions. Business planning makes it possible to plan the needs of raw materials to segment 
the market. These two areas are problematic in the economic activities of the studied enterprises.
Key words: business planning, small enterprises, small and medium business, planning, develop-
ment, features of small enterprises.

Постановка проблеми. Існуючі умови функ-
ціонування зумовлюють потребу підприємств 
швидко адаптовуватися до безперервних змін 
шляхом оптимізації своєї діяльності на ринку та 
перебудови внутрішньої організаційної структури. 
Найчастіше це пов’язано з необхідністю збере-
ження або розширення ринкових позицій, наро-
щення обсягів виробництва або залучення додат-
кових фінансових ресурсів. Це зумовлює інтерес 
до бізнес-планування як інструменту управління, 
у тому числі для малих та середніх підприємств 
(далі – МСП).

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Розуміння ролі МСП в економіці є загальновиз-
наним, тому є численна кількість публікацій, що 
аналізують важливість, стан та проблеми гос-
подарської діяльності вказаних суб’єктів гос-
подарювання, у тому числі праці А.М. Безуса, 
Ю. Богач, Н. Сивак, К.В. Шафранової [1; 2]. Окремі 
аспекти використання бізнес-планів досліджу-
вали у своїх роботах С.С. Біляєв, Є.С. Гавріш, 
В.Г. Гуров, Ю.Ю. Гурбік, Н.В. Данік, Н.В. Єрємєнко, 

Е.А. Мітібаєва, Р.Б. Схаплок, М.В. Сальнікова 
[3–7]. Водночас потрібно розуміти, що викорис-
тання такого управлінського інструменту, як бізнес-
план, має свої особливості. Дослідження бізнес-
планування у МСП розглядали Т.Л. Гарькава, 
Е.Р. Дадашєв, А.В. Іванісова, Л.М. Клінцов, 
М.В. Міщенко, О.Л. Черевко [8–10]. Однак дані 
дослідження не повною мірою відображають 
потребу та перспективи використання бізнес-пла-
нів у господарській діяльності МСП. 

Постановка завдання. Метою статті є 
з’ясування ролі бізнес-планування для розвитку 
малих та середніх підприємств. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Бізнес-планування – це впорядкована сукупність 
етапів та дій від моменту виникнення ідеї до 
моменту її реалізації. Ключовими моментами під-
готовчої стадії бізнес-планування є формування 
перспективної ідеї, оцінка її доцільності та визна-
чення з розробниками бізнес-плану.

У найбільш поширеному розумінні бізнес-
план – це письмовий документ, який є стратегічним 
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планом створення та/або розвитку бізнесу компа-
нії. Він відображає поточний стан, цілі та страте-
гію їх досягнення, передбачувані потреби та очі-
кувані результати розвитку бізнесу. Найчастіше 
необхідність написання бізнес-плану виникає під 
час відкриття нової справи та визначення профілю 
майбутнього підприємства. Запуск нового підпри-
ємства передбачає прогнозування його подаль-
шого розвитку. Для цього необхідно виявити 
сильні та слабкі боки бізнесу, розрахувати фінан-
сові показники, необхідну суму коштів та напрям 
розвитку в цілому. Це важливо, оскільки необхідно 
мати уявлення про перспективи, що відкрива-
ються перед новим підприємством [3]. 

Ще один напрям використання бізнес-
плану – це підготовка заявок на отримання кре-
дитів чи залучення інвестицій. Їх можна отримати 
від банку і від інвестора. І тим й іншим необхідний 
опис фінансових аспектів бізнесу та період окуп-
ність нового продукту або послуги. Бізнес-план 
також допоможе під час виходу на зовнішній ринок 
та залучення іноземних інвестицій. Бізнес-план 
уважається головним елементом іміджу вашого 
майбутнього продукту. 

Бізнес-план складається з чітких відповідей 
на серію ретельно продуманих питань, необ-
хідних для створення успішного підприємства. 
Найчастіше коли люди говорять про бізнес-план, 
вони зазвичай мають на увазі якийсь формально 
складений документ. Але бізнес-план – це більше, 
ніж просто документ: це весь процес, який потрібно 
пройти, щоб уточнити та оцінити можливості май-
бутнього підприємства [8]. Складання такого плану 
є першим кроком для створення нового бізнесу. 
Незважаючи на важливість бізнес-плану, багато 
майбутніх власників малих підприємств відно-
сяться до необхідності його розроблення з роздра-
туванням. Це пояснюється прагненням негайно 
почати господарську діяльність, не витрачаючи 
часу на відповіді на безліч питань, що стосуються 
компанії, якої ще немає. Складання бізнес-плану 
до того, як підприємець створить свою фірму, 
має таке велике значення тому, що він допоможе 
йому позначити можливі проблеми, перш ніж вони 
виникнуть, а також запропонує шляхи вирішення 
цих проблем, заощаджуючи гроші та час.

Ефективність бізнес-планування залежить від 
того, наскільки часто керівництво підприємства буде 
звертатися до нього у процесі поточної діяльності. 
Періодичний перегляд плану, порівняння заплано-
ваних та досягнутих результатів, а також вчасне 
внесення коригувань мають бути обов’язковими 
завданнями менеджменту. Це допоможе визна-
чити, чи відповідно до плану розвивається підпри-
ємство. Однак коли йдеться про малі підприємства, 
виникає питання відсутності персоналу, який би 
виконував усі додаткові завдання, або ж розуміння 
у власників необхідності такого контролю.

Окремі автори [4] наголошують на важливості 
використання бізнес-планів в антикризовому 
управлінні. Так, поруч із традиційними методами 
антикризового управління важливим і ефектив-
ним, а також пристосованим до умов сучасної 
вітчизняної ринкової економіки називають бізнес-
планування. Науковці звертають увагу на те, що 
переважно у дослідженнях розглядають бізнес-
планування як процес, який здійснюється в нор-
мальних, стабільних умовах функціонування під-
приємства передусім для залучення інвестицій і 
не приділяється належна увага застосуванню про-
цесу бізнес-планування під час діяльності підпри-
ємства в умовах кризи.

Антикризовий бізнес-план має деякі особли-
вості [4], адже розробляється в умовах нестабіль-
ної діяльності підприємства, а саме:

– оперативність складання, що пояснюється 
необхідністю прийняття управлінських рішень в 
обмежений проміжок часу;

– мінімальний плановий період, що пов’язано з 
необхідністю його активного коригування, а отже, 
й недоцільністю планування на довгостроковий 
період;

– чіткість, конкретність та спрямованість цілей 
бізнес-плану, що пояснюється активністю його 
використання для внутрішніх користувачів підпри-
ємства як дорожньої карти дій;

– включення до бізнес-плану нетипових розді-
лів, які пов’язані з наявністю несприятливих для 
підприємства умов, а отже, й необхідністю враху-
вання їх у бізнес-плані.

Це вимагає від суб’єктів для здійснення цього 
плану певних специфічних знань, умінь та навичок, 
які не використовуються в процесі розроблення 
типового бізнес-плану. Це створює ще більше труд-
нощів для МСП, адже вимагає від них наявності ще 
більш універсальних працівників, здатних ураху-
вати вимоги кризової ситуації, або ж підвищує вар-
тість послуг сторонніх організацій, що ще більше 
ускладнює ситуацію для цих підприємств. 

За цільовим призначенням бізнес-плани також 
пропонують розділити на створені з метою [5]:

– отримання фінансування внутрішніх проектів 
підприємства;

– отримання банківського кредиту або іншого 
варіанту фінансової підтримки;

– залучення партнерів або спонсорів для реалі-
зації внутрішньофірмових проєктів;

– розроблення фінансових та техніко-економіч-
них обґрунтувань проєктів та відповідних програм 
розвитку підприємства;

– узагальнення та переоцінки поточної діяльності;
– здійснення поточної стратегії діяльності під-

приємства;
– реконструкції існуючих потужностей або отри-

мання фінансування на оздоровлення поточних 
активів підприємства та амортизації;
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– інноваційного розвитку підприємства;
– управління ризиками для підприємства;
– висвітлення усієї господарської діяльності 

або її окремого напряму, формування певної 
думки про підприємство, ознайомлення громад-
ськості з її планами, перспективами, результатами 
діяльності, її партнерами та конкурентами.

Таке різноманіття цілей, для яких можуть 
формуватися бізнес-плани, не поширюється на 
МСП. У вітчизняній практиці бізнес-планування 
невеликі підприємства використовують для залу-
чення коштів та обґрунтування проєктів, оскільки 
це зазвичай викликано зовнішньою ініціативою. 
Водночас інші цілі, такі як управління ризиками 
підприємства та узагальнення і переоцінка поточ-
ної діяльності, формуються переважно з ініціативи 
самих підприємств, а тому практично не викорис-
товуються у досліджуваній групі підприємств. 

У роботі Ю. Богач та Н. Сивак аналізуються про-
блеми розвитку МСП в Україні [2]. На думку авторів, 
ефективне бізнес-планування є основною запору-
кою ведення успішного та рентабельного бізнесу, 
проте створення надійного й безпрограшного біз-
нес-плану є дорогим процесом і характеризується 
обмеженою кількістю спеціалістів у цій сфері. 
Зекономлені кошти на створенні бізнес-плану ста-
ють основною причиною припинення діяльності 
багатьох малих підприємств ще на початку їх заро-
дження [2]. Тобто вказується на об’єктивну при-
чину – обмеженість фінансових ресурсів у малих 
господарств та суб’єктивну – прагнення їх зеконо-
мити на розробленні бізнес-плану. Ще одна при-
чина, яку виділяють автори, – відсутність у влас-
ників малих підприємств прагнення до розширення 
виробництва, поки не настає питання вибору – роз-
ширюватися, вибираючи нову стратегію існування, 
чи згортати виробництво у зв’язку з тиском конку-
рентів та загрозою втратити частку ринку [2]. Ця 
причина теж може бути пояснена відсутністю у 
таких підприємств практики використання бізнес-
планів, що дало б можливість підготуватися до роз-
ширення виробництва чи його оптимізації. Окрім 
того, відсутність фінансової підтримки, низька 
залученість кредитних коштів також можуть бути 
пов’язані з відсутністю якісного бізнес-планування.

Між тим поряд із властивими перевагами малому 
підприємництву притаманні й певні недоліки [1]:

– хронічна нестача фінансових коштів, що 
пов’язано з низькою часткою власного капіталу і 
необхідністю залучення позичкових коштів; 

– обмеженість масштабів використовуваних 
засобів виробництва, зокрема неадекватність 
технічного оснащення і забезпечення сировиною 
порівняно з великими підприємствами; 

– надчутливість до коливань економічної 
кон’юнктури та політичної ситуації, великий сту-
пінь залежності від системи підтримки малого під-
приємництва; 

– значна залежність від окремих великих 
замовників; 

– слабке сегментування власної частки ринку й 
недостатньо міцні позиції на ньому; 

– високий ризик та схильність до банкрутства.
Розглянемо детально перераховані недоліки 

діяльності МСП у контексті використання в управ-
лінні ними бізнес-планування. Одним з основних 
напрямів використання бізнес-планів є залучення 
коштів із різних джерел. Водночас саме відсут-
ність якісного бізнес-планування зменшує можли-
вості МСП.

Планування виробництва, у тому числі забез-
печення сировиною, є неодмінною частиною біз-
нес-плану, а тому спостерігається взаємозв’язок 
між типовим недоліком діяльності малого бізнесу 
та відсутністю практики бізнес-планування. Одним 
із невід’ємних елементів бізнес-плану є маркетин-
говий підрозділ. Водночас серед недоліків діяль-
ності вказано сегментування власної частки ринку.

Слід відзначити також один з основних і час-
тіше за все вирішальних аспектів специфіки 
бізнес-планування в Україні – ціна [6]. Якісний, 
достовірний бізнес-план створюється високо
кваліфікованими спеціалістами під конкретний 
проєкт з урахуванням цілої низки індивідуальних 
особливостей. Такий документ є каталізатором 
розвитку підприємства або основним важелем 
стартапів. Звісно, його ціна не низька, що суттєво 
впливає на активність використання бізнес-пла-
нів МСП. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, бізнес-планування – це ефектив-
ний інструмент управління, що застосовується у 
сучасній економічній практиці незалежно сфери 
діяльності та її масштабів, а також форми влас-
ності МСП. Бізнес-планування розглядається як 
робочий інструмент для новостворених і вже існу-
ючих фірм і є доступним, коротким, зрозумілим 
описом бізнесу, механізмом розгляду великого 
спектру потенційно можливих ситуацій. Воно дає 
змогу виявити актуальні проєктні рішення на пер-
спективу, розрахувати та визначити засоби для їх 
досягнення. Усе це зумовлює необхідність бізнес-
планування для МСП. Однак існує низка проблем 
застосування бізнес-планів у діяльності МСП, як 
об’єктивних, так і суб’єктивних. Водночас, безу-
мовно, бізнес-планування є управлінським резер-
вом, який може сприяти розвитку підприємництва 
в Україні.
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У статті розглянуто періодизацію розвитку світового ринку консалтингу з погляду про-
мислових революцій, інституційних та суспільних перетворень від консалтингу 0.0 – на 
етапі його зародження до консалтингу 4.0, який відображає новий рівень технологічного роз-
витку, цифрову трансформацію та нове мислення світу, з метою виявлення відповідності 
пропозицій консалтингових компаній основним запитам, що характеризують кожний етап 
розвитку економіки та суспільних перетворень. Консалтинг 4.0 зумовлений інтенсивними 
змінами технологічного розвитку світу, розповсюдженням інновацій як наслідок зміни тех-
нологій стратегій зростання в усіх сферах економіки. Проаналізовано класичну, комбіновану 
та цифрову моделі консалтингових послуг та їхні складові елементи (інформація, експер-
тиза, інсайт, впровадження, цифрові технології, штучний інтелект). Досліджено зміни під 
час цифрової трансформації ринку консалтингових послуг, що відбулися за трьома напря-
мами: регіональним, галузевим та структурним.
Ключові слова: консалтинг, консалтингові послуги, моделі консалтингових послуг,  
цифрова трансформація консалтингу.

The article considers the periodization of the development of the global consulting market in terms of 
industrial revolutions, institutional and social transformations from consulting 0.0 – at its inception to 
consulting 4.0, which was due to intensive changes in the technological development of the world, the 
spread of innovation, as a consequence of changing technology growth strategies in all areas of the 
economy. The purpose of the study is to analyze the historical paradigm of consulting development 
and study the impact of digital technology on consulting services. The consulting industry began to 
enter the international market in the early 60's, bringing its management models and expertise to the 
transformation of European organizations. Over the next thirty years, the consulting industry found 
itself in a phase of rapid growth in Western markets, far outpacing the growth of the global economy 
over the same time period. At the core of the industry are six main areas – management consult-
ing, strategic consulting, operational consulting, human resources consulting, financial consulting 
and technology consulting, combining services and offerings in different functional areas. The trans-
formation of the consulting services model has undergone several transformations: classic model –  
combined model – digital model. The classic business model of consulting consists of four elements: 
information, expertise, insight, implementation. To the combined model are added digital technologies, 
which do not simply complement the work of the consultant, but are directly involved in the consulting 
process. The digital model of consulting services will be based on the use of all available digital tech-
nologies under the control of artificial intelligence. The Covid-19 pandemic has a huge impact on the 
economy as a whole, which of course has a significant impact on changes in the consulting market as 
well. Changes in the consulting market are occurring in three ways: by geographic region, by industry, 
and by the structure of consulting itself. Management decisions related to the pandemic have led to 
two unexpected results: companies have been forced to adapt their traditional methods to survive the 
crisis (remote work); companies have accelerated the process of technology adoption, accelerating 
the transition to an on-demand workforce model.
Key words: consulting, consulting services, models of consulting services, digital transformation of 
consulting.

Постановка проблеми. За останні десятиліття 
світовий консалтинговий ринок виріс до багато-
мільярдної індустрії. Галузь не лише виросла в 
розмірах, статусі та міжнародному охопленні, а й 
пройшла через кілька циклів професіоналізації, 
що сьогодні зробило її одним із найбільш розви-
нених сегментів в індустрії професійних послуг. 
Інтенсивні зміни технологічного розвитку світу, 
розповсюдження інновацій відбувається у всіх 
сферах економіки. А вплив світової пандемії на 
бізнес-процеси та технології ще більше приско-
рили цифрову трансформацію у галузях надання 
послуг. Консалтингова галузь також не є винятком, 
моделі консалтингових послуг зазнали певних 
перетворень від класичної до цифрової моделі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню теоретичних та практичних аспек-
тів розвитку консалтингу присвячено праці бага-
тьох українських та зарубіжних учених, серед 
яких: В.А. Верба, Н.О. Євтушенко, О.В. Кленін, 
В.А. Коростельов, М. Кубр, К. Макхем, Р. Метцгер, 
Г. Ліппіт, О.О. Охріменко, О.К. Трофімова, 

Т.І. Решетняк, Ф. Стілє, Е.А. Уткін, І.П. Чайка, 
Ю.В. Чернов та ін. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
аналіз історичної парадигми розвитку консалтингу 
та вивчення впливу цифрових технологій на кон-
салтингові послуги.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Історія консалтингу сягає своїм корінням кінця ХІХ 
ст., коли були засновані перші у світі сучасні кон-
салтингові фірми. Спочатку консалтинг був зосе-
реджений переважно на проєктуванні та фінансах 
та у міру зростання наукового менеджменту, опе-
рацій і організаційної теорії в наступні десятиліття 
все більше завоював популярність у діловому світі. 
Кількість консалтингових фірм швидко зростала, і 
в їх число увійшли такі відомі американські фірми, 
як Arthur D. Little, AT Kearney, Booz Allen Hamilton, 
а компанія McKinsey & Company і сьогодні відіграє 
провідну роль у світі консалтингу.

Індустрія консалтингу почала виходити на між-
народний рівень на початку 1960-х років, коли 
великі американські консалтингові компанії з 
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менеджменту розширилися до Європи, привно-
сячи свої моделі управління і досвід у трансформа-
цію європейських організацій. У наступні тридцять 
років консалтингова індустрія опинилася у фазі 
стрімкого зростання на західних ринках, набагато 
випереджаючи зростання світової економіки за той 
самий період часу. Наприклад, виручка десяти про-
відних світових консалтингових компаній із питань 
управління зросла з приблизно 200 млн доларів до 
приблизно 50 млрд доларів на початку ХХІ ст. 

Майже через два десятиліття консалтингова 
галузь перетворилася на один із найбільш зрілих 
секторів професійних послуг, приносячи дохід від 
100 до 300 млрд доларів залежно від визначень, 
що використовуються під час його оцінки (рис. 1).  
В основі галузі лежать шість основних сфер: 
управлінський консалтинг, стратегічний консал-
тинг, операційний консалтинг, кадровий консал-
тинг, фінансовий консалтинг і технологічний кон-
салтинг, які об'єднали в собі послуги і пропозиції в 
різних функціональних сферах.

Нами було проаналізовано історичну пара-
дигму розвитку консалтингу від 50-х років ХХ ст. 
до сформованого у 2016 р. поняття консалтингу 
4.0, яке було зумовлено інтенсивною зміною тех-
нологічного розвитку світу, дифузією інновацій як 
наслідок мінливих технологій, які продовжують 
стимулювати стратегії зростання в усіх сферах 
економіки (табл. 1). 

Такі технології, як передова робототехніка, 
штучний інтелект, мережі, передове виробництво 
і спільні підключення платформи, інтегруються в 
організації для отримання конкурентних переваг, 
і консалтинговий ринок не є винятком. А вплив 
світової пандемії COVID-19 на бізнес-процеси та 
технології ще більше прискорив цифрову транс-
формацію у галузях надання послуг.

Трансформація моделі консалтингових 
послуг пройшла низку перетворень: класична 

модель – комбінована модель – цифрова модель. 
Розглянемо кожну з них.

Класична бізнес-модель консалтингу склада-
ється з чотирьох елементів:

1. Інформація (збір та аналіз даних про клієнта, 
галузі та позиції на ринку).

2. Експертиза (генерування різних способів 
вирішення проблем на основі експертних оцінок).

3. Інсайт (аналітичне застосування експер-
тизи з метою пошуку ідей, які допоможуть клієнту 
досягти успіху).

4. Упровадження (формування дорожньої карти 
вибору та впровадження змін, які потрібно внести). 

Усі ці елементи становлять основу консалтин-
гової діяльності, проте якщо більш детально на 
них поглянути, то всі вони зазнають різного роду 
впливу технологій та, як наслідок, певних моди-
фікацій [5].

У комбінованій моделі консалтингу додається 
ще один елемент – цифрові технології, які не про-
сто доповнюють роботу консультанта, а безпо-
середньо задіяні в процесі консультування. Сам 
процес консультування може бути повністю моди-
фікований під особливості певної цифрової техно-
логії. І хоча поки що цифрові технології не можуть 
повністю замінити людину, вони вже здійснюють 
суттєвий трансформаційний вплив на два еле-
менти моделі: інформацію та експертизу.

Комбінована модель поєднує у собі сильні 
боки технологій та людських здібностей. Тривалий 
час це відбуватиметься під повним контролем та 
керівництвом людини-консультанта. Проте в дов-
гостроковій перспективі ця модель заміщувати-
меться наступною модифікацією, у якій на перший 
план виходитиме штучний інтелект.

Цифрова модель консалтингових послуг базу-
ватиметься на використанні всіх доступних циф-
рових технологій під наглядом штучного інтелекту. 
Він розв’язуватиме складні консалтингові завдання 

 
Рис. 1. Характеристика світового ринку консалтингу 

Джерело: [1; 2]
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Таблиця 1 
Еволюційні етапи світового консалтингу

Етап Основні риси Характеристика ринку консалтингових 
послуг

Консалтинг 0.0 
(1950–1960-ті роки)

«Реорганізація цеху»
– Основна увага приділялася підвищенню 
продуктивності у цехах, ефективності 
виробництва
– Розвиток промислового консалтингу
– Становлення ринку консалтингових послуг

Консалтинг розділився на два напрями: 
стратегічний консалтинг (розроблення 
стратегічної траєкторії для підтримки 
зростання компанії) та операційний 
консалтинг (методи зниження затрат та 
підвищення продуктивності трудомістких 
процесів)

Консалтинг 1.0 
(1970–1980-ті роки)

«Оволодіння інформаційними  
технологіями»

– Активний розвиток поведінкових теорій
– Прискорення зростання ринку 
консалтингових послуг

Розроблення нових методів конкурентної 
стратегії, ранні системи ERP, системи 
управління персоналом і методи управління 
змінами

Консалтинг 2.0 
(1990–2000)

«Використання інформаційно-комунікаційних 
технологій»

– Із приходом Інтернету відбулася перша 
цифрова трансформація, що викликала 
децентралізацію економіки. Конкуренція 
посилюється через нівелювання 
географічних чинників чи розміру бізнесу. 
– Консалтинг стає загальновизнаною 
всесвітньою галуззю
– Створення міжнародних на регіональних 
консалтингових асоціацій

Розроблення стратегії прогнозування на 
основі даних, децентралізованої системи 
контролю та методології управління змінами, 
що допомогли клієнтам передбачити і 
реагувати на постійно мінливі ринкові умови

Консалтинг 3.0 
(2000–2015)

«Попередження ризиків  
та економічна рецесія»

– Бізнес-лідери та уряди після низки терактів 
розробили системи управління ризиками та 
стихійними лихами
– Світова економічна криза вперше призвела 
до рецесії в консалтинговій галузі
– Великі компанії як альтернативу 
зовнішньому консалтингу почали 
впроваджувати внутрішні консалтингові 
групи

Потреба у вузькоспеціалізованих 
консультантах, які аналізували, розуміли й 
адаптували процеси для захисту бізнесу від 
ризиків і невизначеностей.
Концептуальна робота та моделювання, 
що традиційно виконувалася зовнішніми 
консультантами з управління, виконується 
всередині компанії. 
Основні потреби клієнтів: баланс 
між розподілом внутрішніх ресурсів і 
скороченням витрат (управління зростанням 
та стабільністю компанії; збереження 
цінних співробітників, клієнтів та управління 
витратами)

Консалтинг 4.0 
(2016 –дотепер)

«Цифрова трансформація –  
нове мислення»

– Новий рівень технологічного розвитку світу
– Інновації як наслідок мінливих технологій 
продовжують стимулювати стратегії 
зростання 
– Такі технології, як передова робототехніка, 
штучний інтелект, мережі, передове 
виробництво і спільні підключення 
платформи, інтегруються в організації для 
отримання конкурентних переваг
– Вплив світової пандемії COVID-19 на 
бізнес-процеси та технології

Консалтингові компанії зосереджені не 
лише на аналізі процесів та їх оптимізації, 
а й контекстуалізації і побудові нових сфер 
розвитку бізнесу та розвитку нових бізнес-
моделей від імені своїх клієнтів.
Постійна конвергенція основних технологій 
(передова робототехніка, штучний інтелект, 
мережі, передове виробництво і спільні 
підключення платформи), які стимулюють 
інновації і продовжують змушувати 
переосмислювати і реструктурувати багато 
галузей. 
Швидке впровадження бізнес-моделей, 
які об'єднують ці технології (наприклад, 
економіка спільного використання, моделі 
досвіду, соціальне підприємництво). 
Розроблення консультантами нових моделей 
взаємодії (моделювання, дизайн-мислення, 
великі дані/аналітика)

Джерело: розроблено на основі [3; 4]
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набагато краще та швидше, спираючись на Big data 
та маючи доступні інструменти прогнозування.

Таким чином, прогнозується, що штучний інтелект 
стане кращим консультантом, аніж людина, у всіх 
чотирьох елементах класичної консалтингової бізнес-
моделі. За таких умов роль людини-консультанта зво-
дитиметься лише до верифікації або дозволу вико-
ристати запропоновані штучним інтелектом рішення. 
Також людина-консультант зможе бути ефективні-
шою лише в окремих нішах, що будуть недоступні 
штучному інтелекту в силу різних причин.

У класичній моделі консалтингу збір інформації 
проводився шляхом проведення опитувань клієн-
тів чи певних спостережень, що вимагало значних 
часових та людських ресурсів. Із розвитком ринку, 
появою дослідницьких фірм та баз даних інформа-
ція стала загально доступною, що дало змогу клі-
єнтам самостійно збирати дані про ефективність 
та діяльність своєї компанії. Тому потреба у зборі 
та опрацюванні інформації трансформувалася у 
потребу в її інтерпретації, що змусило великі кон-
салтингові компанії впроваджувати нові цифрові 
технології. Нині компанії-клієнти мають доступ до 
програмних засобів, що дають їм змогу отриму-
вати певні аналітичні дані, виявляти свої потреби, 
а також можливі шляхи їх вирішення. Ці програми 
також можуть прогнозувати певні тенденції, що 
допомагають коригувати бізнес-стратегії та визна-
чати шляхи заощадження коштів в організації. Це 
не означає, що консалтингові компанії пропонують 
застарілі послуги, скоріше потреби клієнтів, що 
звертаються до консалтингових організацій, зміни-
лися. Компанії-клієнти досі звертаються за допо-
могою в питаннях довгострокових переваг у висо-
коконкурентних галузях, однак їхні консультаційні 
потреби є набагато складнішими.

У сучасних консалтингових компаніях, що займа-
ють провідні позиції на ринку, створено команди 
для аналізу даних для своїх клієнтів. Наприклад, 
McKinsey наймає досвідчених data-інженерів для 
безпосередньої роботи з клієнтами і допомоги у 
створенні більш складних механізмів збору та ана-
лізу даних. BCG керує командою BCG Gamma, що 
організована спеціально для дослідження даних. 
Нині такі інструменти, як Looker, Tableau, Microsoft 
Power BI, Qlik, SAS та Domo, дають змогу компа-
ніям миттєво створювати звіти та інформаційні 
панелі про всі аспекти бізнесу клієнта [6].

Тенденція до спеціалізації баз знань управлінських 
консалтингових фірм розпочалася ще у 1980-х роках. 
Будь-яка фірма може проконсультуватися зі спеці-
алістами галузі, не залучаючи великі консалтингові 
фірми та не замовляючи на весь пакет послуг. Попит 
на такі послуги значно зріс. У 2008 р компанії витра-
тили менше 100 млн доларів на навчальні мережі 
експертів, а в 2017 р. ця кількість вже зросла до 
800 млн доларів. На думку Integrity Recearch, у 2021 р. 
ці витрати перевищать 1 млрд доларів.

На початку експертиза була нехарактерною 
послугою, проте згодом на прикладі компанії 
McKiney, яка розбудовувала основну базу знань, 
набуття досвіду у важливих галузевих досліджен-
нях стало першочерговим і для інших великих 
консалтингових компаній. Сьогодні завдяки так 
званим «навчальним мережам» ті самі експерти, 
яких десятиліттями наймали провідні консалтин-
гові компанії, надають незалежні консультації.

Процес управлінського консультування став 
менш загадковим та більш прозорим, оскільки 
навчальні програми та інші матеріали надають 
корпораціям необхідні інструменти для впрова-
дження аналітичних даних, усуваючи необхідність 
наймати спеціалізованого консультанта. Сьогодні 
інформація, яка раніше була комерційною таємни-
цею великих управлінських консалтингових ком-
паній, стала широкодоступною завдяки Інтернету. 
Практично всі основи консалтингу пояснюються в 
книгах, курсах МВА, семінарах та блогах, які ведуть 
екс-консультанти BCG, McKinsey, Bain та ін.

Поширення такої інформації становить загрозу 
для цінової пропозиції управлінських консал-
тингових фірм. Компанії-клієнти озвучують про-
блему, і консалтингові фірми виробляють рішення. 
Видимість того, що відбувається під час цього про-
цесу, дуже обмежена. Клієнти роблять висновки, 
чи буде рішення хорошим, на основі непрямих сиг-
налів: бренду та престижу консалтингової фірми, 
конкретної галузі знань, необхідних для вирішення 
проблеми, та попереднього досвіду компанії з цією 
фірмою і консультантами загалом. Коли «інстру-
менти консалтингу» оприлюднюються, лише тоді 
клієнти отримують можливість поліпшити показ-
ники ефективності, ціни та якості [6]. Сучасний 
процес управлінського консультування стає більш 
прозорим.

До середини 70-х років кожна консалтингова 
фірма знала, що клієнту потрібна допомога у 
впровадженні змін. У результаті інтелектуальних 
«змагань» між провідними консалтинговими ком-
паніями розроблені ними стратегії суттєво усклад-
нилися. Через те, що все більше компаній стика-
ються з «неминучою цифровою трансформацією», 
консультанти допомагають клієнтам усвідомити, 
що саме вони мають робити.

Зараз компанії під час упровадження змін усе 
більше використовують свій внутрішній ресурс та 
залучають експертів через незалежні фрілансер-
ські мережі, наприклад такі, як Eden McCallum та 
Business Talent Group. Вони об’єднують колишніх 
консультантів та експертів із метою формування 
команд, що працюють на замовлення. 

Пандемія COVID-19 має величезний вплив на 
економіку в цілому, що, звичайно, суттєво впливає 
і на зміни консалтингового ринку. Прогнозується 
зменшення обсягу світового ринку консалтингу, що 
пояснюється рецесійним рухом економік бідніших 
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країн. Тому консалтингові проекти відкладаються, 
скорочуються в обсязі або повністю скасовуються.

Зміни на ринку консалтингових послуг відбулися 
за трьома напрямами: за географічним регіоном, 
за галузями промисловості та в самій структурі кон-
салтингу. Значне скорочення європейського ринку 
пов’язано зі зривами ланцюгів поставок німецьких 
виробників, Brexit у Великобританії та італійськими 
локдаунами. Азійсько-Тихоокеанський регіон зазнав 
найменшого впливу, а Північноамериканський 
ринок найбільш адаптований до змін, що дає очіку-
вання найшвидшого відновлення. 

Найбільшою мірою вплив на консалтингові 
фірми визначатиметься їхньою залежністю від 
конкретних галузей промисловості. Найбільшого 
скорочення очікують у сфері бізнес-послуг, а най-
меншого – у фармацевтичній галузі.

Висновки з проведеного дослідження. 
Управлінські рішення, пов’язані з COVID-19, при-
звели до двох несподіваних результатів. По-перше, 
компанії були змушені адаптувати свої традиційні 
методи, щоб пережити кризу. До COVID-19 відда-
лена робота була скоріше винятком, проте після 
пандемії стала нормою. По-друге, у компаніях 
пришвидшився процес упровадження технологій, 
прискорився перехід до моделі залучення робо-
чої сили на вимогу. Через збільшення розриву в 
попиті і пропозиції навичок проблеми з талантами 
змусили компанії більш розумно використовувати 
свою робочу силу. Також COVID-19 змусив бізнес-
лідерів розвивати нові управлінські навички, такі 
як віддалене управління командами й управління 
в непередбачуваних обставинах.
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Статтю присвячено дослідженню питань впливу застосування інструментів маркетингу 
на ефективність менеджменту організації загалом. Досліджено особливості використання 
сенсорного маркетингу як важливого маркетингового інструменту в сучасних умовах гос-
подарювання. Запропоновано власний підхід до визначення зазначеного поняття. Визначено 
переваги використання сенсорного маркетингу організаціями та окреслено його вплив на 
ефективність та результативність менеджменту. Розроблено модель взаємозв’язку між 
застосуванням інструментів маркетингу та ефективністю менеджменту підприємства. 
Запропоновано під час формування системи вимірників розвитку підприємства враховувати 
такий складник, як маркетинговий потенціал. Визначено, що індикатором розвитку марке-
тингового потенціалу є рівень задоволеності та лояльності споживачів (клієнтів) підприєм-
ства. Окреслено показники, що відповідають індикатору маркетингового потенціалу.
Ключові слова: маркетинг, маркетингові інструменти, сенсорний маркетинг, маркетинго-
вий потенціал, індикатор розвитку.

The article is devoted to the study of the impact of the application marketing tools for the effectiveness 
of management of the organization as a whole. The peculiarities of using the sensory marketing as 
important marketing tool in modern business conditions have been studied. It is also determined that 
the main purpose of sensory marketing (neuromarketing) is to search the answers to the question 
“why consumers prefer one or another product”, in order to develop a methodology to encourage con-
sumers to buy as on conscious, but also on an unconscious level. The own approach to the definition 
of the specified concept is offered: Neuromarketing is a modern innovative marketing tool that uses 
the researches on each aspect of perception: hearing, taste, smell, vision and is aimed at forming a 
cognitive image and a stable imaginary association with a particular product or company in the subcon-
scious of the buyer. The advantages of using sensory marketing by the organizations are determined 
(the ability to identify implicit incentives for consumers to make purchases, that is, unconscious stimuli; 
creating a clear association of color, aroma, design, sound with a certain brand, product, organization; 
detection of the elements of marketing communications that have a motivating effect on the consumer; 
establishing a relationship between advertising and emotional impact on consumers) and outlines its 
impact on efficiency and effectiveness management. A model of the relationship between the applica-
tion of marketing tools and the effectiveness of enterprise management has been developed. It is also 
determined that the whole process of organization management, i.e. management, is accompanied 
by the use of tools, methods and methodologies of marketing, which is associated with the fierce com-
petition in the market and demanding consumers, the rapid variability of their needs and preferences.  
It is suggested to take into account the following component as marketing potential when forming 
a system of measuring instruments of enterprise development. It is determined that the indicator of 
development of marketing potential is the level of satisfaction and loyalty of the customers (clients) of 
the enterprise. The indicators corresponding to the indicator of marketing potential are outlined, in par-
ticular: a share of the enterprise on the market, a coefficient of the ratio of sales costs and net income 
from the realization of the production, an index of consumer satisfaction with the company's products. 
Key words: marketing, marketing tools, sensory marketing (neuromarketing), marketing potential, 
development indicator.

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
господарювання увага власників та керівників 
підприємств прикута до проблем підвищення 
ефективності менеджменту. Ураховуючи жорстку 
конкуренцію на ринку з боку як вітчизняних, так і 
зарубіжних компаній, доволі складно залишатися 
конкурентоспроможним та нарощувати обсяги 
діяльності. Одним із важливих інструментів мар-
кетингу є маркетингові комунікації, удале викорис-
тання яких дає змогу досягти значних результатів 
у налагодженні довгострокових відносин зі стейк-
холдерами та значно підвищувати ефективність 
менеджменту організації загалом. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Особливості використання маркетингових інстру-
ментів у діяльності організацій досліджено у 
працях як вітчизняних, так і зарубіжних авторів, 

серед яких – І.А. Абрамович [1], Х.Г. Гладій [2], 
О.М. Сохацька [4], С.О. Тульчинська, С.О. Кириченко 
[7] та ін. Дещо у менших масштабах представлено 
питання управління маркетинговою діяльністю та 
проблеми маркетинг-менеджменту (Ф. Котлер [3], 
М.О. Лишенко [5], Д.В. Райко [6] та ін.).

Дослідження літературних джерел показало, 
що науковці і практики сьогодні спрямували вектор 
досліджень у бік Інтернет-маркетингу. Незважаючи 
на всеохоплююче поширення Інтернету, сучасний 
маркетинг не обмежується вебресурсами, соці-
альними мережами та дистанційною комуніка-
цією з клієнтами. Тобто поза увагою дослідників 
залишилися інші важливі інструменти маркетингу, 
зокрема інструменти партизанського маркетингу, 
такі як сенсорний маркетинг (нейромаркетинг), 
auto performance, брендинг та ін. Вони також 
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здійснюють великий вплив на підсвідомість спо-
живача, формують його прихильність до торгової 
марки, товару та підприємства у цілому. Саме 
тому питання застосування сучасних інструментів 
маркетингу потребує більш детального вивчення, 
особливо в частині їхнього впливу на ефектив-
ність менеджменту організації загалом.

Постановка завдання. Метою статті є встанов-
лення та обґрунтування взаємозв’язку між застосу-
ванням сучасних інструментів маркетингу та підви-
щенням ефективності менеджменту організацій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Як відомо, маркетинг відіграє важливу роль у 
встановленні довгострокових відносин зі стейк-
холдерами, тому менеджери підприємств пови-
нні приділяти йому належну увагу. Важливо також 
пам’ятати, що вибір того чи іншого маркетингового 
інструменту залежатиме від якості проведених 
маркетингових досліджень. Тобто велике зна-
чення має те, наскільки компанія володіє інформа-
цією про своїх клієнтів (їхні потреби, вподобання, 
смаки, вимоги), про сегмент споживачів, який вони 
обслуговують. Тобто зібрана інформація про спо-
живачів дасть змогу оцінити необхідність та спрог-
нозувати ефективність тих чи інших інструментів 
маркетингових комунікацій.

Проведені дослідження показують, що остан-
нім часом відбулися значні зміни у поведінці спо-
живачів, які обов’язково мають бути враховані в 
діяльності компанії. До них можна віднести такі: 

По-перше, перевага емоційних інструментів 
спонукання споживачів над прагматичними та 
раціональними, що вимагає формування «пози-
тивної асоціації» у свідомості покупця стосовно 
певної торговельної марки, підкріпленої яскра-
вими емоційними реакціями.

По-друге, більш ефективним носієм інформації 
про торговельну марку є не сама компанія, а спо-
живач її товарів або послуг, тобто виникає потреба 
у формуванні та «підживленні» цікавості спожи-
вача до компанії.

По-третє, застосування краудсорсингу у відно-
синах із клієнтами, такий підхід формує почуття 
«причетності» покупця до діяльності компанії та 
створюваного нею продукту.

По-четверте, високий рівень кваліфікації пер-
соналу, який здійснює обслуговування та роботу 
з клієнтами, що вимагає практичних знань у сфері 
психології та вміння налагоджувати процес зво-
ротного зв’язку з клієнтами.

По-п’яте, повсюдне застосування інформа-
ційно-комунікаційних систем взаємодії з клієнтами, 
яке не обмежується веденням звичайної вебсто-
рінки в мережі Інтернет, а потребує створення 
каналів комунікації у соціальних мережах, ство-
рення цікавого відео- та аудіоконтенту, ведення 
блогів компанії, подкастів, створення вебспільнот 
на популярних соціальних Інтернет-ресурсах [7].

Отже, ураховуючи той факт, що найбільш ефек-
тивним носієм інформації про торгову марку є 
саме споживач, пропонуємо акцентувати увагу не 
лише на цифрових засобах маркетингу, а й вико-
ристовувати інші сучасні інструменти для нала-
годження довгострокових продуктивних відносин 
зі стейкхолдерами та підвищення ефективності 
менеджменту підприємства.

Розглянемо на конкретному прикладі, як саме 
застосування інструментів маркетингу впливає на 
ефективність менеджменту загалом. Отже, одним 
із сучасних інноваційних інструментів маркетингу є 
нейромаркетинг (сенсорний маркетинг). Як ствер-
джують теоретики та практики в галузі марке-
тингу, нейромаркетинг передбачає використання 
нейропсихології (іноді його порівнюють із маніпу-
ляцією свідомістю людей), тобто його основним 
завданням є виявлення закономірностей реакції 
споживачів на різні види стимулів через застосу-
вання аналізу фізіологічних показників. Головним 
результатом використання нейромаркетингу є 
відстеження реакції споживача (на підсвідомому 
рівні) ще до того, як він здійснив вибір товару чи 
послуги, надаючи розуміння того, як споживач 
здійснює вибір, які ділянки мозку активуються, 
як маркетинговий вплив змінює цю картину. Це 
дає змогу отримати інформацію про те, як краще 
просувати той чи інший продукт і зробити значно 
глибший аналіз – вибрати ті тригери, які з біль-
шою ймовірністю спрацюють саме на цій категорії 
споживачів. Тобто можна з упевненістю говорити 
про те, що сенсорний маркетинг спрямований на 
формування когнітивного образу та стійкої уявної 
асоціації з певним товаром або компанією у підсві-
домості покупця, що ведеться за кожним аспектом 
сприйняття: слух, смак, запах, зір. Так, наприклад, 
що стосується зорового сприйняття споживачем, 
то слід звернути увагу і на колір упаковки, лого-
типу, місце розташування товару на полицях мага-
зину, яскравість та запам’ятовуваність реклами. 

Ураховуючи усе вищесказане, можемо ствер-
джувати, що головною метою нейромаркетингу є 
пошук відповідей на питання, чому споживачі нада-
ють перевагу тому чи іншому продукту, з метою 
розроблення методики спонукання споживача до 
купівлі як на свідомому, так і на несвідомому рівні. 

Основний набір методів нейромаркетингу – це 
неінвазивні методи вимірювання мозкової актив-
ності респондентів, зокрема ЕЕГ (електроенцефа-
лографія), МЕГ (магнітоенцефалографія), детектор 
брехні, eye tracking, зчитування емоцій на обличчі. 

Так, наприклад, метод еye tracking (відсте-
ження мікроруху очей) дає розуміння того, як спо-
живач дивиться на рекламу, упаковку, сайт або 
мобільний додаток, на що звертає увагу, де затри-
мує погляд. Це допомагає зрозуміти труднощі, які 
можуть виникати під час візуального вивчення 
товару, його використання, розробити дизайн 
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товару чи упаковки, що сприятиме зростанню 
обсягів продажу.

Ураховуючи сказане вище, пропонуємо під 
нейромаркетингом розуміти сучасний іннова-
ційний інструмент маркетингу, що використовує 
дослідження за кожним аспектом сприйняття: 
слух, смак, запах, зір та спрямований на форму-
вання когнітивного образу та стійкої уявної асоці-
ації з певним товаром або компанією у підсвідо-
мості покупця.

Окреслимо основні позитивні результати 
застосування сенсорного маркетингу: можливість 

визначення неявних стимулів споживачів до здій-
снення купівлі, тобто несвідомих стимулів; ство-
рення чіткої асоціації кольору, аромату, дизайну, 
звуку з певним брендом, товаром, організацією; 
виявлення елементів маркетингових комунікацій, 
які здійснюють мотивуючий вплив на споживача; 
установлення взаємозв’язку між рекламою та емо-
ційним впливом на споживачів.

Розглянемо більш детально кожний із них. 
Визначення неявних стимулів споживачів до здій-
снення купівлі проявляється у тому, щоб макси-
мально їх урахувати під час розроблення товарів 

Рис. 1. Модель взаємозв’язку між застосуванням інструментів маркетингу  
та ефективністю менеджменту підприємства
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чи послуг, забезпечити відповідний рівень їх реалі-
зації та прибуток підприємства.

Створення чіткої асоціації кольору, аромату, 
дизайну, звуку з певним брендом, товаром, під-
приємством сприятиме підвищенню рівня впізна-
ваності бренду, товару чи організації, прихильності 
до них та встановленню довгострокових відносин 
зі споживачами. Це, своєю чергою, також матиме 
вплив на ефективність та результативність діяль-
ності організації та менеджменту.

Виявлення елементів маркетингових комуніка-
цій, які здійснюють мотивуючий вплив на спожи-
вача, сприятиме економії маркетингових витрат. 
Тобто менеджерами безпосередньо приймається 
рішення щодо застосування саме тих маркетинго-
вих комунікацій, які матимуть цільовий вплив на 
аудиторію, і, відповідно, у кінцевому підсумку, здій-
снюватиме вплив на кінцеві результати діяльності 
організації.

Що стосується встановлення взаємозв’язку між 
рекламою та емоційним впливом на споживачів, 
то слід відзначити таке: у практиці є багато при-
кладів невдалого здійснення емоційного впливу 
на споживачів через рекламу. А вона сьогодні є 
доволі дороговартісною. Тому з метою, по-перше, 
зниження маркетингових витрат, по-друге, досяг-
нення мети рекламної кампанії потрібно досліджу-
вати та відслідковувати ймовірні наслідки такого 
емоційного впливу на споживачів.

Розглянемо, який існує взаємозв’язок між 
застосуванням інструментів маркетингу та ефек-
тивністю менеджменту підприємства (рис. 1).

Таким чином, із представленої моделі бачимо, 
що весь процес управління організацією, тобто 
менеджменту, супроводжується використанням 
інструментів, методів та методології маркетингу. 
Це є вимогою часу, оскільки діяльність організа-
ції супроводжується жорсткою конкуренцією на 
ринку. Окрім того, потрібно враховувати високу 
вимогливість споживачів, мінливість їхніх смаків, 
уподобань та потреб. Тому вважаємо за потрібне 
під час формування системи вимірників розвитку 
підприємства враховувати таку складник, як мар-
кетинговий потенціал. Індикатором розвитку при 
цьому буде рівень задоволеності та лояльності 
споживачів (клієнтів) підприємства. Показниками, 
що відповідають зазначеному індикатору, на нашу 
думку, є: частка підприємства на ринку, коефіцієнт 
співвідношення витрат на збут і чистого доходу від 
реалізації продукції, індекс задоволеності спожи-
вачів продукцією підприємства.

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
використання інструментів маркетингу має велике 
значення під час реалізації функцій менеджменту, 
оскільки змінюються умови господарювання, 
посилюється конкуренція на ринку, змінюються 
запити споживачів. Саме тому менеджери орга-
нізацій мають плідно працювати над тим, щоб 

максимально задовольнити потреби споживачів і 
виробляти ту продукцію чи надавати ті послуги, які 
є затребуваними на ринку.
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Виживання, як і розвиток, українських підприємств значною мірою залежить від здатності 
своєчасно виявити зміни у зовнішньому середовищі й внутрішньогосподарських процесах із 
подальшою реалізацією адаптаційних заходів. Необхідність здійснення таких кроків зумов-
лена тим, що такі зміни можуть спровокувати виникнення загроз, які негативно впливають 
на рівень економічної безпеки певного підприємства. Формування адаптивно-орієнтованої 
системи управління економічною безпекою підприємства дає змогу виявляти такі факти 
й застосовувати відповідні захисні заходи, що передбачають адаптацію як керованої, так і 
керуючої підсистеми. Для забезпечення результативності дій суб’єктів безпеки необхідним є 
формування й розвиток адаптаційного потенціалу. На основі узагальнення наукового доробку 
стосовно трактування понять «потенціал підприємства» та «адаптаційний потенціал» 
сформовано власний підхід, який відрізняється визначенням місця адаптаційного потенціалу 
в адаптивно-орієнтованій системі управління економічною безпекою підприємства. 
Ключові слова: потенціал, потенціал підприємства, економічна безпека підприємства, сис-
тема, управління, адаптаційний потенціал. 

The survival, as well as the development, of Ukrainian enterprises largely depends on the ability to 
detect changes in the external environment and internal economic processes in a timely manner with 
the subsequent implementation of adaptation measures. The need for such steps is due to the fact 
that such changes may provoke threats that adversely affect the level of economic security of a par-
ticular enterprise. The formation of adaptive-oriented management system of economic security of 
the enterprise allows to identify such facts and apply appropriate protective measures, including the 
adaptation of both managed and control subsystems. To ensure the effectiveness of the actions of 
security actors, it is necessary to form and develop adaptation capacity. The purpose of the article is to 
characterize the essence of the concepts of "enterprise potential" and "adaptation potential" as a basis 
for determining the essence of adaptation potential as a component of adaptive-oriented management 
system of economic security of the enterprise. To outline the theoretical foundations of the formation 
of adaptation potential, the following methods were used: induction and deduction, comparison and 
systematization – in the study of the essential characteristics of the terms "enterprise potential" and 
"adaptation potential"; synthesis and analysis – to characterize the main approaches in the interpreta-
tion of the concept of "enterprise potential"; morphological analysis – to substantiate the parameters 
of adaptation potential in accordance with the types of adaptation; graphic – for visual presentation of 
theoretical and methodological material; abstract-logical – for theoretical generalizations and conclu-
sions of the study. Based on the generalization of scientific work on the interpretation of the concepts of 
"enterprise potential" and "adaptation potential" formed his own approach, which differs in determining 
the place of adaptation potential in the adaptive-oriented management system of economic security. It 
is proposed to understand the adaptation potential, based on aspects of security activities, all available 
resources and opportunities that can be used to implement measures to adapt to the impact of internal 
and external threats arising from changing operating conditions, in accordance with the enterprise 
development strategy. improvement of management and control subsystems within the economic 
security management system as a basis for maintaining sustainability and ensuring development. The 
parameters of formation of adaptation potential ("maximum" and "minimum") according to the type of 
adaptation, which corresponds to the security policy and is consistent with the development strategy 
of the enterprise, are substantiated.
Key words: potential, enterprise potential, economic security of the enterprise, system, management, 
adaptation potential.

Постановка проблеми. Умови ведення біз-
несу в Україні характеризуються критично високим 
рівнем невизначеності, що вимагає приділення 
максимальної уваги проблемі виживання кожного 
підприємства. Д. Нельсон стверджує, що «…для 
підприємств, що функціонують в умовах високого 
рівня нестабільності та загострення конкурент-
ної боротьби, ключовим стратегічним орієнтиром 
має бути не просто виживання, а забезпечення 
неперервного розвитку» [12, с. 400]. Відповідно 
до цього твердження, намагання вижити для 
українських підприємств можна вважати тактич-
ною ціллю, але не менш важливим, заважаючи 
на відсутні перспективи суттєвого поліпшення 

бізнес-клімату в національній економіці, є й роз-
виток. Такий розвиток сьогодні вимушено повинен 
здійснюватися в умовах складно прогнозованої 
зміни поведінки суб’єктів макро- та мікросередо-
вища, що актуалізує пріоритетність формування 
адаптивно-орієнтованої системи управління еко-
номічною безпекою підприємства. Створення та 
розвиток такої системи, що не може відбутися без 
формування відповідного адаптаційного потенці-
алу, повинні забезпечити своєчасну адаптацію до 
виникнення й впливу зовнішніх і внутрішніх загроз, 
протидія яким неможлива. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми формування й розвитку потенціалу 
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підприємства розглядаються у публікаціях таких 
науковців, як Л. Абалкін [1], В. Архангельський [2], 
О. Березін [4], Л. Зинов’єв [2], Н. Краснокутська [7], 
І. Лукінов [8], Д. Нельсон [12], О. Плотник [4] та ін. 
Дослідженню адаптаційного потенціалу приділили 
увагу Т. Аскеров [3], С. Буняк [11], І. Грибик [11], 
Р. Грінченко [5], Н. Зяблицька [6], О. Рачкован [10], 
О. Семенів [11] та ін. Поруч із вагомістю здобутків 
зазначених науковців залишаються в недостатній 
мірі дослідженими питання формування адапта-
ційного потенціалу в контексті управління еконо-
мічною безпекою підприємства. 

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
дослідженні сутності понять «потенціал підприєм-
ства» та «адаптаційний потенціал» як підґрунтя для 
визначення параметрів адаптаційного потенціалу як 
складової частини адаптивно-орієнтованої системи 
управління економічної безпеки підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
За результатами раніше здійснених досліджень 
нами було обґрунтовано трактування адаптивно-
орієнтованої системи управління економічною 
безпекою підприємства як такої, що орієнтована 
на внесення змін у параметри й процес взаємодії 
суб’єктів та об’єктів безпеки відповідно до пере-
бігу процесів у зовнішньому та внутрішньому 
середовищі на основі адаптаційного потенціалу з 
метою пристосування до впливу загроз задля під-
тримання стійкості й досягнення корпоративних 
інтересів [9, с. 21]. Тобто якщо ми орієнтуємося 
на своєчасну адаптацію підприємства до зміни 
середовища функціонування та його внутріш-
ньогосподарських процесів задля підтримання 
стійкості як соціально-економічної системи та 
стабільності фінансово-господарської діяльності, 
то формування адаптивно-орієнтованої системи 
управління економічною безпекою підприємства 
не може здійснюватися без окреслення параме-
трів адаптаційного потенціалу. Зважаючи на те, 
що використання терміна «адаптаційний потен-
ціал» лише набуває актуальності серед україн-
ських науковців, а стосовно безпекової діяльності 
можна говорити про фактичний вакуум у цій сфері, 
то вибудовування відповідного понятійного апа-
рату доцільно розпочати з базової категорії, тобто 
«потенціал підприємства».

Оминаючи розгляд історичних коренів актив-
ного застосування поняття «потенціал» в еконо-
міці загалом і стосовно підприємств зокрема, під-
креслимо, що сьогодні відсутня узгоджена позиція 
щодо його сутності. Здійснене узагальнення 
дало змогу виявити й критично охарактеризувати 
чотири ключові підходи, параметри яких у подаль-
шому сприяли обґрунтуванню власного розуміння 
адаптаційного потенціалу. 

Перші дослідники потенціалу підприємства 
дотримувалися «ресурсного» підходу у його 
розумінні. Для прикладу, Л. Абалкін уважав, що 

ресурсно-виробничий потенціал «…характеризує 
усі ресурси підприємства» [1, с. 133]. У подаль-
шому мало місце розширення складників, зокрема 
І. Лукінов обґрунтовував необхідність розгляду 
«...кількості й якості ресурсів, що є в наявності у 
підприємства» [8, с. 351]. Узагальнюючи, можна 
стверджувати, що більшість прихильників цього 
підходу розуміє сутність потенціалу через спектр 
наявних на підприємстві ресурсів, при цьому зали-
шаючи поза увагою інші складники внутрішнього 
й зовнішнього середовища, які можуть бути вико-
ристані для досягнення поставлених цілей. Окрім 
цього, цей підхід також орієнтований на ретро-
спективний аналіз без перспективного бачення та 
пошуку резервів. Разом із цим можна погодитися, 
що ресурсний підхід залишається базовим, і під 
час формування власного розуміння адаптацій-
ного потенціалу нами буде його враховано через 
виокремлення ресурсного забезпечення (фінан-
сові, інформаційні, матеріальні, кадрові, ресурси 
управління й організації взаємодії) дій суб’єктів 
безпеки щодо адаптації підприємства до змін умов 
функціонування, а також самої системи управ-
ління економічною безпекою підприємства.

Другий підхід визначають як «цільовий», адже 
у його основу покладено розгляд здатності й спро-
можності підприємства досягати завчасно визна-
чених цілей. Для прикладу, Н. Краснокутська 
доволі лаконічно визначає потенціал підприємства 
як «…можливість системи ресурсів підприємства 
та його компетенції створювати результат за допо-
могою реалізації бізнес-процесів» [7, с. 7]. Авторка 
зосереджується на констатації факту, що потен-
ціал полягає у здатності виконувати певні бізнес-
процеси для досягнення поставлених цілей. Якщо 
зважити, що управління економічною безпекою – 
це цілеспрямований вплив суб’єктів безпеки на 
об’єкти, то потенціал у цьому ракурсі являє собою 
здатність здійснювати певні дії з метою виконання 
поставлених завдань, зокрема щодо підтримання 
стійкості шляхом адаптації через зміну умов функ-
ціонування підприємства. Разом із низкою важ-
ливих переваг цей підхід не позбавлений певних 
недоліків, зокрема в частині відсутності прив’язки 
до ресурсного забезпечення та зовнішніх умов 
існування підприємства як системи.

У межах третього підходу потенціал розгля-
дають із позиції орієнтації на досягнення певних 
результатів виходячи із наявних ресурсів та мож-
ливостей. Так, В. Архангельський та Л. Зінов’єв 
доводять, що потенціал підприємства являє собою 
«…засоби, запаси, джерела, які є в наявності і 
можуть бути мобілізовані для досягнення певної 
мети або вирішення певного завдання» [2, с. 21]. 
До переваг цього підходу можна віднести певне 
поєднання двох раніше розглянутих, адже йдеться 
про використання ресурсів для досягнення цілей. 
Із позиції управління економічною безпекою 
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критично високий рівень невизначеності вимагає 
консолідації усіх ресурсів задля підтримання рівня 
безпеки, що уможливлює виживання та розвиток, 
тобто йдеться не лише про виконання співробіт-
никами служби безпеки завдань, а й координацію 
дій працівників, менеджменту та власників підпри-
ємства. Як і під час розгляду попередніх підходів, 
потрібно відзначити й наявність певного недоліку, 
який полягає у відсутності необхідного рівня кон-
кретизації цілей та потенційних можливостей.

Останній, четвертий, підхід відрізняється від 
інших тим, що розглядає підприємство як відкриту 
систему, яка взаємодіє із суб’єктами зовнішнього 
середовища, а отже, досягнення цілей стає мож-
ливим за певних умов. Для прикладу, О. Березін 
та О. Плотник трактують потенціал підприємства 
як «…здатність підприємства забезпечити отри-
мання стабільного прибутку на основі задоволення 
потреб споживачів за внутрішніх і зовнішніх обме-
жень з урахуванням можливості розвитку підпри-
ємства» [4, с. 42]. Безперечною перевагою цього 
підходу є розуміння того, що здатність досягнути 
певних цілей залежить не лише від можливостей 
підприємства, а й від тієї ситуації, яка виникає поза 
його межами, і в будь-який інший момент результат 
може бути відмінним. Із погляду управління еконо-
мічною безпекою підприємства результативність 
безпекової діяльності визначається як внутрішнім 
потенціалом, так і ступенем прогнозованості зміни 
впливу зовнішнього середовища, що повинно вра-
ховуватися під час розроблення й реалізації кож-
ного рішення в межах комплексну захисних заходів. 
До певного недоліку можна віднести, як явно слі-
дує з процитованого вище трактування, відсутність 
орієнтації на наявні ресурси, що не сприяє необхід-
ному рівню конкретизації результатів оцінювання 
потенціалу за такого підходу.

У графічному вигляді нами зроблено узагаль-
нення (рис. 1), яке характеризує сучасне розу-
міння потенціалу підприємства, з виділенням тих 
параметрів, які в подальшому будуть викорис-
тані для формулювання авторського розуміння 
терміна «адаптаційний потенціал» як важливого 
складника адаптивно-орієнтованої системи управ-
ління економічною безпекою підприємства.

Виявлені ключові параметри також указують на 
суттєво ширше розуміння адаптаційного потенціалу 
підприємства порівняно з традиційним сприйнят-
тям потенціалу підприємства як виключно сукуп-
ності наявних ресурсів. Цей факт став поштовхом 
для ретельного розгляду трактування терміна 
«адаптаційний потенціал», яке сьогодні міститься в 
наукових публікаціях. Потрібно визнати, що лише 
окремі науковці приділяють увагу не тільки дослі-
дженню адаптації та адаптивності підприємств як 
ключових умов виживання в національній еконо-
міці, а й заглиблюються і характеризують зміст тер-
міна «адаптаційний потенціал».

Виявилося достатньо складно виділити окремі 
підходи внаслідок доволі полярного розуміння 
суті досліджуваного поняття. З окремими позиці-
ями складно погодитися загалом. Так, Р. Грінченко 
обґрунтовує адаптаційний потенціал як «…здат-
ність підприємства як єдиної системи накопичу-
вати ресурси (як матеріальні, так і нематеріальні, а 
також людські, що можуть гнучко адаптуватися під 
нестабільність, невизначеність, складність та нео-
днозначність зовнішнього та внутрішнього серед-
овища в напрямі збільшення конкурентоспромож-
ності підприємства та підвищення ефективності 
його діяльності)» [5, с. 70]. На нашу думку, у цьому 
визначенні дискусійними є три моменти: по-перше, 
розуміння потенціалу як накопичення ресурсів, а 
не формування, розвитку й застосування для реа-
лізації конкретних цілей; по-друге, надання усім 
ресурсам такої властивості, як «гнучко адаптува-
тися», що не може бути застосовано хоча б від-
носно матеріальних, інформаційних чи фінансових 
ресурсів; по-третє, відсутність керованості процесу. 
Не менша кількість запитань виникає стосовно 
визначення, яке сформував Т. Аскеров, який про-
понує рівень адаптаційного потенціалу торговель-
ного підприємства розуміти як «…кількісне і якісне 
різноманіття умов, до яких підприємство може при-
стосуватися за даного рівня адаптаційних можли-
востей» [3, с. 8]. Тобто тут йдеться не про ресурси 
чи можливості, а лише про умови, що вимага-
ють здійснення певних адаптаційних процедур. 
Не можна повною мірою погодитися і з позицією 
Н. Зябицької, яка адаптаційний потенціал подає як 
«…сукупні можливості організації з приводу опти-
мального використання наявних ресурсів із метою 
забезпечення її конкурентоспроможності та еконо-
мічного зростання (розвитку системи) за сучасних 
економічних умов» [6, с. 184], зокрема в тій частині, 
що йдеться виключно про «оптимальне викорис-
тання ресурсів» для досягнення цілей, які жодним 
чином не пов’язані зі змінами умов функціонування 
підприємства. 

Суттєво відмінної позиції дотримується 
О. Рачкован, формулюючи зміст адаптаційного 
потенціалу як «…сукупності ресурсних можливос-
тей та динамічних здатностей підприємства щодо 
адекватної реакції на зміни зовнішнього середо-
вища з метою забезпечення виживання, рівноваги 
або стійкого економічного зростання» [10, с. 276]. 
Із погляду здійснення безпекової діяльності таке 
трактування містить низку важливих моментів, 
зокрема щодо адекватної реакції з метою збере-
ження цілісності системи із подальшим її розви-
тком. Водночас доцільно звернути увагу на той 
факт, що автор визначає необхідність реагування 
виключно на зміни зовнішнього середовища, 
залишаючи поза увагою можливість виникнення й 
суттєвість впливу внутрішніх викликів, ризиків та 
загроз. 
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На нашу думку, заслуговує на увагу ще й тлу-
мачення адаптаційного потенціалу авторства 
О. Семенів, І. Грибик та С. Буняк як «…об’єднання 
потенціалів особистостей, кожний з яких може бути 
заданий вектором із відповідними координатами» 
[11, с. 73]. Консолідація зусиль внутрішніх та зовніш-
ніх суб’єктів безпеки, а також пасивна підтримка й 
використання в реалізації окремих адаптаційних 
заходів працівників і менеджменту підприємства, 
безперечно, суттєво збільшують адаптаційний 
потенціал, а отже, результативність його застосу-
вання. Разом із цим не можна погодитися з тим, 
що будь-яка з «особистостей» може задати век-
тор взаємодії. На нашу думку, формування й реа-
лізації адаптаційного потенціалу повинна бути 

підконтрольною, зокрема з позиції управління еко-
номічною безпекою, суб’єктам безпеки. 

Проведене узагальнення й критичний огляд 
існуючих найбільш відмінних позицій щодо суті 
адаптаційного потенціалу дає змогу сформувати 
власне визначення, яке спирається на ключові 
параметри, які були виявлені та обґрунтовані 
вище (рис. 1). Отже, адаптаційним потенціа-
лом, виходячи з аспектів безпекової діяльності, 
потрібно вважати всі наявні ресурси й можливості, 
які можуть бути задіяні для реалізації заходів, 
спрямованих на адаптацію до впливу внутрішніх і 
зовнішніх загроз, що виникають через зміну умов 
функціонування, відповідно до стратегії розвитку 
підприємства задля вдосконалення керуючої й 
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Ресурсне забезпечення дій суб’єктів 
безпеки щодо реалізації адаптаційних 
процедур стосовно підприємства 
загалом, а також системи управління 
економічною безпекою підприємства

Здатність суб’єктів безпеки реалізувати 
адаптаційні заходи задля підтримання 
стійкості підприємства, стабільного 
функціонування та реалізації 
корпоративних інтересів  

Максимально ефективне використання 
наявних ресурсів та можливостей для 
реалізації захисних заходів, зокрема 
щодо викликів, ризиків та загроз, які 
виникають під час зміни 
внутрішньогосподарських процесів та 
високого динамізму зовнішнього 
середовища   

Використання внутрішніх (консолідація 
зусиль та узгодження інтересів 
працівників, менеджменту та власників) 
і зовнішніх (координація дій із 
зовнішніми суб’єктами безпеки) 
можливостей для виконання 
поставлених завдань у сфері безпекової 
діяльності    
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Рис. 1. Базові параметри адаптаційного потенціалу з позиції формування  
адаптивно-орієнтованої системи управління економічною безпекою підприємства 

Джерело: сформовано автором
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керованої підсистем у межах системи управління 
економічною безпекою як основи підтримання 
стійкості та забезпечення розвитку. 

Виходячи зі змісту запропонованого визна-
чення, нами розглядаються параметри форму-
вання адаптаційного потенціалу відповідно до 
типу адаптації, що відповідає політиці безпекової 
діяльності й узгоджується зі стратегією розвитку 
підприємства (рис. 2).

У графічному вигляді нами акцентовано увагу 
на тому, що тип адаптації впливає на формування 
адаптаційного потенціалу, але при цьому адап-
тивно-орієнтована система повинна виконувати 
поставлені завдання щодо підтримання стійкості 
та створення безпечних умов для фінансово-гос-
подарської діяльності підприємства. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Характер внутрішніх і зовнішніх загроз, які впливають 

на фінансово-господарську діяльність українських 
підприємств, не завжди уможливлює їх ліквіда-
цію, що змушує застосовувати адаптаційні заходи. 
Реалізація таких заходів повинна здійснюватися за 
ініціативою, під контролем і шляхом ефективного 
використання адаптаційного потенціалу суб’єктами 
безпеки. Із цієї позиції обґрунтовано авторське розу-
міння адаптаційного потенціалу, який, будучи важ-
ливим складником системи адаптивно-орієнтованої 
системи економічної безпеки підприємства, повинен 
забезпечувати можливість здійснення статичної та/
або динамічної адаптації. Важливість своєчасного 
проведення адаптації для виживання й розвитку 
суб’єктів господарювання вимагає у подальшому 
приділити увагу окресленню місця адаптаційного 
потенціалу в структурі потенціалу підприємства з 
розробленням відповідних механізмів формування 
та раціонального використання.
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Максимальний, що 
формується із внутрішніх 

і зовнішніх ресурсів та
можливостей для 

підтримання рівноваги, а 
також видозмінення 
окремих елементів 

зовнішнього середовища     

Тип адаптації Параметри адаптаційного 
потенціалу 
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Рис. 2. Параметри формування й реалізації адаптаційного потенціалу  
в умовах створення адаптивно-орієнтованої СУЕБП 

Джерело: сформовано автором
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У статті розглянуто сутність системи управління підприємством та визначено головні 
елементи даної системи, до яких віднесено: стратегію підприємства, персонал, бізнес-про-
цеси, стандартизацію, контролінг та ризики. Установлено, що в системі управління є керу-
юча та керована системи, описано пріоритетні напрями управління. Доведено, що сучасному 
бізнес-середовищу притаманні ризикові тенденції, викликані різними чинниками, серед яких 
окремо слід відзначити: правові, адміністративні та податкові ризики, інфляційні процеси 
та карантинних обмежень викликаних наслідками COVID-19, чим і зумовлено необхідність 
упровадження ризик-менеджменту як окремого елемента в загальну систему управління під-
приємством. Окрему увагу приділено формулюванню загального концептуального підходу 
до управління ризиками, який має бути сталим для всіх економічних систем, та акцентовано 
увагу на низці чинників, які відрізняють практику ведення господарської діяльності вітчизня-
них підприємств від західних, що перешкоджають вітчизняним підприємствам реалізувати 
у повному обсязі концепцію ризик-менеджменту у власній діяльності. Виділено етапи управ-
ління ризиками в системі ризик-менеджменту підприємства та охарактеризовано низку 
втрат, які отримає підприємств у разі відсутності системи ризик-менеджменту в загальній 
системі управління підприємством.
Ключові слова: управління, ризик, ризик-менеджмент, стратегія, тактика, втрати.

The article considers the essence of the enterprise management system and identifies the main ele-
ments of this system, which include: enterprise strategy, personnel, business processes, standardiza-
tion, controlling and risks. It is established that the control system has a control and managed system, 
describes the priority areas of management. It is proved that the modern business environment is char-
acterized by risk trends caused by various factors, among which should be noted: legal, administrative 
and tax risks, inflation and quarantine restrictions caused by the consequences of COVID-19. This is 
the reason for the need to introduce risk management as a separate element in the overall manage-
ment system of the enterprise. Particular attention is paid to the formulation of a general conceptual 
approach to risk management, which should be sustainable for all economic systems and focuses on a 
number of factors that distinguish the practice of domestic enterprises from Western ones that prevent 
domestic enterprises to fully implement the concept of risk management. own activities. Among such 
factors are highlighted in the first place: corruption of the government, the shadow economy, conceal-
ment of income, fictitious transactions, laundering of value added tax and more. The strategy and 
tactics of risk management at the enterprise are formulated, as well as the system of goals, such as: 
maximum preservation of own funds; minimizing the negative impact of internal and external factors; 
increasing financial stability and improving risk management mechanisms; increasing accountability 
to investors and counterparties. The stages of risk management in the risk management system of 
the enterprise are highlighted and a number of losses that enterprises will receive in the absence of 
a risk management system in the general enterprise management system are described. Among the 
main losses are: material, financial, time loss and special types of losses. A number of advantages are 
described that the company has an effectively established system of risk management: awareness of 
the nature of risks and the inevitability of their occurrence in the management process; reduction of the 
uncertainty factor in carrying out business activities; growth of business reputation of the enterprise; 
improving the quality of information for business decisions, etc.
Key words: management, risk, risk management, strategy, tactics, losses.

Постановка проблеми. Умовами ринкової еко-
номіки є те, що виробники товарів та послуг здій-
снюють господарську діяльність у конкурентному 
середовищі самостійно, на власний страх та ризик, 
що, своєю чергою, робить їхнє фінансове майбутнє 
непередбачуваним та мало прогнозованим. Ризик-
менеджмент являє собою систему оцінки ймовір-
ності настання ризику та управління ним у про-
цесі функціонування. Як показує практика ведення 
справ провідними світовими лідерами, ризиками 
можна управляти, використовуючи заходи, які 
дають можливість здійснювати прогнозування 
настання ризикової ситуації та своєчасно приймати 
рішення щодо зниження ступеню його впливу. Тому 
визначення місця ризик-менеджменту в системі 
управління підприємством є важливим питанням, 
відповідь на яке вимагає здійснення систематиза-
ції існуючих поглядів щодо вдосконалення наявних 
теоретико-методичних засад, а також розширення 
практики його застосування у господарській діяль-
ності вітчизняних підприємств. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Існує велика кількість наукових робіт, присвячених 
питанням ризику та управлінню ним у господарській 
діяльності підприємств. Серед найбільш відомих 
виділимо доробки таких науковців, як: А.П. Альгін, 
І.Т. Балабанова, В.В. Вітлінський, С.М. Ілляшенко, 
Г.Б. Клейнер, Я.Г. Лабушев, В.А. Маришев, 
В.А. Москвін, Т.Л. Мостенська, Н.С. Скопенко та ін.  
Проте поглиблення знань щодо питань ризик-
менеджменту в системі управління підприємством 
набуває особливого значення, передусім, через пан-
демію, викликану COVID-19, та енергетичну кризу, 
що набуває загострення в даний момент в Україні.

Постановка завдання. Мета статті полягає 
у систематизації теоретичних засад та практич-
них рекомендацій щодо визначення місця ризик-
менеджменту в загальній системі управління під-
приємством.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Вітчизняна практика ведення господарської діяль-
ності кількісно характеризує ризик підприємництва 
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як суб’єктивну оцінку очікуваної величини макси-
мального та мінімального доходу (збитку) на вкла-
дений капітал. Чим більшим є розрив між макси-
мальним та мінімальним доходом (збитком) за 
рівної ймовірності їх отримання, тим вищім є сту-
пінь ризику. Ризик являє собою дію зі сподіванням 
на позитивний результат, тобто дія за принципом 
«повезе – не повезе». Приймати на себе ризик 
підприємця спонукають невизначеність госпо-
дарської ситуації, невідомість умов політичної та 
економічної обстановки та перспектив зміни цих 
умов. Отже, чим вищою є невизначеність ситуа-
ції, за якої відбувається прийняття рішення, тим 
вищім є ступінь ризику [1].

Ефективність функціонування господарюючого 
суб’єкта на ринку визначається ступенем досяг-
нення цілей, визначених системою його менедж-
менту для зниження ризику впливу негативних 
тенденцій на результат діяльності, а також змен-
шення витрат [2]. Методи управління, своєю чер-
гою, виступають основними важелями досягнення 
поставлених перед підприємством цілей. Методи 
управління працюють у певно окресленому кон-
турі, яким є система управління, що має власний 
механізм, структуру, елементи, за допомогою яких 
здійснюється процес управління та приймаються 
ефективні управлінські рішення.

Під системою управління підприємством при-
йнято розуміти сукупність елементів які за допо-
могою методів, прийомів, засобів та інструментів 
забезпечують реалізацію поставлених цілей та 
отримання кінцевого результату.

До елементів системи управління сучасним 
підприємством слід віднести: стратегію підпри-
ємства, менеджмент (персонал), систему його 
бізнес-процесів, стандартизацію, контролінг та 
ризики. Усі вони взаємопов’язані між собою, зміна 
одного з елементів призводить до руху всі інші 
елементи системи. Таким чином, структурування 
системи є попереднім етапом реалізації окремих 
етапів системи управління [3].

Якщо є керуюча система, то, відповідно, є й 
керована система, яка являє собою сукупність 
фінансових ресурсів, їх обертання та відтворення, 
а також відносини, що виникають у процесі їх вза-
ємодії. Пріоритетним напрямом керуючої системи 
є управління грошовими потоками, що, своєю чер-
гою, пов’язано з різного роду ризиками. Саме тому 
ризики виступають важливим елементом, який 
слід ураховувати під час побудови ефективної 
системи управління сучасним підприємством.

Проблеми попередження, недопущення або 
зниження ризиків нині привертають окрему увагу 
в бізнесових колах. Це пов’язано передусім із тим, 
що у фінансуванні діяльності сучасних господа-
рюючих суб’єктів велику питому вагу становлять 
позикові ресурси. Отже, наслідки ризиків стають 
більш гострішими, адже у разі отримання збитків 

від реалізації проєктів із залученими фінансовими 
ресурсами збитки отримає як саме підприємство, 
так і інвестори [2]. 

Як уже було зазначено, вітчизняній економіці 
притаманні не лише високі правові, адміністра-
тивні та податкові ризики, а й висока інфляція та 
низка кризових явищ, наслідки карантинних обме-
жень, викликаних COVID-19, що ще раз акцен-
тує увагу на необхідності впровадження системи 
управління ризиками в систему управління діяль-
ністю господарюючих суб’єктів. 

Для українських підприємців управління ризи-
ками є відносно новою та мало дослідженою сфе-
рою через невелику кількість відомих успішних 
практик реалізації її на теренах нашої держави. 
Саме тому більшість підприємств використовує 
знання, що засновані на концепціях, розроблених 
та використовуваних підприємствами західних 
країн, що не завжди виявляються ефективними 
через існування певного розриву в порядку та 
методах ведення бізнесу.

Незважаючи на цей розрив, сформулюємо 
загальний концептуальний підхід до управління 
ризиками, який має бути сталим для всіх еконо-
мічних систем і передбачає:

– дослідження ймовірних наслідків діяльності в 
ризиковій ситуації;

– розроблення запобіжних заходів, які б попе-
реджали або зменшували розмір витрат від впливу 
ризикових чинників;

– реалізацію системи управління ризиками, яка 
максимально була б спрямована на отримання 
високого прибутку [3].

Зауважимо, що неможливо імплементувати всі 
технології ризик-менеджменту, які активно викорис-
товуються у європейських країнах, у практику вітчиз-
няних підприємств через низку чинників, таких як:

– велика частка тіньової економіки в країні;
– корупція на всіх щаблях влади;
– викривлення звітності підприємств із метою 

заниження доходів та реальної вартості його активів;
– проведення низки фіктивних операцій із 

метою зниження податкового тягаря;
– відмивання ПДВ та виведення готівки з обігу 

через компанії-одноднівки тощо. 
Під час побудови системи ризик-менеджменту 

підприємства варто враховувати те, що ризик має 
властивість змінюватися з часом під дією внутріш-
ніх та зовнішніх чинників. У зв’язку із цим система 
управління ризиками підприємства має бути зорі-
єнтована на досягнення таких цілей:

– максимального збереження власних засобів;
– мінімізацію негативного впливу внутрішніх та 

зовнішніх чинників;
– підвищення фінансової стійкості та вдоскона-

лення механізмів управління ризиками;
– підвищення відповідальності перед інвесто-

рами та контрагентами. 
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Усе вищенаведене ще раз підтверджує той 
факт, що неможливо взяти вже існуючу модель 
ризик-менеджменту і повністю перенести та впро-
вадити її в практику діяльності конкретного вітчиз-
няного підприємства, необхідно все ж таки врахо-
вувати особливості ведення бізнесу і розробити 
стратегію та тактику ризик-менеджменту саме для 
конкретного підприємства.

Під стратегією управління розуміють напрями 
та способи використання засобів із метою досяг-
нення поставленої мети. Стратегія ж управління 
ризиками базується на дотриманні принципу без-
збитковості діяльності підприємства і спрямована 
на забезпечення оптимального співвідношення 
між прибутковістю підприємства та рівнем здій-
снюваних ризикових операцій.

Тактика – сукупність практичних методів та 
прийомів менеджменту, які дають можливість 
досягнути поставленої мети за визначених умов у 
визначені терміни.

Ризик-менеджмент як окрема система, своєю 
чергою, складається з керуючої та керованої 
систем. Керована система являє собою ризикові 
рішення про вкладення капіталу і низку взаємо-
відносин між господарюючими суб’єктами в про-
цесі здійснення господарської діяльності. Керуюча 
система являє собою низку фізичних осіб, які здій-
снюють вплив на об’єкт управління. Сам же про-
цес управління передбачає отримання, обробку 
та передачу певної інформації, на основі якої 
приймаються управлінські рішення. Відповідно, у 
забезпеченні ефективності даного процесу велику 
роль відіграють якість, своєчасність та точність 
наданої інформації [1].

Важливу роль у прийнятті ризикових рішень 
відіграють інтуїція ризик-менеджера, його життєвий 
досвіт та інсайт. Інтуїція – можливість швидко, без 
логічного пояснення та довгого обміркування зна-
ходити правильні рішення. Життєвий досвід базу-
ється на прийнятті менеджером рішень за подібних 
умов або обмежуваних чинників. Інсайт – свідомість 
вирішення певної проблеми. У момент інсайту 
рішення усвідомлюється чітко, проте дана чіткість 
носить, як правило, короткостроковий характер. 
Саме тому в процесі прийняття особливо ризикова-
них рішень, коли розміри ризику та його вплив роз-
рахувати неможливо, застосовується евристика. 

Система ризик-менеджменту базується на пев-
них правилах та прийомах прийняття рішення в 
умовах ризику:

– не можна ризикувати на суму, яка перевищує 
суму власного капіталу підприємства;

– завжди потрібно думати про наслідки ризику;
– рішення повинно бути ухвалено за умови від-

сутності будь-яких сумнівів;
– за наявності сумнівів рішення має бути від-

хилене;
– не потрібно ризикувати більшим заради меншого.

Виділимо етапи управління ризиками в системі 
ризик-менеджменту підприємства: аналіз ризику; 
контроль ризику та мінімізація ризику.

На етапі аналізу ризиків відбувається прове-
дення ідентифікації та оцінки ризиків, визначення 
факторів, які здійснюють позитивний або нега-
тивний вплив на конкретні види ризиків у процесі 
досягнення основних завдань діяльності підпри-
ємства. Оцінювання ризиків зводиться до визна-
чення ступеня/рівня ризиків за допомогою якісно-
кількісних методів. Величину ризиків, передусім, 
слід розглядати з позиції вартісних показників, у 
тому числі максимальної суми, яку можна втра-
тити в результаті зміни того чи іншого чинника 
ризику за визначений період часу [2]. 

Етап контролю ризику передбачає своє-
часне виявлення ризику з метою його мінімізації. 
Контролювати ризик можливо за допомогою вну-
трішнього або зовнішнього аудиту та внутрішнього 
контролю. Внутрішній аудит здійснюється безпо-
середньо створеним структурним підрозділом або 
посадовою особою, що наділена даним повнова-
женнями, який забезпечує проведення незалежної 
оцінки адекватності та ефективності функціону-
вання підприємства. Зовнішній аудит передбачає 
здійснення незалежного аналізу фінансової звіт-
ності підприємства, який проводиться аудитор-
ською організацією на договірній основі, і дає мож-
ливість сформувати неупереджене уявлення про 
фінансовий стан підприємства. Внутрішній контр-
оль проводиться співробітниками підприємства 
різних рівнів ієрархії та спрямований на забезпе-
чення ефективності функціонування всієї системи 
ризик-менеджменту підприємства. Проведення 
внутрішнього контролю вважають найефективні-
шим способом попередження ризику, своєчасного 
його виявлення та реалізується шляхом:

– моніторингу політики управління ризиками;
– дослідження причин виникнення збитків;
– розроблення пропозицій та заходів щодо 

оптимізації бізнес-процесів із метою мінімізації 
ризиків;

– здійснення контролю за ризиками нових про-
дуктів та укладення ризикованих угод.

У системі управління ризиками можна виділити 
такі способи зниження ризику:

– відмова від ризику, передбачає відмову від 
заходів, що зв’язані з ризиком;

– зниження ризику за рахунок самострахування 
(створення спеціальних фондів із метою подо-
лання негативних наслідків), диверсифікації (роз-
поділ коштів між різними проектами), лімітування 
(установлення меж інвестування в окремий про-
єкт, меж запозичених ресурсів тощо), мінімізації;

– передача ризику третій особі, яка відбува-
ється за рахунок страхування (передавання відпо-
відальності за ризики страховій компанії), хеджу-
вання (за рахунок укладання угоди через можливу 



91

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

зміну валютних курсів, яка може негативно від-
битися на діяльності підприємства) та розподілу 
[5, с. 57].

Відзначимо, що кожен спосіб зниження ризику 
характеризується індивідуальним, притаманним 
саме йому часовим інтервалом. Зниження ризику 
за рахунок передачі його третій особі слід засто-
совувати в процесі фінансової операції, а відмова 
від ризику можлива в момент розгляду угоди.

Розглянемо низку втрат, які можуть відбутися у 
підприємницькій діяльності у разі настання ризи-
кових подій. 

Матеріальні втрати виникають у разі неперед-
бачених підприємницьким проєктом додаткових 
втрат або прямих утрат обладнання, майна, про-
дукції, сировини, енергії тощо.

Трудові втрати полягають у втратах робочого 
часу, що викликані випадковими, непередбачува-
ними обставинами. 

Фінансові втрати виникають у вигляді прямого 
грошового збитку, пов'язаного з непередбаченими 
платежами, сплатою штрафів, додатковими подат-
ками, втратою грошових засобів та цінних паперів. 
До фінансових утрат також можна віднести нео-
тримання або недоотримання грошових коштів 
із передбачених джерел, неповернення боргів, 
несплату споживачами відвантаженої продук-
ції, зниження виручки внаслідок зниження цін на 
продукцію чи послуги, що реалізується підприєм-
ством. Фінансові втрати також можуть бути викли-
кані інфляційними процесами в економіці країни, 
зміною валютного курсу гривні тощо. Також до 
фінансових утрат відносять тимчасові фінансові 
втрати, що пов’язані із заморожуванням банків-
ських рахунків, несвоєчасним поверненням засо-
бів або відтермінуванням виплати боргів.

Ще одним видом утрат є втрати часу, які вини-
кають у разі здійснення процесу підприємниць-
кої діяльності повільніше, ніж було передбачено 
заздалегідь. 

До спеціальних видів утрат відносять заподіяння 
шкоди життю та здоров’ю людей, навколишньому 
середовищу, іміджевому складнику підприємства.

Під час здійснення комплексного аналізу ймо-
вірних утрат важливим є не тільки встановлення 
джерел ризику, а й ранжування джерел за ступе-
нем їх важливості (величини ймовірнісного отри-
мання збитку) [1].

До переваг, які дає підприємству ефективно 
налагоджена система ризик-менеджменту, слід 
віднести:

– усвідомлення персоналом можливості настання 
ризиків та набуття навичок управління ними;

– зниження фактору невизначеності під час 
здійснення підприємницької діяльності завдяки 
плануванню та прогнозуванню;

– система планування та підвищення ефектив-
ності діяльності дає можливість використовувати 

сприятливі перспективи, скорочувати негативні 
наслідки у сфері управління ризиками; 

– зростання ділової репутації підприємства на 
ринку, яка характеризує підприємство як надійного 
партнера, що управляє власними виробничими та 
фінансовими ризиками;

– підвищення якості інформації для прийняття 
господарських рішень та налагодження комуніка-
цій на підприємстві;

– здійснення контролю за ходом виробничого 
процесу та реалізацією інвестиційних проєктів 
тощо [4]. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Установлено, що сучасний бізнес неможливий без 
ризику, оскільки його успіх залежить не лише від 
правильності та обґрунтованості обраної страте-
гії, а й від обліку ймовірності настання критичних 
ситуацій. За ринкових умов господарювання широ-
кого застосування набули моделі розвитку вироб-
ництва, що базуються на інноваціях, які напряму 
тісно пов’язані з упровадженням новацій, а це 
завжди ризик. Відповідно, головними завданнями 
підприємців є вміння визначити ризик, оцінити 
ступніть ризику, навчитися управляти ним, змен-
шувати його наслідки, а не уникати його. Таким 
чином, управління ризиком нині набуло більшого 
значення як у теорії, так і в практиці управління. 

Як показала практика господарювання вітчиз-
няних підприємств, останнім часом набуває попу-
лярності інтеграція системи ризик-менеджменту 
до функціональних підсистем управління організа-
ції з метою управління ризиками на всіх ієрархічних 
рівнях, що дає можливість досягнення конкурент-
них переваг та забезпечення сталого функціону-
вання в умовах глобальної нестабільності.

З огляду на проведене дослідження, слід від-
значити, що система ризик-менеджменту повинна 
стати невід’ємною частиною загальної керуючої 
системи кожного сучасного підприємства, яке 
здійснює господарську діяльність на ринку, адже 
проблеми, що пов’язані з утраченими вигодами в 
діяльності підприємства, є ключовими під час роз-
роблення управління ризиками, які можуть виник-
нути в процесі господарювання.
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У статті проаналізовано діяльність суб’єктів туристичної діяльності м. Житомира та 
Житомирської області на основі проведеного опитування та статичного аналізу даних 
Головного управління статистики України за 2020 р. Охарактеризовано стан та рівень 
розвитку ринку туристичних послуг м. Житомира на рівні як споживачів, так і виконавців. 
Установлено, що Житомирський регіон займає слабке положення на національному ринку 
туристичних послуг як за кількістю зареєстрованих туроператорів та турагенцій, так і 
за кількістю проданих туристичних пакетів. Виявлено, що в області розвивається лише 
пасивний туризм. Причому найбільш популярними для відпочинку є такі країни, як Єгипет та 
Туреччина (бюджетний варіант для сімейного відпочинку). Така динаміка негативно впливає 
на розвиток як регіонального, так і національного туристичного ринку та супутніх галузей 
країни. Такі статистичні дані збігаються з результатами опитування. Також у результаті 
опитування було встановлено, що лідерами серед туристичних операторів є Anex Tour, Join 
UP та Coral Travel. 
Ключові слова: туристичні оператори, туристичні агенції, ринок туристичних послуг, 
пасивний туризм, виїзний туризм, внутрішній туризм, туристичний пакет.

The article analyzes the activities of tourism entities in Zhytomyr and Zhytomyr region on the basis of a 
survey and static analysis of data from the Main Department of Statistics of Ukraine for 2020. The state 
and level of development of the market of tourist services of Zhytomyr at the level of both consumers 
and performers is characterized. Based on the analytical review of consolidated statistics on the activi-
ties of tour operators and travel agencies in Zhytomyr region and the results of the survey, it was con-
cluded that Zhytomyr region occupies a weak position in the national market of tourism services, both 
in number of registered tour operators and travel agencies and by the number of sold tourist packages. 
It was found that only passive tourism is developing in the region, ie the departure of tourists abroad. 
Zhytomyr region "exports" tourists to other countries. And the most popular for recreation are countries 
such as Egypt and Turkey (budget option for family vacations). Such dynamics negatively affect the 
development of both regional and national tourism market and related industries of the country. Such 
statistics coincide with the results of the survey. It was found that the family budget for vacation ranges 
from 20 to 40 thousand hryvnias (93% of respondents) per family. Only 7% of respondents spend more 
than 50 thousand hryvnias on vacation. Such results are in good agreement with the answers regard-
ing the choice of countries for recreation. As a result of the survey, it was found that the leaders among 
tour operators are: Anex Tour, Join UP and Coral Travel. Thus, tour operator and travel agency activi-
ties in the Zhytomyr region are poorly developed. There, Zhytomyr region ranks 17th with the number 
of tour packages sold 2215. This is a very low figure for the whole region. The region is dominated by 
outbound tourism. It is the focus on the development of domestic tourism that should be a priority for 
the development of tourism in the region. Effective implementation of tours in the country and region, 
and not just the sale of tour packages for holidays abroad, should become the dominant task of travel 
companies in the region. Such tours will provide quality and inexpensive recreation, promote long-term 
prosperity and development of the local community and improve the profitability of small and medium-
sized businesses.
Key words: tour operators, travel agencies, market of tourist services, passive tourism, outbound  
tourism, domestic tourism, tourist package.

Постановка проблеми. Туризм у сучасному 
світі є одним із набільш динамічних, конкурент-
ноздатних та прибуткових видів соціально-еконо-
мічної діяльності, який став одним із невід’ємних 
компонентів життя людей у більшості країн світу і 
не лише забезпечує відпочинком людей, а й надає 
робочі місця як у туристичній галузі, так і в дотичних 
сферах, зокрема в транспорті, торгівлі та культурі. 
Така тенденція нині спостерігається як в Україні у 
цілому, так і по регіонах тією чи іншою мірою.

На сучасному національному ринку туристич-
них послуг головними виробниками та реаліза-
торами туристичних послуг є суб’єкти туристич-
ної діяльності, які представлено туристичними 
операторами, туристичними агенціями та іншими 
суб’єктами підприємницької діяльності, які нада-
ють послуги з проживання, харчування, екскурсій-
них та інших туристичних послуг, а також фізичні 
особи – екскурсоводи та гіди-перекладачі.

Тобто обслуговування туристів на різних рів-
нях є основним завданням та видом діяльності як 
великих туристичних підприємств, так і турагенцій, 
які розміщено у всіх містах України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Туроператорській та турагенській діяльності, розви-
тку індустрії туризму, ринку туристичних послуг при-
свячено низку науково-методичних праць учених- 
теоретиків: В. Баєва, О. Кузьміна, М. Мальської, 
Г. Михайліченко, О. Любіцевої [1; 5; 6; 8–10]. Серед 
праць стосовно дослідження прикладних аспектів із 
даної тематики, можна відзначити [4; 7; 12; 15–18 та ін.].

Постановка завдання. Метою дослідження  
є характеристика та аналіз діяльності суб’єктів 
туристичної діяльності м. Житомира та Жито-
мирської області на основі проведеного опиту-
вання та статичного аналізу, стану та рівня розви-
тку ринку туристичних послуг м. Житомира на рівні 
як споживачів, так і виконавців.
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Виклад основного матеріалу дослідження. 
Згідно із Законом України «Про туризм» [3], 
суб’єктами, які мають право здійснювати та забез-
печувати туристичну діяльність, є:

– туристичні оператори;
– туристичні агенти;
– гіди-перекладачі;
– інші суб'єкти підприємницької діяльності, що 

надають послуги з тимчасового розміщення (про-
живання), харчування, екскурсійних, розважаль-
них та інших туристичних послуг;

– гіди-перекладачі, екскурсоводи, спортивні 
інструктори, провідники та інші фахівці туристич-
ного супроводу;

– фізичні особи, які не є суб'єктами підприєм-
ницької діяльності та надають послуги з тимчасо-
вого розміщення (проживання), харчування тощо [3].

Саме туроператори та турагенти є основними 
виробниками і реалізаторами туристичного про-
дукту та послуг і основними «гравцями» на ринку 
туристичних послуг, як національному, так і регіо-
нальному.

На сучасному туристичному ринку всі туро-
ператори поділяються за видом та місцем діяль-
ності. Національний туристичний ринок представ-
лений переважно операторами масового ринку, які 
є водночас як рецептивними, так і ініціативними 
або операторами внутрішнього ринку. Водночас 
розподіл туроператорів та турагенцій по території 
є не рівномірним. Про це свідчать дані Головного 
управління статистики України (рис. 1).

Як видно з діаграми, Житомирська область на 
разі не належить до регіонів-лідерів за кількістю 
туроператорів та турагенцій. Вона займає лише 
18-е місце серед 24 областей, не рахуючи м. Київ як 
столицю Україну. Лише в ньому одному зареєстро-
вано 750 туроператорів та турагенцій (юридичні 
особи) та 273 турагенції (фізична особа – підпри-
ємець) (рис. 1). У Житомирській області, згідно зі 
статистичними даними, станом на 01.01.2021 нара-
ховується 16 туроператорів та турагенцій (юридичні 
особи) та 43 турагенції (фізична особа – підпри-
ємець). Це, звичайно, дуже низький показник. Хоча 
на інформаційному порталі «Довідкова Житомира» 
розміщено інформацію про 81 туристичну агенцію 
[2] лише в м. Житомирі. Це значно вища цифра за 
офіційні статистичні дані Державної служби статис-
тики України. 

Подібну картину можна спостерігати і за кіль-
кістю проданих туристичних пакетів (рис. 2). Там 
Житомирщина посідає 17-е місце за кількістю про-
даних турпакетів – 2 215, з яких 94% – виїзним 
туристам для подорожі за кордон. Така динаміка 
показує, що в регіоні розвивається лише пасив-
ний туризм, тобто виїзд туристів за кордон, а не 
внутрішній, на який припадає лише 6%. Пасивний 
туризм виражається відтоком національної грошо-
вої одиниці як із регіону, так і з країни у цілому. 
Житомирська область «експортує» туристів в інші 
країні. Така динаміка негативно впливає на розви-
ток як регіонального, так і національного туристич-
ного ринку та супутніх галузей країни.

Рис. 1. Кількість туроператорів та турагентів по регіонах за 2020 р.

Джерело: [11]
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Опитування, проведене на платформі Google 
Форми, у якому взяли участь 120 респонден-
тів м. Житомира, підтверджує статистичні 
дані Державного управління статистики щодо 

пасивного туризму в регіоні (рис. 3). Наведені 
нижче дані показують, що лише 6% опитуваних 
респондентів відпочивають в Україні, решта 98% – 
за кордоном.

Рис. 2. Кількість туристичних пакетів, реалізованих туроператорами  
та турагентами у 2020 р. за регіонами 

Джерело: [11]
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Причому найбільш відвідуваними країнами для 
туристів є Туреччина та Єгипет – 74% респонден-
тів. Ще 18% відпочивають у Греції, Чорногорії, і 
лише 2% туристів вибирають для відпочинку такі 
екзотичні країни, як Таїланд та Домініканська 
Республіка. 

Як видно з діаграми (рис. 4), бюджет родини 
на відпочинок коливається від 20 до 40 тис грн  
(93% опитуваних). Лише 7% респондентів витра-
чають на відпочинок понад 50 тис грн. Такі резуль-
тати добре узгоджуються з відповідями щодо 
вибору країн для відпочинку, адже Єгипет та 
Туреччина є розвиненими туристичними країнами 
і чудовим бюджетним варіантом сімейного від-
починку для середньостатистичної родини, який 

включає оптимальне поєднання ціни, якості та 
пакету туристичних послуг. 

В Україні станом на 01.01.2021 зареєстровано 
452 туристичних оператори, які за 2020 р. реалі-
зували 1 225 131 туристичний пакет як туристич-
ним агенціям, так і туристам [11]. Однак лідерами 
серед продажів туристичного продукту є двад-
цятка туроператорів. Така інформація розміщена 
на різних Інтернет-ресурсах. Зокрема, на офіцій-
ному сайті туристичної агенції «Поїхали з нами» 
[14] наведено 19 туроператорів, які є лідерами з 
продажів турів. На сайті мережі туристичних аген-
цій Join UP [13] наведено топ найбільших та най-
популярніших туристичних операторів: Anex, Join 
UP, TUI, Coral Travel, Pegas Touristik, TEZ Tour, 

Рис. 3. Розподіл громадян Житомира за країнами,  
до яких вони виїжджали на відпочинок 

Джерело: власні дослідження авторів

Рис. 4. Діаграма витрат на відпочинок (на родину)

Джерело: власні дослідження авторів
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Компас, TPG. Дані, які були отримані в резуль-
тати опитування «Яким туроператорам надаєте 
перевагу під час купівлі туру? » підтверджують цю 
інформацію (рис. 5). 

Як видно з рисунка, туроператори Anex Tour 
та TUI є лідерами виїзного туризму серед спожи-
вачів, їхніми послугами користуються відповідно 
47,1% та 45,4% туристів. На другому місці – Join 
UP і Coral Travel, послугами яких відповідно корис-
туються близько 38% та 36%. На останньому 
місці – національний туроператор TPG, лише 8% 
споживачів користуються їхніми туристичними 
послугами.

Як бачимо, результати нашого опитування спів-
падають із рейтингами різних туристичних агенцій. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Зробивши аналітичний огляд зведених статистич-
них даних щодо діяльності туристичних операторів 
та туристичних агенції на території Житомирської 
області та результатів опитування, можна зробити 
такі висновки:

1. Житомирський регіон займає слабке поло-
ження на національному ринку туристичних послуг 
як за кількістю зареєстрованих туроператорів та 
турагенцій, так і за кількістю проданих туристич-
них пакетів.

2. Було виявлено, що в області розвивається 
лише пасивний туризм, тобто виїзд туристів за кор-
дон. Житомирська область «експортує» туристів в 
інші країні. Причому найбільш популярними для 
відпочинку є такі країни, як Єгипет та Туреччина 
(бюджетний варіант для сімейного відпочинку). 
Така динаміка негативно впливає на розвиток як 
регіонального, так і національного туристичного 
ринку та супутніх галузей країни. Такі статистичні 
дані збігаються з результатами опитування.

3. У результаті опитування було встановлено, 
що лідерами серед туристичних операторів є Anex 
Tour, Join UP та Coral Travel. 

Рис. 5. Рейтинг туроператорів за результатами соціального опитування

Джерело: власні дослідження авторів

Отже, туроператорська та турагентська діяль-
ність у Житомирському регіоні розвинена слабко. 
Житомирщина посідає 17-е місце з кількістю про-
даних турпакетів 2 215. Це дуже низький показник 
як для цілої області. У регіоні переважає виїзний 
туризм. Саме концентрація на розвитку внутріш-
нього туризму має стати першочерговим завдан-
ням для розвитку туризму в регіоні. Ефективне 
впровадження турів по країні та області, а не 
тільки продаж турпакетів для відпочинку за кордо-
ном, має стати домінуючим завданням туристич-
них фірм регіону. Саме такі тури будуть забезпе-
чувати якісний та недорогий відпочинок, сприяти 
довгостроковому процвітанню та розвитку місце-
вої громади і покращувати прибутковість серед-
нього та малого бізнесу.
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У статті досліджено питання оцінки ефективності праці персоналу в умовах ринкових від-
носин, обґрунтовано необхідність розширення змістового наповнення категорії «ефектив-
ність праці». Узагальнено напрями наукових досліджень, пов’язаних із розробленням меха-
нізму зростання продуктивності праці на підприємствах. Охарактеризовано особливості 
трактування ефективності праці різних категорій персоналу. Визначено відмінності в розу-
мінні змісту ефективності праці з погляду різних суб’єктів: підприємства, його працівників, 
держави та суспільства. Розкрито поняття «соціальна ефективність праці», яке визнача-
ється комплексним позитивним результатом праці для різних суб’єктів діяльності та на 
різних рівнях управління економічними процесами. Обґрунтовано важливість пошуку резервів 
та створення умов для зростання продуктивності праці персоналу підприємств із метою 
формування стійких конкурентних переваг на ринку.
Ключові слова: ефективність, продуктивність праці, персонал, трудові ресурси, резуль-
тати інтелектуальної праці, критерії ефективності.

The purpose of the research conducted in this article is to substantiate the need for a broader inter-
pretation of the essence of staff performance and develop new approaches to its evaluation. The 
relevance of the topic is determined by the fact that employees of the enterprise are its key resource, 
from the efficiency of its use depends on the final results of the business entity. The article substanti-
ates the need to expand the content of the category "labor efficiency" in order to more accurately 
assess the useful outcome of the use of labor potential of the enterprise or economy of the country. It 
emphasizes the expediency of distinguishing between the concepts of "productivity" and "efficiency" 
of staff work in the process of evaluating its results. The peculiarities of determining and evaluating the 
efficiency of work of different categories of personnel: workers, specialists, managers are described. 
The useful effects and results of labor activity of these categories of workers on the basis of which it 
is expedient to carry out an estimation of efficiency of their work are named. The article also defined 
differences in understanding the content of work efficiency in terms of different subjects : the company, 
its employees, the state and society. It is emphasized that there is a direct interdependence between 
the level of staff satisfaction with working conditions and remuneration for it and the productivity of their 
work from the point of view of the enterprise. The concept of "social efficiency of work" is revealed, 
which is determined by the complex positive result of work for different subjects of activity and at dif-
ferent levels of management of economic processes. The importance of finding reserves and creating 
conditions for increasing the productivity of enterprise personnel in order to form a resistant competitive 
advantages in the market is substantiated. Emphasis is placed on the variety of internal and external 
factors that affect the degree of return on the use of labor potential of employees of the enterprise, and 
the importance of continuous monitoring of these factors. The practical significance of the article is that 
the recommendations developed by the author to assess the effectiveness of different categories of 
workers can be used to improve management decision-making processes in enterprises.
Key words: efficiency, labor productivity, personnel, labor resources, results of intellectual work,  
efficiency criteria.

Постановка проблеми. Ефективність є однією 
з найбільш важливих, комплексних, багатоаспек-
тних та універсальних характеристик будь-якого 
економічного явища чи процесу. Економічну 
діяльність у принципі визначають як діяльність із 
пошуку найбільш ефективних способів викорис-
тання обмежених ресурсів, отже, без забезпе-
чення ефективності будь-яка господарська діяль-
ність рано чи пізно буде припинена внаслідок своєї 
нераціональності.

Будь-яка економічна діяльність має бути ефек-
тивною, адже від цього залежать процес її реаліза-
ції та прибуток, що виступає кінцевим результатом 
будь-якої діяльності [6, с. 239]. Праця як ключовий 
елемент будь-якого виробничого процесу також 
повинна насамперед відповідати критеріям ефек-
тивності. Проте застосування спрощеного підходу 
до оцінювання ефективності праці, відповідно до 
якого дана категорія розглядається у вузькому 
розумінні й ототожнюється переважно з продук-
тивністю, тобто відношенням обсягу або вартості 

виробленої продукції до затрат праці, не завжди є 
виправданим та доцільним у сучасних умовах гос-
подарювання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сьогодні зростає актуальність наукових дослі-
джень, що стосуються питань, пов’язаних з 
оцінюванням ефективності праці. Причому ці 
дослідження включають широке коло проблема-
тики – від макроекономічного виміру ефективності 
праці та її міжнародних порівнянь до питань роз-
роблення механізму підвищення продуктивності 
праці на підприємствах; від теоретико-методоло-
гічних засад визначення змісту даної економічної 
категорії до розроблення практичних рекоменда-
цій щодо забезпечення зростання ефективності 
праці окремих категорій персоналу або працівни-
ків окремих галузей економіки. 

Детальний аналіз сутності ефективності праці 
як соціально-економічної категорії здійснено у 
працях Д.П. Богині, зокрема підкреслено, що в 
умовах ринкової економіки значна увага повинна 
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приділятися проблемі знаходження способів під-
вищення віддачі праці як фактору виробництва, 
а також обґрунтовано відмінності між поняттями 
«ефективність» і «продуктивність» праці та визна-
чено методи їх оцінювання [1].

А.Ю. Шахно, Г.А. Лашкун, Б.Ю. Голобородько, 
розглядаючи проблематику оцінки ефективності 
праці в умовах ринкових відносин, пропонують 
напрями вдосконалення організаційно-економіч-
ного механізму підвищення ефективності праці 
[6]. Л.С. Лісогор досліджує продуктивність праці в 
Україні шляхом порівняння її рівня в окремих євро-
пейських та пострадянських країнах, при цьому 
показник продуктивності праці визначається вели-
чиною ВВП у розрахунку на одного зайнятого [4]. 
Т.О. Погорєлова аналізує чинники, які впливають 
на ефективність праці персоналу підприємства 
[5]. О.Ю. Крюкова свої дослідження присвятила 
з’ясуванню сутності продуктивності праці фахівців 
в умовах формування інноваційної моделі еконо-
міки, її вимірюванню та обґрунтуванню напрямів 
поліпшення використання трудових здібностей 
висококваліфікованих працівників [3].

Але, незважаючи на різноманітність та багато-
векторність наукових розробок, присвячених даній 
проблематиці, недостатньо дослідженими, на 
нашу думку, залишаються питання щодо методики 
оцінки результатів праці різних категорій персо-
налу, оскільки ці результати можуть мати як кіль-
кісне, так і якісне вираження.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
обґрунтування необхідності більш широкого тракту-
вання сутності ефективності праці персоналу та роз-
роблення нових підходів до її оцінювання у процесі 
управління діяльністю суб’єктів господарювання.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сучасний працівник усе рідше розглядається 
лише як абстрактний носій фактору виробництва 
«робоча сила». Науковці все частіше зосереджу-
ють увагу на трудовому потенціалі працівників, 
тобто на їх сукупній, інтегральній здатності до 
праці, яка включає у себе, крім здобутих знань, 
умінь, навичок та досвіду, ще й ступінь мотивації до 
професійної діяльності, безперервного навчання, 
саморозвитку та самовдосконалення, гнучкість та 
мобільність на ринку праці тощо. Отже, ефектив-
ність використання трудового потенціалу праців-
ників недостатньо вимірювати тільки збільшенням 
вартості виготовленої ними продукції; так само як 
і кінцевий результат господарської діяльності під-
приємств не обов’язково пов'язаний тільки із наро-
щуванням обсягів виробництва в натуральних чи 
вартісних показниках.

Оскільки підприємство є відкритою системою, 
що функціонує в умовах ринкової економіки, про-
блему ефективності його діяльності можна розгля-
дати з позицій різних зацікавлених сторін [7, с. 174]. 
Це стосується і питання оцінки ефективності праці. 

Для підприємства ефективність праці персо-
налу виражатиметься найбільш оптимальним 
співвідношенням обсягу чи вартості виробленої 
продукції та витрат на оплату праці (або витрат 
часу на виробництво цієї продукції, якщо оцінка 
обсягу виготовленої продукції здійснюється в 
натуральних показниках). Із погляду працівни-
ків підприємства категорія «ефективність праці» 
буде наповнюватися новим змістом: сюди входи-
тимуть, насамперед, ступінь задоволеності їхніх 
потреб у процесі трудової діяльності, змістовність 
праці, суб’єктивна оцінка справедливості отри-
маної ними матеріальної винагороди за працю 
тощо. Ці два протилежні, на перший погляд, під-
ходи до розуміння ефективності праці насправді 
є взаємопов’язаними, оскільки від рівня задово-
леності персоналу працею та винагородою за неї 
залежатимуть інтенсивність їхніх трудових зусиль, 
якість роботи, трудова дисципліна та інші чинники, 
які в сукупності визначають продуктивність праці.

Поняття ефективності стосується не лише 
економічних, а й соціальних процесів. Більше 
того, підвищення економічної ефективності є 
доцільним тільки в тому разі, коли воно сприяє 
поліпшенню не лише економічних, а й соціаль-
них результатів. Відповідно, ефективність праці 
враховує такі соціально-психологічні аспекти, 
як корисність результату праці, значущість тру-
дових затрат для підприємства і суспільства, 
моральне задоволення від процесу трудової 
діяльності [2, c. 28–29].

Таким чином, важливим аспектом даного 
питання є соціальна ефективність, що відобра-
жає відповідність витрат і соціальних результа-
тів діяльності підприємства цілям і соціальним 
інтересам суспільства [7, с. 174]. Із цього погляду 
ефективною вважатиметься праця, яка створює 
продукт із максимальною суспільною корисністю, 
важливий для різних цільових груп на ринку. 
У цьому разі ефективність праці також матиме 
двоїстий характер, тобто соціально ефективна 
праця сприяє більш високому рівню задоволеності 
потреб споживачів, з одного боку, а з іншого – чим 
успішніше підприємству вдалося задовольнити 
потреби своїх споживачів, тим кращі й стабільніші 
його конкурентні позиції, тим вищий рівень прибут-
ковості його господарської діяльності.

Повертаючись до класичного розуміння ефек-
тивності праці, а також до розгляду праці на мікро-
рівні, тобто як складового елементу виробничого 
процесу на підприємстві, можемо дати визначення, 
що ефективність праці – це відносний показник, 
який обчислюється шляхом співставлення резуль-
татів праці з витратами на неї (найчастіше витра-
тами підприємства на заробітну плату персоналу). 
При цьому результатом праці персоналу суб’єктів 
господарювання вважається вироблена ними про-
дукція або надані послуги.



101

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

При цьому в разі виникнення необхідності оці-
нювання продуктивності праці тих категорій пер-
соналу, які займаються інтелектуальною працею, 
насамперед спеціалістів та управлінців, виника-
ють труднощі у знаходженні об’єктивного критерію 
(чи критеріїв), на основі якого можна було б робити 
висновок про ефективність їхньої діяльності. 

Це питання набуває особливої актуальності в 
умовах інноваційної моделі економіки. Як ствер-
джує О.Ю. Крюкова, «відбувається природне 
переміщення робочої сили з виробничої сфери у 
так звану надбудову – сферу послуг та інтелек-
туальної творчості. Однак фактори, показники та 
методи вимірювання продуктивності праці в над-
будові повинні істотно відрізнятися від показників 
та методів у сфері фізичної праці» [3, c. 43]. 

Визначення ефективності праці фахівців може 
здійснюватися різними способами та на основі різ-
них критеріїв залежно від того, який саме аспект 
їхньої діяльності має першочергове значення для 
досягнення цілей підприємства. Але в будь-якому 
разі за основу тут доцільно приймати сумарний 
корисний ефект, отриманий підприємством від інте-
лектуальної праці його співробітників-фахівців.

Така ефективність може включати не лише виго-
товлену продукцію, а й різного роду інтелектуальні 
продукти: новаторські рішення, прогресивні органі-
заційні нововведення, оригінальні управлінські ідеї, 
спрямовані на підвищення конкурентоспроможності 
товарів або організації у цілому, тощо. Корисний 
ефект від праці фахівців та управлінців може також 
виражатися в освоєнні нових ринків, прогресивних 
методів ведення бізнесу чи залучення ресурсів, 
форм обслуговування клієнтів і т. д.

Правильний вибір критеріїв оцінювання ефек-
тивності інтелектуальної праці є надскладним 
завданням, оскільки тут недоцільно буде засто-
совувати якийсь єдиний стандартний підхід чи 
показник. У кожному конкретному випадку має 
бути чітко визначений конкретний результат, на 
досягнення якого спрямовані зусилля фахівців 
і на основі якого й вибирається критерій. Таким 
результатом може бути: інноваційний продукт чи 
послуга, зростання частки ринку підприємства, 
економія витрат за рахунок упровадження енер-
гозберігаючих технологій, удосконалення якісних 
характеристик продукції тощо.

 Але при цьому класичний підхід до визна-
чення ефективності трудових затрат залишається 
актуальним і по відношенню до оцінки результа-
тів інтелектуальної праці. Так само потрібно здій-
снювати співставлення отриманих результатів із 
витратами, хоча при цьому до витрат доцільно 
відносити не лише витрати на оплату праці висо-
кокваліфікованого персоналу, а значно ширший 
перелік: сукупні витрати підприємства на організа-
цію системи безперервного навчання та розвитку 
персоналу, витрати на комп’ютеризацію робочих 

місць, усі види витрат на розроблення та впрова-
дження інновацій тощо.

Таким чином, оцінка ефективності праці може 
здійснюватися на різних рівнях господарської сис-
теми (макроекономічному та мікроекономічному), 
з позицій різних сторін (держави або суспільства, 
суб’єкта господарювання, самих працівників під-
приємства); стосуватися різних категорій праців-
ників: робітничого персоналу, фахівців, керівників 
тощо (рис. 1).

Дослідження ефективності праці на рівні 
національної економіки має на меті, по-перше, 
з’ясування загальних закономірностей викорис-
тання соціально-трудового потенціалу країни та 
оцінку кількісних та якісних результатів суспіль-
ного виробництва; по-друге, виявлення невико-
ристаних резервів підвищення продуктивності 
праці за рахунок різних чинників: стимулювання 
інноваційної діяльності підприємств, підвищення 
освітньо-кваліфікаційного рівня населення, фор-
мування політики мотивування працівників до 
професійного саморозвитку, створення умов для 
збільшення кількості робочих місць та розширення 
сфер прикладання праці тощо.

На рівні підприємства оцінювання ефектив-
ності праці персоналу повинно бути систематич-
ним напрямом управлінсько-аналітичної діяль-
ності, спрямованої на безперервний моніторинг 
внутрішніх та зовнішніх чинників, що впливають 
на ступінь віддачі трудового потенціалу праців-
ників підприємства в конкретних організаційно-
економічних та технологічних умовах. Без такого 
моніторингу неможливе прийняття обґрунтова-
них та оперативних управлінських рішень у сфері 
управління персоналом, якістю та продуктивністю 
його праці. Так само, як і на макроекономічному 
рівні, має здійснюватися пошук резервів та ство-
рення умов для зростання продуктивності праці 
персоналу підприємства: запровадження прогре-
сивних виробничих або організаційних технологій, 
заходів зі зниження трудомісткості виробництва, 
інструментів мотивації праці, спрямованих на під-
вищення її ефективності, тощо.

Висновки з проведеного дослідження. 
Оскільки праця є специфічним ресурсом, який міс-
тить у собі практично невичерпний потенціал для роз-
витку та вдосконалення, то в процесі використання 
цього ресурсу у виробничих цілях питання щодо під-
вищення ефективності праці виникає постійно і на 
різних рівнях управління господарською діяльністю. 
Тому наукові дослідження в даному напрямі не втра-
чатимуть актуальності й надалі. 

Подальші роботи науковців мають, на нашу 
думку, зосереджуватися навколо питань знахо-
дження дієвих інструментів мотивації працівників 
щодо підвищення продуктивності власної праці, 
а також удосконалення методики оцінювання 
результатів розумової праці (інтелектуальної, 
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творчої, дослідно-конструкторської, управ-
лінської тощо). Також до переліку актуальних 
завдань подальших наукових досліджень у даній 
сфері можна віднести обґрунтування методології 
оцінювання ефективності використання сукуп-
ного трудового потенціалу національного госпо-
дарства, оскільки це без перебільшення ключо-
вий ресурс економіки будь-якої країни, і від того, 
наскільки ефективно він використовується, зале-
жить конкурентоздатність країни в глобальному 
вимірі.
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У статті досліджено особливості управління мотивацією працівників у сучасному підприєм-
стві, зокрема шляхом застосування принципів соціальної відповідальності. Соціальна відпо-
відальність підприємства є нагальною потребою, яка є важливим складником управлінського 
процесу, що дає змогу поліпшити як здоров’я працівників, так і взаємовідносини зі стейкхол-
дерами. Зрозуміло, що це є надзвичайно важливим, зокрема для оптимізації управлінських 
впливів на працівників. У результаті нестабільної економічної ситуації істотно скоротилися 
обсяги соціальної діяльності, тому додаткової актуалізації набуває застосування концепції 
соціальної відповідальності в управлінні організацією, що передбачає дії, спрямовані на під-
тримку та розвиток працівників, зокрема турботу про стан їхнього здоров’я. Тому health 
management можна вважати сучасним методом управління мотивацією, який допомагає 
стимулювати працівників і мінімізувати витрати. Це позначається на формах і методах 
мотивації персоналу, на їхньому ставленні до праці та є важливим чинником, що сприяє під-
вищенню ефективності функціонування підприємства.
Ключові слова: управління мотивацією, health management, соціальна відповідальність, 
стейкхолдери, мотивація, мотиваційні процеси, концепція навчання персоналу, ділова етика.

The article examines the features of employee motivation management in a modern enterprise, in 
particular through the application of the principles of social responsibility. It is proved that motivation 
management is an integral part of general management. Corporate social responsibility is an urgent 
need, which is an important part of the management process that can improve both the health of 
employees and the relationship with stakeholders. It is clear that this is extremely important, in particu-
lar for optimizing managerial influences on employees. To do this, it is necessary to apply appropriate 
methods and forms of employee motivation management. Today, many companies and organiza-
tions are increasingly aware of the importance and competitive advantages of socially responsible 
business, the implementation of social functions in the management of staff motivation. As a result of 
the unstable economic situation, the volume of social activity has significantly decreased. Therefore, 
the application of the concept of social responsibility in the management of the organization, which 
provides actions aimed at supporting and developing employees, including care for their health, is 
becoming more relevant. At the same time, staff health within the concept of corporate social respon-
sibility is considered the most important motivational resource. Therefore, health management can be 
considered a modern method of motivational management, which helps to stimulate employees and 
minimize costs. Thus, health management as a measure to promote health in the workplace should 
become an integral part of motivation management based on the concept of social responsibility, which 
allows employees to strengthen control over their health. Systematic implementation of such programs 
in practice will help to strengthen the health of the working population and reate a favorable social 
climate in the enterprise and increase the efficiency of its activities. This affects the forms and methods 
of staff motivation, their attitude to work and is an important factor that contributes to improving the 
efficiency of the enterprise.
Key words: motivation management, health management, social responsibility, stakeholders,  
motivation, motivational processes, concept of personnel training, business ethics.

Постановка проблеми. Управління мотива-
цією працівників є одним із важливих та нагаль-
них питань сучасного менеджменту. Сьогодні 
багато підприємств і організацій усе більше усві-
домлюють важливість та конкурентні переваги 
соціально відповідального ведення бізнесу, реалі-
зації соціальних функцій в управлінні мотивацією 
персоналу. У результаті нестабільної економічної 
ситуації істотно скоротилися обсяги соціальної 
діяльності, тому додаткової актуалізації набуває 
застосування концепції соціальної відповідаль-
ності в управлінні організацією, що передбачає 
дії, спрямовані на підтримку та розвиток праців-
ників, зокрема турботу про стан їхнього здоров’я. 
При цьому здоров'я персоналу в рамках концепції 
корпоративної соціальної відповідальності вва-
жається найважливішим мотиваційним ресурсом, 
тому health management можна вважати сучасним 
методом управління мотивацією, який допомагає 
стимулювати працівників і мінімізувати витрати. 

Це позначається на формах і методах мотивації 
персоналу, на їхньому ставленні до праці та є важ-
ливим чинником, що сприяє підвищенню ефектив-
ності функціонування підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання мотивації досліджено у працях бага-
тьох вітчизняних та зарубіжних науковців, а саме: 
М. Туган-Барановського, А. Колота, В. Джеймса, 
Ю. Палехи, В. Зайцева [5], А. Климчука [1], 
Л. Лещенка [4], В. Королькова, О. Ткачука та ін.

У своїх працях дослідниками описано основні 
категорії мотиваційного процесу, сформовано осно-
вні методи мотивації, визначено чинники результа-
тивності мотивування працівників, вивчено стимули 
і мотиви діяльності працівників тощо.

Обговорення проблем соціальної відповідаль-
ності у сучасній літературі охоплює широке коло 
аспектів. Питанню соціальної відповідальності 
присвячено роботи багатьох зарубіжних та вітчиз-
няних учених, зокрема Ф. Котлера, О. Гришнової 
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[3], О. Зеленко, О. Затєйщикової, М. Саприкіної, 
А. Колота [9], О. Лазоренко та ін.

Однак при цьому недостатньо уваги приділя-
лося висвітленню шляхів управління мотивацією, 
зокрема шляхом використання основних поло-
жень концепції соціальної відповідальності. 

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження особливостей управління мотивацією пра-
цівників організації, базуючись на використанні 
основних положень концепції соціальної відпові-
дальності, а також розроблення практичних реко-
мендацій щодо застосування концепції соціальної 
відповідальності, зокрема шляхом запровадження 
health management як одного з найважливіших 
методів, що допомагає стимулювати працівників і 
мінімізувати витрати.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Варто зазначити, що успішне функціонування під-
приємства неможливе без ефективного управління 
ним. Складовою частиною такого управління є 
управління мотивацією, яке повинно сприяти досяг-
ненню цілей управління підприємством загалом. 

Управління мотивацією є складовою частиною 
управління персоналом, яке спирається на фор-
мування достатнього рівня вмотивованості праців-
ників до ефективної праці. Управління мотивацією 
сучасного підприємства здійснюється за допомо-
гою різноманітних методів. До основних можна 
віднести такі: використання матеріальних стимулів 
як міри винагороди; застосування дисциплінарних 
покарань; розвиток лояльності персоналу до під-
приємства; мотивація через змістовність викону-
ваних завдань; винагороду і визнання досягнень; 
залучення працівників до участі в управлінні; зао-
хочення і винагороду групової роботи, обмеження 
лімітування негативних чинників та ін. Зрозуміло, 
що перелік методів буде різнитися залежно від 
видів робіт та інших обставин [1, с. 42–45].

Управління мотивацією вирішує також низку 
таких основних завдань:

– формування в кожного співробітника розу-
міння сутності і значення мотивації в процесі праці;

– навчання персоналу і керівного складу психо-
логічним основам спілкування у підприємстві;

– формування у кожного керівника демократич-
них підходів до керування персоналом із викорис-
танням сучасних методів мотивації.

Тобто управління мотивацією персоналу перед-
бачає поєднання цілої низки складників. Зокрема, 
це спонукання персоналу до ефективної трудової 
діяльності, що включає у себе необхідні винаго-
роди і задовольняє наявні потреби; заохочення до 
стабільної та продуктивної зайнятості; розвиток 
конкурентоспроможності кожного працівника. 

Фундаментом сучасної мотиваційної політики 
підприємства, на нашу думку, має бути соціальна 
відповідальність Це дієвий інструмент, який є ваго-
мим мотиваційним чинником для працівників на 

шляху досягнення як особистих, так і стратегічних 
цілей підприємства. Цінності позитивного впливу – 
це ті, що підтримують вигідну для підприємства 
поведінку працівників і допомагають втілити стра-
тегічні цілі.

За останні роки в Україні набула поширення 
концепція соціальної відповідальності бізнесу, яка 
являє собою систему суспільних відносин із заці-
кавленими групами (стейкхолдерами), взаємодію 
з державою у вирішенні соціальних проблем [2]. 

Своєю чергою, корпоративна соціальна від-
повідальність є концепцією управління, у рамках 
якої підприємства та організації інтегрують соці-
альні й екологічні проблеми у свої бізнес-операції 
і взаємодіють зі стейкхолдерами. 

Підприємства здебільшого розглядають кор-
поративну соціальну відповідальність як необхід-
ність здійснення благодійних програм, розвиток 
персоналу, чесне ведення бізнесу, дотримання 
прав людей. 

Останнім часом це поняття розширюється, 
і корпоративну соціальну відповідальність ува-
жають способом забезпечення необхідної під-
звітності, ступеня прозорості, відповідного рівня 
етичної поведінки, здійснення заходів щодо поліп-
шення екології, участь у регіональних програмах 
розвитку тощо. Основна частина заходів соціаль-
ної відповідальності здійснюється щодо захисту 
здоров’я та безпеки споживачів, а також у сфері 
трудових відносин, зокрема сприяння розвитку 
персоналу, запобігання дискримінації та випадкам 
використання дитячої і примусової праці, поліп-
шення умов праці тощо [3, с. 109–116].

Традиційно в рамках внутрішньої корпоратив-
ної соціальної відповідальності найбільша увага 
приділяється розвитку відносин із працівниками 
підприємства, їх розвитку та соціальній захище-
ності. Подібний підхід виступає уже не просто як 
управління мотивацією, а розглядається як необ-
хідна умова виживання і розвитку підприємства в 
довгостроковій перспективі. При цьому здоров'я 
персоналу в рамках концепції корпоративної соці-
альної відповідальності вважається найважливі-
шим мотиваційним ресурсом.

Тому до вищеперерахованих методів управ-
ління мотивацією додамо ще один – health 
management, який допомагає стимулювати пра-
цівників і мінімізувати витрати. Уже декілька деся-
тиліть зарубіжні компанії використовують health 
management через його економічну вигідність. 
Доведено, що співробітник, який часто хворіє, 
обходиться організації значно дорожче, ніж еконо-
мія на умовах праці.

Нealth management можна визначити як сис-
тему заходів в організації, яка націлена на під-
тримку і поліпшення здоров'я всіх співробітників. 
Функції щоденного контролю за здоров'ям співро-
бітників включають фітнес-консультації, додаткове 
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медичне страхування, залучення корпоратив-
них психологів, заняття у спортзалах, програми з 
боротьби з курінням, контролем ваги, боротьби зі 
стресами і багато іншого.

Як показує світова практика, якщо правильно 
організувати управління здоров'ям персоналу, у 
колективі на 40–50 % знижується захворюваність, 
на 20% знижується кількість днів непрацездат-
ності, що у цілому дає змогу зменшити середній 
термін тимчасової непрацездатності на 30% [4].

Деякі підприємства і організації в рамках управ-
ління здоров'ям персоналу почали використову-
вати спеціальні механізми заохочення працівників 
(фінансового і нефінансового характеру). До них 
відносять: призначення премій працівникам, які 
ведуть здоровий спосіб життя; заохочення праців-
ників без шкідливих звичок, це можуть бути як гро-
шові виплати, так і спеціальні подарунки; політика 
стимулювання працівників, що відмовилися від 
паління. При цьому використовують різноманіт-
ність форм стимулювання – від грамот до грошо-
вих виплат; упровадження змагань із крокоміром 
для співробітників із переважно сидячою роботою 
(визначення найбільш активних працівників); пре-
мії працівникам, які постійно займаються спортом; 
скорочений робочий день для співробітників, які 
відвідують спортклуби організації; винагорода для 
співробітників, що впродовж року не пропускали 
роботу через хворобу [5, с. 29–35].

Таким чином, health management як захід зі зміц-
нення здоров'я на робочому місці, повинен стати 
невід'ємною частиною управління мотивацією на 
основі концепції соціальної відповідальності, що 
дає змогу працівникам посилити контроль над 
своїм здоров'ям. Систематичне впровадження 
подібних програм на практиці сприятиме як зміц-
ненню здоров'я працюючого населення, так і 
створенню сприятливого соціального клімату на 
підприємстві (працездатний, мотивований і згурто-
ваний персонал) і підвищенню ефективності його 
діяльності.

Із погляду користі бізнесу ідея здорового 
способу життя і створення системи управління 
здоров'ям в організації відіграє важливу роль 
завдяки:

– потужному мотиваційному стимулу, яким 
може виявитися система управління здоров'ям; 

– елементу корпоративної соціальної відпові-
дальності, що відрізняє підприємство серед інших. 

Ідеї здорового образу життя, прийняті біль-
шістю співробітників, стають частиною інформа-
ційного внутрішнього середовища.

Підприємство, що піклується про здоров'я 
своїх співробітників, буде більш привабливим міс-
цем роботи. Частину заходів, що відносяться до 
управління здоров'ям, можна включати у соціаль-
ний пакет. Зазначимо, що, пропагуючи ідеї здоро-
вого способу життя, організація несе як внутрішню 

соціальну відповідальність перед своїми співро-
бітниками, так і зовнішню – перед державою [6].

Наприклад, японська компанія Triumph 
International запропонувала своїм працівникам 
компенсацію у розмірі $240 за відмову від паління 
в робочий час. У США, Ізраїлі, Японії якщо спів-
робітник упродовж року не був відсутній на роботі 
через хворобу, він може отримати оплачене запро-
шення на двох в першокласний ресторан або 
чек на певну суму на обслуговування в найкра-
щих медичних установах. Таким співробітникам  
(за наявності певного стажу) надаються позики зі 
зниженою процентною ставкою, робиться оплата 
їхньої медичної страховки або 50% оплати медич-
ної страховки для членів сім'ї. Практикується 
перерахування на пенсійний рахунок працівника 
додаткової суми за підсумками року і зниження її, 
якщо працівник у цей період був відсутній у зв'язку 
із захворюваннями [7, с. 510–513].

Дослідження провідних міжнародних компаній 
доводять, що ефективність діяльності підприєм-
ства значною мірою визначається станом здоров'я 
її співробітників, від якого значною мірою залежать 
мотивація, лояльність, продуктивність праці та 
ефективність менеджменту. Окрім того, саме стан 
здоров'я співробітників визначає рівень абсенте-
їзму, тобто загальної кількості втрачених робочих 
днів або частоту випадків відсутності на роботі. 

У сучасних умовах для багатьох працівників є 
принциповим застосування керівництвом підпри-
ємства заходів із підтримки їх здоров'я і хорошої 
фізичної форми. Своєю чергою, грамотний керівник 
ринкової орієнтації також зацікавлений у турботі 
про співробітників. Тому очевидно, що управління 
здоров'ям персоналу – один із найважливіших 
інструментів ефективного управління мотивацією в 
межах соціальної відповідальності [8, с. 79–83].

Таким чином, необхідно зазначити, що в рам-
ках запровадження концепції соціальної відпові-
дальності, окрім вищезазначеного, формування 
механізму ефективного управління мотивацією 
може включати такі основні складники:

– розроблення концепції навчання персоналу, 
яка повинна включати різні форми та методи 
навчання. Навчання персоналу на спеціальних 
курсах та тренінгах, що орієнтовані на набуття 
специфічних знань та навичок; 

– укріплення соціальної захищеності працівни-
ків, що зумовлює формування соціального пакету, 
удосконалення складників соціальної інфраструк-
тури тощо. За рахунок коштів із прибутку можуть 
установлюватися додаткові компенсації працюю-
чим, пенсіонерам, жінкам-матерям, зменшуватися 
вартість товарів і послуг, що реалізуються в рам-
ках соціальної інфраструктури організації;

– здоров’я населення (громади), розвиток міс-
цевої та регіональної інфраструктури. У цьому роз-
ділі передбачається встановлення взаємозв’язків і 
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співпраця з місцевими органами влади щодо про-
ведення спортивних, благодійних, спонсорських 
заходів із залученням ресурсів підприємства: люд-
ських, інформаційних, фінансових тощо;

– ділову етику. На основі розробленого Кодексу 
етики встановлюються принципи поведінки з діло-
вими партнерами; 

– екологічну та природоохоронну діяльність, 
яка передбачає не лише дотримання законодав-
ства, а й добровільні акції, спрямовані на очи-
щення навколишніх територій від бруду; дії, спря-
мовані на енерго- та ресурсозбереження;

– задоволення потреб споживачів, передусім, у 
випуску якісної продукції, яка відповідає всім між-
народним стандартам, із використанням еколо-
гічно чистої сировини [9, с. 78–80].

Висновки з проведеного дослідження. 
Ураховуючи взаємозв’язок між управлінням моти-
вацією та корпоративною соціальною відповідаль-
ністю, можемо констатувати: якщо підприємство 
враховує у своїй повсякденній діяльності вище-
зазначені принципи, то це є чинником зниження 
напруги, поліпшення морально-психологічного 
клімату та підвищення рівня вмотивованості пер-
соналу. У підсумку це сприятиме ефективному 
управлінню мотивацією, підвищенню конкуренто-
спроможності підприємства.
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У статті узагальнено теоретичні та практичні матеріали щодо територіального марке-
тингу як сучасної концепції, що сприяє формуванню туристичної привабливості вітчизняних 
громад. Систематизовано підходи до визначення основних цільових груп маркетингу тери-
торій, зокрема туристів, обґрунтовано необхідність їх аналізу. У контексті маркетингу 
територій проаналізовано чотири класичні елементи комплексу маркетингу – 4P: товар, 
ціна, місце збуту і просування. Здійснено компаративний аналіз маркетингових стратегій 
вітчизняних громад (на прикладі міст Вінниці та Мелітополя, а також Званівської сільської 
об’єднаної територіальної громади Донецької області) щодо позиціонування та просування 
місцевих туристичних продуктів. Визначено теоретичні засади та обґрунтовано практичні 
рекомендації щодо формування бренду території. Розкрито інструментальну роль турис-
тичного брендбука у реалізації маркетингової стратегії територіальних одиниць та фор-
муванні позитивного іміджу регіону.
Ключові слова: маркетинг територій, територіальна громада, бренд території, марке-
тингова стратегія, туристична привабливість.

The article summarizes theoretical and practical data on territorial marketing as a contemporary con-
cept that contributes to the formation of tourist attractiveness of domestic communities. The authors 
emphasize that the key task of community development is to improve the standard and quality of life of 
their residents. The researchers note that, in modern conditions, the territorial marketing tools can suc-
cessfully stimulate socio-economic development at both national and local levels. The authors identify 
the overall goal and main objectives of municipal marketing, generalize the approaches to the defini-
tion of the main target groups of territorial marketing, in particular tourists, and substantiate the neces-
sity of the analysis of those groups. The researchers also identify the subjects of territorial marketing 
and clarify the main purpose of their activity. They conclude that according to the marketing approach, 
the territory is viewed as a kind of territorial product or geo-commodity, and its value is associated with 
limited favorable geographical conditions. In the context of territorial marketing, four classic elements 
(4P) of the marketing complex (marketing-mix) are considered: a) product; b) price; c) place; d) promo-
tion. The authors highlight the main sections of marketing strategy. They analyze the main groups of 
community marketing strategies in detail: image marketing, attractiveness marketing, infrastructure 
marketing and marketing of the population and staff. The researchers suggest a comparative analysis 
of marketing strategies of domestic communities (for example, the cities of Vinnytsia and Melitopol, as 
well as Zvaniv village united territorial community of Donetsk region), on the positioning and promotion 
of local tourist products. The authors give the successful examples of territorial marketing, determine 
theoretical principles and provide practical recommendations for the formation of the territorial brand. 
They explain the role of the tourist brand book in the implementation of the marketing strategy of ter-
ritorial units and the formation of a positive image of the region.
Key words: territorial marketing, territorial community, brand of territory, marketing strategy, tourist 
attractiveness.

Постановка проблеми. За останні кільканад-
цять років був накопичений солідний досвід регіонів 
та населених пунктів у різних країнах щодо застосу-
вання потенціалу маркетингу з метою підвищення 
соціально-економічної та туристичної привабливості 
територій та громад. На регіональному та муніци-
пальному рівнях у багатьох країнах світу все актив-
ніше впроваджуються класичні ринкові інструменти 
управління. Одним із них є маркетинговий підхід, 
спрямований на підвищення конкурентоспромож-
ності території, формування стійкого позитивного 
іміджу громад та залучення представників цільової 
аудиторії для розвитку місцевості, підвищення рівня 
туристичних потоків. У цьому контексті актуальним 
стає аналіз можливостей для формування соціально-
економічної та туристичної привабливості вітчизня-
них регіонів та громад засобами територіального 
маркетингу шляхом залучення різних форм капіталу 
та забезпечення сталого розвитку населених пунктів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню різних аспектів використання марке-
тингового підходу до управління територіями при-
свячено низку праць вітчизняних та зарубіжних 
учених, серед яких варто назвати Ф. Котлера [11], 
О. Панкрухіна [16], Д. Візгалова [8], О. Демидову 
[10], А. Акантінова та О. Коліка [1], О. Біловодську 
[2; 3], О. Соскіна [6], І. Буднікевич [7] та ін. У нау-
кових розвідках дослідників окреслено загальні 
засади територіального маркетингу, описано 
досвід позиціонування та брендингу міст, обґрун-
товано механізм формування та реалізації мар-
кетингових стратегій населених пунктів. Водночас 
можна констатувати, що у вітчизняному дослід-
ницькому полі досі бракує комплексних дослі-
джень, присвячених стратегії формування соці-
ально-економічної та туристичної привабливості 
вітчизняних громад, що підвищує актуальність 
вибраної теми наукового дослідження.
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Постановка завдання. Метою статті є розро-
блення теоретичних положень територіального 
маркетингу та брендингу як чинника регіонального 
та місцевого піднесення, ефективного інструмента 
соціально-економічного розвитку в територіаль-
них одиницях.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У країнах із ринковою моделлю розвитку аксіомою 
є конкурентна боротьба суб’єктів господарювання 
за матеріальні, фінансові, людські ресурси, ринки 
збуту та сфери впливу. У ситуації гострої конкурен-
ції використання маркетингових інструментів стає 
необхідною умовою успішного розвитку не лише 
домогосподарств та підприємств, а й громад, регі-
онів, країн. У сучасних умовах для стимулювання 
соціально-економічного розвитку як на національ-
ному, так і на місцевому рівні успішно застосову-
ються інструменти маркетингу територій.

Територіальний маркетинг – це маркетинг в 
інтересах території, її внутрішніх суб’єктів, а також 
зовнішніх суб’єктів, у взаєминах з якими зацікав-
лена територія [1, с. 7]. Отже, сьогодні території 
перестали розглядатися просто як адміністративні 
одиниці, відтепер це товар особливого роду, що 
має певну вартість, важливу для муніципального 
розвитку. Даний підхід до територій є надзвичайно 
актуальним, адже ключовим завданням розвитку 
громад є поліпшення рівня та якості життя їхніх 
мешканців. За географічною ознакою в рамках 
територіального маркетингу виділяють марке-
тинг країни, маркетинг регіону і маркетинг громад 
(муніципальний маркетинг) [17, с. 12]. 

Окреслюючи громаду як суб’єкт та об’єкт мар-
кетингу, уважаємо цілком обґрунтованим вио-
кремлення категорії «муніципальний маркетинг» 
як окремого рівня (рівень громади) територіаль-
ного маркетингу. Беручи за основу визначення 
І. Буднікевич [7, с. 14], пропонуємо таку дефініцію: 
муніципальний маркетинг – це діяльність органів 
місцевого самоврядування та інших зацікавлених 
сторін щодо створення, інформування, доставки 
та обміну муніципального продукту, який має цін-
ність для місцевих цільових аудиторій (населення, 
бізнесу, інвесторів, туристів, клієнтів, партнерів, 
місцевої громади та суспільства у цілому) та спря-
мований на соціально-економічний розвиток гро-
мади в довготривалій перспективі.

Муніципальний маркетинг передбачає комплек-
сне вдосконалення внутрішнього середовища та 
цілеспрямований вплив на зовнішнє середовище 
населеного пункту, яке базується на трьох осно-
вних призначеннях території: а) територія як місце 
проживання; б) територія як місце відпочинку (при-
родне середовище); в) територія як місце господа-
рювання (інвестування, виробництва, видобутку і 
переробки) [17, с. 12].

Відповідно, цілями муніципального маркетингу 
можна назвати такі: а) створення і підтримка іміджу, 

престижу громади; б) зростання дохідної частини 
місцевого бюджету; в) зміни інвестиційного клі-
мату в громаді та регіоні; г) реалізація природного, 
економічного, науково-технічного та соціального 
потенціалу громади; ґ) залучення в регіон нема-
теріальних ресурсів (трудових, інтелектуальних);  
д) започаткування та реалізація місцевих програм 
та проєктів тощо. Загальною метою муніципаль-
ного маркетингу можна вважати формування пози-
тивного іміджу, розвиток економічної, соціальної, 
екологічної та культурної конкурентоспроможності 
громади для ефективного задоволення потреб та 
запитів усіх цільових груп споживачів.

До основних цільових груп муніципального мар-
кетингу, на нашу думку, варто включати: а) насе-
лення території, у т. ч. потенційне (ті, що бажають 
переїхати в населений пункт); б) туристів: місце-
вих та приїжджих (зокрема, іноземних); в) інвес-
торів: внутрішніх та зовнішніх (у т. ч. іноземних); 
г) місцевий бізнес; ґ) некомерційні організації;  
д) суб’єктів зовнішніх ринків (приміром, спожива-
чів місцевих товарів та послуг, у т. ч. потенційних);  
е) державні органи влади, чиновників різних рівнів; 
є) представників різних груп впливу (лідерів думок, 
блогерів, представників ЗМІ, журналістів тощо).

Окреслені цільові групи є зацікавленими в 
ефективному та корисному для себе використанні 
конкурентних переваг території (для проживання, 
бізнесу тощо). Більш конкретно це виражається у 
таких показниках, як: обсяг ринку та розмір плато-
спроможного попиту, рівень розвитку інфраструк-
тури, культурні та рекреаційні ресурси території, 
природний потенціал, робоча сила.

Суб’єктами, що здійснюють просування чи 
умовний «продаж» території, виступають умовні 
«виробники» територіального продукту: місцеві 
(або державні) органи управління, місцеві агенції 
та асоціації з розвитку, транспортні підприємства 
та організації, туристичні фірми (оператори та 
агенти), сфера гостинності (готелі, заклади хар-
чування, розваг), мережі та підприємства торгівлі, 
спортивні федерації, громадські організації та інші 
структури локалізовані на території, зацікавлені у 
залученні клієнтів (відвідувачів, членів).

Провідною метою даних суб’єктів маркетингу 
територій є створення, підтримання чи зміна думок, 
намірів, поведінки суб’єктів «споживачів» відносно 
їхніх можливостей на даній території. Більш конкрет-
ними завданнями суб’єктів, що просувають терито-
рію є: а) привабливість, престижність території зага-
лом; б) привабливість розташованих на території 
природних, фінансових, матеріально-технічних, тру-
дових, соціальних, організаційних та інших ресурсів, 
а також можливостей їх реалізації та відтворення.

Таким чином, у рамках маркетингового підходу 
територія розглядається як своєрідний територі-
альний продукт або геотовар, а її вартість пов’язана 
з обмеженістю сприятливих географічних умов. 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

110 Випуск 63. 2022

Територіальний продукт (геотовар) – це асор-
тимент, кількість і якість ресурсів території, які 
необхідні її споживачам: її географічне поло-
ження, населення (персонал), якість життя, інф-
раструктура, здатність працювати з високими 
технологіями, сировинні ресурси, рівень ділової 
активності, доступ до «дешевих» грошей, рівень 
розвитку сфери підтримки бізнесу, рекламного 
ринку, аудиту, public relations тощо [3, с. 216].

Підходячи до стратегічних рішень у маркетингу 
територій, важливо осмислити всі її майбутні ком-
поненти, у тому числі ті, які прийнято називати 
елементами комплексу маркетингу (marketing-
mix), його чотирма китами (4 Р): а) product – товар; 
б) price – ціна; в) place – місце збуту; г) promotion – 
просування. Останнім часом до них все частіше 
додають п’яту Р – personnel (персонал).

1. Продукт (product). У маркетингу території това-
ром (геотоваром) є не стільки різноманітні товари 
та послуги, що продукуються в рамках адміністра-
тивно-територіальної одиниці, скільки якість «серед-
овища» та його компоненти (ресурси), такі як земля, 
якість життя (включає об’єктивну та суб’єктивну 
оцінку природного, соціального, економічного та сус-
пільно-політичного середовища території), інфра-
структура, якість публічних послуг, якість інститутів, 
що обслуговують дану територію, тощо.

Наявність окреслених вище ресурсів дає змогу 
користувачам середовища території набувати 
додаткових, не пов’язаних з їхніми комерційними 
зусиллями, привілеїв, які вони готові оплачувати. 
Саме це перетворює територію на товар із різ-
ними комбінаціями корисних властивостей. Так, 
привабливими для інвестора можуть бути такі 
характеристики території, як: економічні і соці-
альні переваги для розвитку виробництва, зни-
ження виробничих витрат, можливості ефектив-
ної спеціалізації і кооперації, одержання економії 
від масштабу діяльності, різноманіття доступних 
виробничих та комунікаційних послуг [9].

Більше того, у сучасному конкурентному серед-
овищі економічно сильні території як уже розкру-
чений і привабливий товар, як правило, стають ще 
сильнішими: спрацьовує так званий ефект класте-
рингу, коли зростання одного виду бізнесу прива-
блює пов’язані з ним види економічної діяльності 
(приклад Львова в Україні).

Товаром у територіальному маркетингу може 
бути власне територія з погляду розміщення біз-
несу. У такому разі чинниками конкурентоздат-
ності території для потенційного інвестора є: гео-
графічне розташування, трудові та демографічні 
ресурси (кількість, вартість і кваліфікація робочої 
сили, потенційний обсяг споживчого ринку), харак-
теристики інфраструктури, сировинний потенціал, 
показники ділової активності, можливості доступу 
до капіталу, ступінь підтримки бізнесу на загаль-
нодержавному та місцевому рівнях тощо. Такий 

підхід є актуальним передусім для зовнішніх 
інвесторів, тоді як для внутрішнього бізнесу вирі-
шального значення можуть набувати також інші, 
зокрема суб’єктивні, психологічні чинники.

2. Ціна продукту (території) (price) – це витрати, 
які несуть споживачі території. Ціна території 
складається з можливих статей витрат. Для жите-
лів території це насамперед вартість життя як 
загальний показник, що включає рівень трудових 
та нетрудових доходів території, наявність еко-
номічних, соціальних пільг, а також вартість кон-
кретних товарів і послуг на території. Для турис-
тів важливими є вартість мандрівки (включаючи 
транспортні витрати, оплату житла, харчування), 
величина добових кишенькових затрат. Для біз-
нес-структур – це вартість робочої сили, сировини 
та матеріалів, транспортні витрати, витрати на 
харчування та проживання експертів і керівників 
компанії, витрати на отримання, обробку та пере-
дачу інформації, податкові і квазіподаткові відра-
хування (витрати на «вирішення» бюрократичних 
процедур, відкати, хабарі тощо), а також витрачені 
час і зусилля на досягнення поставленої мети [4].

Важливі також і психологічні компоненти «ціни 
території». Перш за все це оцінка ступеня ком-
фортності (включаючи безпеку) і залученості ком-
панії у життя регіону чи громади. Якщо підприємець 
або інвестор відчуває підтримку та доброзичливе 
ставлення до себе та своєї діяльності з боку місце-
вої адміністрації, має вплив на прийняття важли-
вих регуляторних рішень муніципальною владою, 
ступінь його прихильності до території як своєрід-
ного «покупця», який уже зробив вибір, зроста-
тиме. Окрім того, на ціну продукту впливатимуть і 
негативні емоції, отримані, наприклад, у боротьбі з 
бюрократичними перепонами, а також час, витра-
чений на ходіння по інстанціях. Чим менше на 
даній території негативних емоцій, тим ціннішою і 
привабливішою є реалізація на ній бізнесу.

3. Місце і канали збуту продукту (place). 
У класичному маркетингу цей складник вклю-
чає планування і формування каналів розподілу 
(поширення) продукту: збутових складів, власних 
торговельних підприємств, торговельних посеред-
ників – підприємств гуртової і роздрібної торгівлі; 
роботу із замовленнями покупців; складування, 
зберігання і транспортування продукції.

Характеристика методів розповсюдження в 
територіальному маркетингу є непростим завдан-
ням, позаяк місце продажу геопродукту є незмін-
ним. Також у маркетингу територій важко виокре-
мити посередників у їх традиційному розумінні. 
До посередницьких структур із певним ступенем 
умовності можна включити таких суб’єктів тери-
торіального маркетингу: органи влади, громадські 
організації, торговельно-промислові палати, різ-
номанітні бізнесові та виставкові центри, ярмарки, 
ЗМІ, турфірми, заклади освіти.
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Зміст діяльності цього елемента маркетингу 
полягає у наданні актуальної інформації про 
територію відповідним цільовим групам, укла-
данні договорів про співпрацю з іншими регіонами 
та громадами, організації виставок і ярмарків, 
інформуванні наявних та потенційних туристів. 
Цілком очевидно, що величезним потенціалом 
щодо дистрибуції туристичного продукту терито-
рії володіють місцеві туроператори та турагенства 
[12, с. 122–135].

Більшість громад України за винятком облас-
них центрів не має розміщених на їхній території 
головних офісів національних і регіональних засо-
бів масової інформації, туристичних фірм та аген-
цій, великих навчальних закладів, тому місцеві 
органи влади є головними учасниками процесу 
розповсюдження в маркетингу території. Навколо 
них зосереджуються зусилля бізнесу, громадських 
організацій та мешканців.

4. Просування продукту (promotion). Просування 
території, як правило, пов’язують зі створенням 
образу та іміджу місцевості, підвищенням рівня 
привабливості території, розробленням та просу-
ванням місцевого бренду. До комплексу комуніка-
ційних інструментів територіального маркетингу 
відносять такі: традиційну комерційну рекламу, 
засоби прискорення та/або посилення позитивної 
реакції державних установ та економічних агентів, 
зв’язки з громадськістю та «профільними» орга-
нізаціями з розвитку територій та громад, пропа-
ганду, особисті контакти [9].

Під час застосування методів маркетингових 
комунікацій важливо враховувати специфіку кон-
кретної контактної аудиторії. Контактні аудиторії 
маркетингових комунікацій можна поділити на 
внутрішні та зовнішні. До внутрішньої аудиторії 
включають мешканців території, а також наяв-
них господарських суб’єктів. При цьому мешканці 
виконують дуалістичну роль: виступають і спо-
живачами, і суб’єктами, котрі активно формують 
міське середовище та виступають його промоуте-
рами. До зовнішньої аудиторії можемо зарахувати 
немісцевих господарських суб’єктів, інвесторів, 
туристів, мешканців сусідніх населених пунктів, 
сусідні органи місцевого самоврядування. Щодо 
зовнішньої аудиторії варто вирішити дві ключові 
маркетингові проблеми, зокрема: перетворити 
латентних клієнтів на реальних, а також випадко-
вих – на постійних, тобто наростити частоту візитів 
і збільшити зацікавленість зовнішніх клієнтів про-
позицією певної місцевої громади.

Маркетингові стратегії територіальних гро-
мад як чинник формування їхньої туристич-
ної привабливості. Туристична привабливість 
територіальних громад полягає, насамперед, у їх 
несхожості, самобутності, унікальності. Вітчизняна 
туристична галузь, що донедавна демонструвала 
показники динамічного розвитку, нині ‒ за умов 

пандемії коронавірусу ‒ насилу залишається на 
плаву, здебільшого за рахунок зростання внутріш-
нього туризму.

Очевидно, що ментальні зміни в українському 
туристичному бізнесі, пов’язані з переорієнтацією 
на внутрішнього споживача турпродукту, мають 
підтримуватися зусиллями органів місцевого 
самоврядування, які в сучасній парадигмі мають 
виконувати роль координатора маркетингових 
процесів та підтримувати зусилля бізнесу для 
створення кращих умов для туристів. Основними 
принципами туристичного маркетингу на рівні гро-
мади є вдала реклама, правильна інформаційна 
політика, виявлення потреб клієнта та їх задо-
волення через надання послуг і встановлення 
оптимальних цін. Формування виваженої мар-
кетингової політики ґрунтується на докладному 
вивченні стартових умов маркетингових позицій 
та забезпеченні просування території за вибра-
ними стратегічними напрямами. У цьому контексті 
нагальною необхідністю для місцевого розвитку є 
розроблення та реалізація маркетингових страте-
гій територіальних громад ‒ своєрідного маршруту 
для дій, документальної бази для напрацювання 
управлінських рішень.

Маркетингова стратегія – це довгострокова або 
середньострокова програма (проєкт) здійснення 
маркетингу території. Маркетингова стратегія 
включає такі розділи:

1) Позиціонування – проєктування та розроблення 
положень, що характеризують місце та роль території 
з-поміж інших населених пунктів у свідомості цільової 
аудиторії. Воно включає: визначення цілей та завдань 
проєкту, проведення маркетингових досліджень для 
визначення перспективних соціально-економічних 
ніш і конкурентних позицій, які необхідно зайняти 
місту, формування концепції та характеристик пер-
спективного іміджу міста, визначення цільової ауди-
торії маркетингу, планування маркетингової стратегії 
міста, дизайн міського бренду. 

2) Маркетингова комунікація або просування – 
комплекс заходів, спрямований на передачу спо-
живачу певної інформації про товар. Вона перед-
бачає конкретну маркетингову роботу із цільовими 
групами (визначення параметрів інформаційного 
впливу, вибір методів комунікації, вибір інфор-
маційних каналів). У територіальному марке-
тингу маркетингова комунікація може включати:  
а) роботу з мешканцями міста (організація волон-
терських рухів, стимулювання лідерства тощо);  
б) роботу з підприємствами та бізнесом (фандрай-
зинг, механізми державно-приватного партнерства 
тощо); в) роботу з органами влади (постановка 
конкретних завдань підрозділам регіональної 
влади та органів місцевого самоврядування, зао-
хочення участі у фінансуванні проєкту тощо).

3) Організаційне забезпечення проєкту 
(ресурсне забезпечення, механізми координації та 
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контролю за реалізацією, система моніторингу й 
оцінки результативності) [9].

Загалом можна відзначити, що будь-яка гро-
мада незалежно від її соціально-економічного 
становища, реалізуючи свою маркетингову стра-
тегію, має можливість успішно позиціонувати й 
просувати себе в рамках заявлених цільових груп, 
оскільки володіє «прихованими» ресурсами, які 
потрібно виявити і «розкрутити».

У рамках територіального маркетингу виділя-
ють доволі значну кількість стратегій, спрямова-
них на розвиток громад, залучення зовнішніх і вну-
трішніх туристів, приваблення економічних агентів 
та орієнтованих на збільшення експорту місцевих 
продуктів. Усі стратегії громади умовно можна 
обʼєднати у чотири групи: маркетинг іміджу, мар-
кетинг привабливості, маркетинг інфраструктури 
та маркетинг населення, персоналу. Розглянемо 
їх детальніше.

І. Маркетинг іміджу – стратегія територіального 
маркетингу, що має на меті створення, розвиток 
і поширення, а також забезпечення суспільного 
визнання позитивного іміджу громади на базі вже 
наявних у неї конкурентних переваг [10, с. 17]. 
Порівняно з іншими напрямами ця стратегія є 
недорогою, хоча й вимагає певних витрат, які зале-
жать від сформованого образу громади і дійсного 
стану соціально-економічного розвитку території. 
Зазвичай ця стратегія не передбачає докорінних 
змін в інфраструктурі громади, формування інших 
чинників привабливості, а здебільшого зосеред-
жує зусилля на поліпшенні комунікативних інстру-
ментів та інформування щодо наявних, створених 
раніше переваг території.

Головним інструментом маркетингу іміджу є 
заходи комунікаційного спрямування, спрямо-
вані на демонстрування відкритості території для 
зовнішніх контактів, донесення її посутніх пере-
ваг. Стратегії роботи з іміджем території різняться 
залежно від конкретних умов її існування, стану її 
іміджу і цілей його зміни [16, с. 42–45].

ІІ. Маркетинг привабливості – стратегія терито-
ріального маркетингу, спрямована на підвищення 
зацікавленості щодо даної громади у цільових груп 
споживачів, гуманізацію території шляхом розви-
тку особливих рис, що гарантують їй конкурентні 
переваги. Громада використовує при цьому при-
родні пам’ятки, історичну спадщину або образи 
видатних особистостей. Чим більш унікальними і 
відомими будуть пам’ятки, тим вищою буде при-
вабливість території. 

У світовій практиці зазвичай застосовують три 
типи стратегій маркетингу привабливості [10, c. 18]: 

1. Стратегії, створені на основі бренду відо-
мої особистості. Наявність зв’язку відомої постаті 
з певним населеним пунктом – могутній засіб 
формування позитивної асоціації. Зарубіжний 
досвід використання окресленого прийому досить 

розмаїтий: Антверпен позиціонує себе як «місто 
Рубенса», Прага – як «рідне місто Франца Кафки», 
Ліверпуль торгує брендом «Бітлз», Генуя – славою 
Христофора Колумба. Земля Саксонія-Ангальт 
у Німеччині позиціонує себе як «край Лютера», 
Рованіемі у Фінляндії всесвітньо відомий як «бать-
ківщина Санта-Клауса».

2. Стратегії-легенди, інструментом яких висту-
пає легендування, або так званий ефект «театру». 
Ініціативна група, що займається просуванням 
іміджу населеного пункту, може актуалізувати 
пов’язану з ним легенду або придумати свою. Так 
учинили у Шотландії, де Лох-Несське чудовисько 
Нессі стало національним символом.

3. Стратегії, що базуються на відомих подіях. 
Зокрема, у Нью-Йорку і Монреалі на рівні міської 
адміністрації оформлено програми просування 
бренду, які планомірно реалізуються за допомогою 
проведення безлічі тематичних заходів. В Україні 
яскравим прикладом може послужити стратегія м. 
Тростянець (лицарський турнір «Стара фортеця», 
музичний фестиваль «СХІД-РОК»).

ІІІ. Маркетинг інфраструктури – стратегія 
територіального маркетингу, спрямована на під-
вищення якості життя, забезпечення соціально-
економічного розвитку даної громади як її дов-
гострокової конкурентної переваги. На території 
громади має бути зручно жити, працювати і роз-
виватися, а для цього передусім необхідно розви-
вати інфраструктуру [11, с. 83–84].

ІV. Маркетинг населення, персоналу – стратегія 
територіального маркетингу, спрямована на залу-
чення до населеного пункту, регіону людей кон-
кретних видів занять, певного рівня кваліфікації, 
на створення та затвердження у свідомості насе-
лення переваги даної громади для проживання і 
самореалізації [11, с. 86–94].

Отже, маркетингова стратегія громади як 
результат територіального маркетингу є унікаль-
ним продуктом, який не можна запозичити або 
копіювати, а можна тільки «виростити», сфор-
мувати, розробити, орієнтуючись на місцеві осо-
бливості. Зазвичай громади, що мають різний 
ступінь соціально-економічного розвитку, вибира-
ють різні типи стратегій. Території з обмеженими 
бюджетними можливостями починають із низь-
ковитратних технологій, орієнтуючись, зокрема, 
на маркетинг іміджу, роблячи акценти на наявних 
конкурентних перевагах. Альтернативні стратегії 
(маркетинг привабливості, маркетинг інфраструк-
тури, маркетинг населення) потребують суттєвих 
бюджетних витрат, які спрямовані на роботу із 
цільовими групами «споживачів території», допо-
можуть сформувати більш привабливу інфра-
структуру і залучити інвестиції для реалізації дов-
гострокових програм розвитку громади.

Маркетингова стратегія громади є загаль-
ним планом її дій на шляху до поставленої мети. 
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Стратегія визначає вектори руху, окреслює голо-
вні пріоритети розвитку території, а також є сво-
єрідним орієнтиром для інших населених пунктів. 
З огляду на це, актуальним є досвід розроблення 
та реалізації маркетингових стратегій у тих 
вітчизняних громадах, які прагнуть максимально 
якісно розвивати та просувати свою територію. 
Розглянемо декілька прикладів крізь призму роз-
витку туризму у громадах.

1. Маркетингова стратегія міста Вінниці ‒ 
розроблена та ухвалена міською радою напри-
кінці травня 2018 р. як політика просування міста. 
Вінниця має здебільшого позитивний імідж, осно-
вними складниками якого є високий рівень якості 
надання муніципальних послуг та присутність на 
території міста великого бізнесу. Також важливу 
роль для формування позитивних уявлень про 
місто відіграють культурні події Вінниці та наяв-
ність низки унікальних туристичних об’єктів із 
супутньою туристичною інфраструктурою. Попри 
це місто досі не має вираженої яскравої ідентич-
ності, що ускладнює процес результативного пози-
ціювання його на національному та міжнародному 
рівнях. Найголовнішою спільною характеристи-
кою, з якою погоджуються як мешканці міста, так 
і його гості, є доволі високий рівень комфортності 
життя, що пояснюється багатьма чинниками, осно-
вними з яких є такі: а) місто має одну з найкращих 
в Україні транспортних систем; б) вигідне гео-
графічне розташування відносно Києва та інших 
промислово-економічних та культурних центрів 
країни; в) задовільна екологічна ситуація; г) дина-
мічний ринок праці; ґ) інноваційність та ефектив-
ність муніципального менеджменту; д) розвинена 
система організації дозвілля населення. Ці та інші 
чинники зумовлюють стратегічне бачення розви-
тку міста Вінниці перш за все як міста, комфорт-
ного для життя [5].

Відповідно до Маркетингової стратегії, на ство-
рення концепту туристичної привабливості міста 
спрямована стратегічна ціль А.2, за якою Вінниця 
позиціонується як гостинне місто унікальної історії, 
архітектури та культури [14]. Водночас для того щоб 
місто стало привабливим для туристів, необхідні 
такі три умови: по-перше, унікальна пропозиція, 
а саме унікальні природні або культурні пам’ятки, 
об’єкти тощо, які можуть змусити потенційних 
туристів приїхати саме сюди; по-друге, у місті має 
бути присутня високоякісна сервісна інфраструк-
тура; по-третє, має здійснюватися туристичний 
маркетинг міста, тобто промоція унікальної пропо-
зиції та інфраструктури міських послуг на турис-
тичному ринку. Безумовно, ще необхідно створити 
загальну атмосферу привітності й гостинності.

У Маркетинговій стратегії визначено і охарак-
теризовано об’єкти, які мешканці вважають гор-
дістю міста: світломузичний фонтан «Рошен», 
водонапірну вежу, музей-садибу М.І. Пирогова, 

Європейську площу та інші міські майдани, 
Центральний парк культури та відпочинку, набе-
режну річки Південний Буг, площу біля міської 
ради. Концепція також декларує необхідність 
постійного дослідження та моніторингу запитів 
цільової групи – туристів та використання отрима-
ної маркетингової інформації для сегментування 
ринку та правильного формування завдань марке-
тингової кампанії. У Стратегії запропоновано низку 
ідей проєктів, які спрямовані на ідентифікацію або 
«вирощування» бренду Вінниці та передбачають 
розвиток міського простору та інфраструктури: 
Громадський простір «Ратуша»; Мури, як істо-
рико-архітектурний заповідник; Місто з Бугом – 
Вінницька Рив’єра; Ресторан-музей «Пивоварня 
Капуцинів»; міські катакомби, як екскурсійний про-
стір; розвинення простору «Ліверпульский сквер» 
[14]. Місто потребує організації символічних подій 
національного та світового рівня (фестивалі, 
ярмарки) у прив’язці до ідентичності міста, а також 
демонстрації через мистецькі заходи унікальних 
культурних сценаріїв поведінки, побуту, власти-
вого виключно даній території (місцевий говір, 
говірка, сленг; міфологія місця й міфотворчість, 
історична пам’ять, спогади; форми комунікації, 
традиції спілкування; духовно-релігійні ресурси 
(місцеві конфесійні спільноти, місцеві традиції 
святкування релігійних свят); традиції місцевої 
кухні; етнонаціональна культура). Проєкти мають 
демонструвати унікальний інноваційний ритм 
життя міста (розкутість, емоційність, інтуїтивність, 
винахідливість), цікавий для гостей та туристів. 
Туристам буде цікавим сучасне інтерактивне мис-
тецтво міських вулиць (паблік-арт), яким будь-який 
випадковий перехожий може «користуватися» та 
брати участь у його створенні. Це форма «ігро-
вого» мистецтва, «жива» архітектура, яка вступає 
в комунікацію з людиною. Незвичайні споруди, 
графіті, казкові крижані фігури, живі статуї (living 
statues) або вуличні міми оживляють міський про-
стір. Традиційно є надзвичайно ефективним пози-
ціонування міста для туристів через відомих світу 
особистостей (технологія «геній місця» – Іван 
Богун, Микола Пирогов, Григорій Артинов, Микола 
Леонтович, Василь Стус, Михайло Коцюбинський, 
Микола Оводов, Натан Альтман). 

2. Маркетингова стратегія міста Мелітополя ‒  
ухвалена міською радою у серпні 2017 р. В основі 
розбудови Стратегії – точне визначення цільових 
аудиторій, вивчення їхніх потреб та обсягів ресур-
сів, які місто може їм запропонувати. Серед осно-
вних цільових груп, виокремлених для просування 
міста як маркетингового продукту, важливу роль 
відведено гостям громади ‒ туристам, у тому числі 
транзитним, діловим та приватним відвідувачам, 
оскільки для муніципальної економіки нагаль-
ною є потреба в подовженні курортного сезону, а 
також використанні міської території для надання 
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широкого спектру послуг відпочивальникам з 
Азовського узбережжя. Разом із тим на момент 
ухвалення Стратегії місто мало розмитий імідж, 
слабкий бренд, а отже, вимагало пошуку сучасних 
смислів, стилю, відчуттів. Учасники опитувань не 
давали цікавих визначень міста, які б вирізняли 
його з-поміж інших міст Півдня України. Це скоріше 
традиційні для Півдня України: інтеркультурність, 
відкритість, які, до речі, дуже слабо підтримуються 
візуально у міському просторі. 

З огляду на це, цілями Маркетингової стратегії, 
спрямованими на гостей Мелітополя, було визна-
чено: створення умов для змістовного відвідування 
міста транзитними туристами; забезпечення мак-
симального комфорту ділових візитів; поширення 
позитивної інформації про місто через туристичні 
продукти. Відповідно до стратегічної цілі П.2. 
«Мелітополь гостинний та затишний», окреслено 
низку оперативних цілей, завдань та проєктів. 
Серед них варто виокремити: а) інфраструктурні 
новації: виготовлення зручної та доступної топо-
німіки (вуличних покажчиків та табло з QR-кодами 
найцікавіших об’єктів та установ міста), запрова-
дження електронної карти транспортних міських 
та міжміських маршрутів, оснащення Wi-FI зон; 
б) менеджмент подій: започаткування проєкту 
«Школа гостинності: традиції різних народів», 
насадження фестивальної культури (фестивалі 
«Черешнева наречена», «Медово», щорічний 
фестиваль гурманів, майстер-класи різноманіт-
ного спрямування); в) розвиток альтернативних 
напрямів туристичної справи: проєкти з розвитку 
спортивного туризму (організація турів для в відпо-
чивальників з Азовського узбережжя в Мелітополь 
на змагання – для перегляду та участі), організа-
ція гастрономічних турів, започаткування і промо-
ція садівничого туризму (організація агрономічних 
турів – для придбання саджанців, участі у май-
стер-класах тощо), сприяння зеленому туризму 
[15]. Загалом Маркетингова стратегія спрямована 
на позиціонування міста як надійного економіч-
ного партнера, осередок здоров’я та культури, орі-
єнтована на формування у цільової групи турис-
тів бажання відвідання міста для занять спортом, 
активного та змістовного відпочинку, використову-
ючи надані громадою можливості.

3. Маркетингова стратегія Званівської 
об’єднаної територіальної громади ‒ затвер-
джена рішенням Званівської сільської ради у 
квітні 2020 р. У рамках Маркетингової стратегії 
Званівська ОТГ (Донецька область) позиціону-
ється як особлива громада з унікальною для регі-
ону культурною спадщиною, традиціями і вод-
ночас прогресивними поглядами на розвиток у 
майбутньому.

Територія Званівської сільської ОТГ стано-
вить 115,73 км2. До складу громади входять шість 
населених пунктів. Проживає 3 тис осіб: сучасна 

демографічна ситуація склалася під впливом 
історичного розвитку території, природного та 
механічного руху населення, проведення ООС у 
Донецькій області. На території громади розташо-
ваний Шаршовий ліс, про який ходять легенди, що 
пані Шаршова, яка проживала в маєтку (зруйно-
ваний під час революції 1917 р.) на околиці лісу, 
у 1900 р. сховала свої скарби між двома соснами, 
але донині ці скарби так ніхто не знайшов. На тери-
торії громади проходить щорічний обласний фес-
тиваль вертепів «Різдвяний передзвін», щорічна 
Проща у Василіянському монастирі Української 
греко-католицької церкви (єдиний у Донецькій 
області), «Фестиваль вареників». Природні осо-
бливості – геологічна пам’ятка природи Івано-
Дар’ївський розріз, де відшаровується повний і 
найбільш компактний розріз нижньопермських 
відкладів Донецького басейну. Історичні факти: 
на території проживають люди, примусово пере-
селені у 1951 р. із Західної Бойківщини. Мешканці 
Званівки підтримують ті самі традиції та культуру. 
Культурне життя тісно пов’язане з історією пересе-
лення. Званівка – проукраїнське село. Воно стояло 
на Чумацькому шляху. Є млин, якому 300 років, 
деякі історичні джерела вказують, що поселення 
засноване у XIV ст. [13].

Характерна особливість громади ‒ відданість 
традиціям і водночас прогресивне бачення роз-
витку: через різні інформаційні канали та кому-
нікаційні механізми доноситься до цільових 
груп зовнішнього маркетингу, зокрема туристів. 
Відповідно до операційної цілі А.1. «Розвиток 
туризму та пошук нових аудиторій», Стратегією 
передбачено [13]:

а) реалізацію комплексу заходів із реалізації 
маркетингу території громади: створення окремого 
маркетингового підрозділу – колективу людей, що 
будуть займатися промоцією Званівської ОТГ, 
створення фонду фото-, відео- та текстових мате-
ріалів для використання у різних аспектах роботи 
в мережі Інтернет, створення презентаційного 
туристичного сайту громади за сучасними вимо-
гами промо-сайтів, створення та ведення сторінок 
у соціальних мережах, розроблення річного плану 
участі у галузевих туристичних заходах регіону, 
випуск та розповсюдження друкованих промоцій-
них матеріалів, проведення платних рекламних 
кампаній на різних каналах комунікації;

б) розроблення цілісного маркетингового про-
дукту ‒ туристичного маршруту, спрямованого на 
реалізацію природного-географічного, рекреацій-
ного та культурно-історичного потенціалу місцевості;

в) реалізацію проєкту гастрономічного туризму 
«Мапа смаку». Це проєкт, який має на меті озна-
йомлення людей, що подорожують Званівською 
ОТГ, із місцевими автентичними стравами, від-
криття дивовижних рецептів місцевої кухні, ство-
рення позитивного іміджу ОТГ на емоційному 
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рівні. Велике значення має настрій, із яким місцеві 
мешканці частуватимуть туристів і гостей. Чим 
теплішим буде прийом, тим більша вірогідність, 
що турист поділиться емоціями з друзями/знайо-
мими (соцмережі, бесіди), і це в рази збільшить 
успішність даної ініціативи;

г) створення концепції розвитку екотуризму 
у громаді. За основу розвитку цього туристич-
ного напряму Стратегія пропонує взяти окре-
мий різновид кемпінгового туризму ‒ глемпінг. 
Глемпінг – різновид кемпінгу, який поєднує у 
собі комфорт готельного номеру з можливістю 
відпочинку на природі (маленькі дерев’яні буди-
ночки, будинки на деревах, тентові конструкції, 
розташовані у місцях із красивою природою чи 
цікавим ландшафтом). Основною локацією для 
реалізації майбутнього проєкту визначено Івано-
Дар’ївку – маленьке село на околиці ОТГ із міні-
мальною кількістю мешканців. Ландшафт даного 
села чудово асоціюється зі спокоєм, тишею, що 
узгоджується з основними положеннями концеп-
ції розвитку екотуризму.

Висновки з проведеного дослідження. 
Описаний досвід українських громад свідчить, що 
процеси муніципального маркетингу мають пев-
ний уніфікований алгоритм розроблення та впро-
вадження, але практика кожного міста, селища чи 
села ‒ унікальна. Кожна територіальна громада 
має свій набір конкурентних переваг, особливу 
історію становлення, попередньо сформований 
імідж, ключові ресурси та проблеми. Тож, розро-
бляючи маркетингові стратегії розвитку, громади 
зважають насамперед на свої природно-геогра-
фічні, демографічні, економічні, культурно-істо-
ричні та інші особливості. У сфері туризму всі 
зусилля територіального маркетингу спрямовані 
на залучення туристів до конкретної громади. 
Відповідна маркетингова стратегія повинна врахо-
вувати цю особливість і будуватися на комплексі 
заходів щодо кожного аспекту цієї системи. Попри 
специфіку розроблення і реалізації маркетинго-
вої стратегії на рівні кожної конкретної громади 
маркетингова діяльність на муніципальному рівні 
завжди здійснюється поетапно, за певною устале-
ною послідовністю ‒ від позиціонування до про-
сування. Зрештою, наскільки успішно вдасться 
сформувати й реалізувати весь комплекс заходів 
маркетингової стратегії, залежить від підходу й 
наполегливості кожної окремої громади, ефектив-
ності її керівництва.
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У статті досліджено особливості формування вітчизняної системи управління персо-
налом у сучасній парадигмі розвитку національної економіки. Установлено, що проблема 
створення збалансованої системи управління персоналом більшою мірою лежить саме 
в площині відсутності сформованих специфічних концептуальних підходів у цій сфері. 
Доведено, що витрати на персонал зазвичай розглядаються саме як стаття витрат, а 
мають сприйматися як стаття довгострокових інвестицій. У статті окреслено осно-
вні функціональні підсистеми, що мають міститися у структурі комплексної системи 
управління персоналом для успішного досягнення покладених на неї цілей та завдань. 
Аргументовано необхідність окреслення та формалізованого узагальнення концепту-
альних підходів, що максимально повно та точно враховуватимуть і відображатимуть 
традиційні специфічні особливості функціонування вітчизняних підприємств. Формалі-
зовані та детально викладені головні орієнтири, дотримання яких є необхідним під час 
побудови сучасної системи управління персоналом.
Ключові слова: персонал, управління персоналом, система управління персоналом, розви-
ток персоналу, кадрове планування, кадрова політика, кадровий потенціал.

The article examines the features of the formation of the domestic Personnel Management System in 
the modern paradigm of national economy development. It is established that the problem of creating 
a balanced personnel management system that would simultaneously take into account the features 
of the functioning of an individual business entity and, at the same time, meet the latest trends and best 
international practices, to a greater extent lies precisely in the plane of the lack of specific conceptual 
approaches in this area. It is proved that the essence of this problem lies in the fact that most managers 
of enterprises still consider personnel costs as an item of expenditure, but should be perceived as an 
item of long-term investment, the economic effect of which the enterprise will receive gradually in the 
long term. The article outlines the main functional subsystems that should be contained in the structure 
of an Integrated Personnel Management System in order to successfully achieve the goals and objec-
tives assigned to it. The necessity of defining and formalized generalization of conceptual approaches 
that will take into account and reflect as fully and accurately as possible the traditional specific features 
of the functioning of domestic enterprises in all their totality and diversity is argued. This is due to the 
complexity or even inexpediency of applying existing models of Personnel Management Systems 
in their basic unchanged form at domestic enterprises, since failure to take into account these fea-
tures at best will lead to an imbalance of the management system from the inside, creating significant 
obstacles to its optimal operation and making it vulnerable to the influence of the external environment, 
and at worst – to a violation of functional relationships within the system and even to the destruction 
of its integrity. The main guidelines that must be followed when building a modern HR management 
system are formalized and described in detail. It is proved that the key to successful development 
of the enterprise in market conditions is the need to make a transition from the concept of traditional 
archaic to modern Personnel Management, and the best foreign experience is, in fact, indispensable 
in the development of new and improvement of existing personnel management systems, which must 
necessarily take into account the specific features of the functioning of each individual economic entity.
Key words: personnel, Personnel Management, Personnel Management System, personnel deve
lopment, personnel planning, personnel policy, human resources potential.

Постановка проблеми. На жаль, і дотепер 
не повною мірою вирішеною та надзвичайно 
актуальною, на нашу думку, для вітчизняних 
підприємств залишається проблема створення 
сучасної, адекватної, прогресивної, збалансо-
ваної системи управління персоналом, яка б 
одночасно враховувала специфічні особливості 
окремого суб’єкта господарювання і відповідала 
останнім тенденціям та кращим світовим прак-
тикам, була максимально гнучкою, тобто здат-
ною до швидкої адаптації шляхом трансформа-
ції в мінливих умовах конкурентного ринкового 
середовища.

Зазначена проблема, на нашу думку, більшою 
мірою лежить саме в площині відсутності сформо-
ваних в остаточному, більш-менш завершеному 
вигляді унікальних для нашої країни концепту-
альних підходів у сфері управління персоналом, 
які б, з одного боку, знаходилися у руслі останніх 
світових тенденцій, а з іншого – якомога повніше 
враховували загальнонаціональні та внутрішньо-
організаційні умови та особливості.

Вирішення окресленого питання, головним 
чином, покладається, власне, на апарат управ-
ління суб’єктів господарювання, який під час ство-
рення системи управління персоналом зазвичай 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

118 Випуск 63. 2022

керується підходом мінімізації витрат і вирішення 
здебільшого поточних, а в кращому разі серед-
ньострокових завдань управління персоналом, 
що неминуче призводить до утворення і поступо-
вого поглиблення системних проблем, які з часом 
перетворюються на кризу в управлінні у цілому і 
не дають змоги повною мірою розкрити кадровий 
потенціал підприємства взагалі і потенціал кож-
ного його працівника окремо. Зрозуміло, що такий 
підхід хоча і є найпростішим, проте він не лише 
хибний, а й украй небезпечний, оскільки питання 
управління персоналом у цілому, що передбачає 
створення відповідної системи, лежать у пло-
щині реалізації, перш за все, стратегічних цілей і 
завдань, що здійснюється через кадрову політику 
підприємства.

Отже, викладене вище явно свідчить про необ-
хідність поглибленого вивчення питання враху-
вання особливостей у процесі формування та 
подальшого вдосконалення системи управління 
персоналом вітчизняними підприємствами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблема формування ефективної системи 
управління персоналом знаходиться впродовж 
десятиліть у фокусі досліджень багатьох учених-
теоретиків як в Україні, так і за її межами. І сформо-
вані за цей час підходи у створених управлінських 
моделях широко застосовуються у практичній 
діяльності суб’єктами господарювання різних 
сфер економіки. Зокрема, проблеми формування, 
оптимізації, удосконалення систем управління 
персоналом висвітлено у працях М.М. Будніка, 
Є.Ю. Гетманової, О.Я. Гугул, О.П. Гурченкова, 
Н.В. Гусаріної, Є.І. Ковтун, О.В. Крушельницької, 
В.А. Ландсмана, Ю.Г. Лелі, Л.С. Медяної, 
Д.П. Мельничука, В.Ю. Самуляка, Р.В. Фещур та 
багатьох інших. Проте питання необхідності враху-
вання у цьому контексті національних особливос-
тей та внутрішньоорганізаційних умов функціону-
вання досліджене недостатньо змістовно, а тому 
потребує поглибленого опрацьовування.

Постановка завдання. Мета статті – устано-
вити загальні для вітчизняних підприємств від-
мінні особливості порівняно з діючими на сьогодні 
традиційними світовими практиками у підходах до 
формування системи управління персоналом, а 
також окреслити основні напрями вдосконалення 
зазначених підходів, використовуючи найкращий 
закордонний досвід.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Відзначимо, що кадрова політика підприємства як 
завершена гармонізована система, що реалізується 
на основі встановлених принципів, норм, нормати-
вів, загальних і специфічних вимог, які визначають 
та забезпечують реалізацію основних напрямів 
роботи з персоналом, її форм і методів, окреслює та 
встановлює стратегічний напрям і конкретизує так-
тичні завдання в управлінні кадрами підприємства з 

метою своєчасного забезпечення і постійного підтри-
мання оптимального балансу процесів залучення, 
відбору, комплектування, збереження персоналу, 
його всебічного розвитку відповідно до потреб під-
приємства та з урахуванням індивідуальних потреб 
кожного працівника, вимог чинного законодавства та 
стану ринку праці [6, с. 24].

З урахуванням цього вкрай важливим на сучас-
ному еволюційному етапі розвитку концептуаль-
них підходів до управління персоналом є ство-
рення на підприємстві збалансованої, гнучкої, 
зрозумілої, прозорої та прийнятної для його пра-
цівників кадрової політики з подальшим постійним 
її вдосконаленням. Це є одним із тих основних 
управлінських пріоритетних завдань, що має вирі-
шуватися з обов’язковим усебічним залученням 
усього його персоналу, тобто кожної без винятку 
категорії працівників, що вимагає усвідомлення 
усіх аспектів вказаної політики, її визнання та при-
йняття. Цілком очевидним є те, що успішна діяль-
ність сучасного підприємства не в останню чергу 
зумовлюється створенням ефективної системи 
управління персоналом, оскільки першочерговим 
завданням для керівництва підприємства є мак-
симально повне використання його кадрового 
потенціалу, що й потребує розроблення та запро-
вадження відповідної кадрової політики [6, с. 23].

При цьому у жодному разі не можна ні забувати, 
ні нехтувати цілком очевидним, що персонал, на 
думку абсолютної більшості як теоретиків, так і 
практиків світу, є ключовою ланкою усієї системи 
управління на підприємстві, що одночасно висту-
пає як його специфічний об'єкт, так і суб'єкт, явля-
ючи собою основну унікальну особливість про-
цесу управління персоналом. Успішна діяльність 
будь-якого підприємства безпосередньо залежить 
від його персоналу, тому сучасна концепція управ-
ління підприємством має базуватися на гуманіс-
тичному підході до управління персоналом, осо-
бливостями якого є акцентування уваги на його 
корпоративній культурі, як організаційної, так і уні-
кальної для кожного підприємства, з обов’язковим 
урахуванням впливу специфіки культурного кон-
тексту [3, с. 165; 5, с. 230; 7, с. 66–67].

Низка авторів [8, с. 195; 10; 12; 13; 14, с. 108], 
окреслюючи основні проблеми управління персо-
налом на вітчизняних підприємствах, до яких від-
носять, зокрема: недостатній розвиток потенціалу 
працівників; низьку творчу активність персоналу; 
проблеми формування та розвитку корпоративної 
культури; неефективність в управлінні конфлік-
тами та багато інших, указує на те, що зазначені 
проблеми є системними і характерними так чи 
інакше для абсолютної більшості суб’єктів гос-
подарювання національної економіки, задіяних 
у всіх її сферах, тобто мають загальний прояв, 
що свідчить саме про недоліки, які мають місце у 
сформованих системах управління персоналом. 
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Звідси виникає цілком доречне питання: чи не 
пов’язано це безпосередньо, як це зазначалося 
вище, з відсутністю сучасних, а головне – унікаль-
них для нашої країни з погляду врахування наці-
ональної специфіки, концептуальних підходів у 
сфері управління персоналом?

Корінь проблеми, вочевидь, криється у тому, що 
більшістю підприємств ще й досі витрати на пер-
сонал розглядаються саме як стаття витрат, яка 
потребує, на думку, на жаль, переважної більшості 
керівників, саме скорочення з метою зниження 
собівартості одиниці продукції та підвищення 
загальної ефективності, а мають, на нашу думку, 
сприйматись як стаття довгострокових інвестицій, 
економічний ефект від яких підприємство отри-
муватиме поступово у віддаленій перспективі. 
Звичайно, не можна не погодитися, що зміст і спе-
цифіка реалізації кадрової політики напряму зале-
жатиме від того чи іншого етапу життєвого циклу 
організації, а це вимагатиме адаптаційної перебу-
дови структури системи управління персоналом. 
Проте концептуальні базові підходи при цьому 
мають залишатися, на нашу думку, незмінними, 
оскільки вони забезпечують її цілісність і проти-
діють здійсненню руйнівного впливу агресивного 
зовнішнього середовища.

Отже, у сучасних умовах у структурі комп-
лексної системи управління персоналом для 
успішного досягнення покладених на неї цілей та 
завдань, зумовлених місією організації, на нашу 
думку, доцільно мати такі основні функціональні 
підсистеми:

– підсистему апарату управління, яка є скоор-
динованою і взаємодіючою сукупністю органів і 
підрозділів, що діють у межах своїх функціональ-
них обов’язків, із метою прийняття відповідних 
управлінських рішень та організації їх подальшого 
виконання;

– підсистему кадрового планування, що при-
значена для забезпечення підприємства персона-
лом необхідної кількості та якості з метою реаліза-
ції ним не лише поточних, а й стратегічних цілей 
та завдань, що передбачає обов’язкове ство-
рення умов розвитку персоналу для максимально 
повного використання кадрового потенціалу;

– підсистему кадрового забезпечення, що 
передбачає створення спеціалізованого під-
розділу управління персоналом для виконання 
цілої низки не лише усталених традиційних, а й 
сучасних, нових за змістом, формою і наповне-
нням функцій, зокрема: визначення поточної та 
довгострокової потреби в кадрах, планування 
кадрового забезпечення і руху кадрів; організа-
ція підбору, розміщення і виховання персоналу; 
дослідження та аналіз ділових, професійних і осо-
бистих якостей працівників підприємства; органі-
зація діловодства з роботи з персоналом; оцінка 
і атестація персоналу підприємства; організація 

навчання і підвищення кваліфікації персоналу; 
формування кадрового резерву, підготовка керів-
них кадрів і управління просуванням по службі; 
поліпшення умов роботи і вирішення соціальних 
питань; розвиток мотивації, кар'єри працівників; 
кадровий моніторинг; контролінг персоналу; пер-
сонал-маркетинг; кадровий консалтинг; кадровий 
аудит; робота з посередницькими (рекрутинго-
вими) фірмами стосовно підбору та лізингу пер-
соналу; впровадження автоматизованих систем 
управління персоналом; реалізація програм щодо 
зміцнення зв'язків із працівниками тощо;

– підсистему розвитку та кар’єрного зростання 
персоналу, тобто здійснення комплексу заходів 
кадровою службою підприємства з планування, 
організації, мотивації і контролю службового зрос-
тання персоналу виходячи з його цілей, потреб, 
можливостей, здібностей та схильностей, а також 
виходячи із цілей, потреб, можливостей та соці-
ально-економічних умов підприємства і передба-
чає процес безперервного навчання працівників, 
управління їхньою діловою кар'єрою, здійснення 
планування і підготовки кадрового резерву;

– підсистему мотивації та стимулювання пер-
соналу, яка передбачає формування у праців-
ників відповідного мотиваційного складника та 
створення умов активної трудової діяльності, що 
в сукупності спрямовується на розвиток та реалі-
зацію трудового потенціалу працівників;

– підсистему забезпечення відповідних умов 
та нормального режиму праці та відпочинку, тобто 
забезпечення безпеки життя і здоров'я працівни-
ків у процесі їхньої трудової діяльності, що містить 
правові, соціально-економічні, організаційно-тех-
нічні, санітарно-гігієнічні, лікувально-профілак-
тичні, реабілітаційні та інші заходи, управління 
чинниками виробничого середовища, а також 
установлення порядку чергування та тривалості 
періодів роботи й відпочинку, що впливають на 
стан здоров'я персоналу і його працездатність;

– підсистему формування та розвитку корпо-
ративної культури, головне призначення якої як 
стратегічного інструменту системи управління 
персоналом полягає у забезпеченні єдності всіх 
учасників трудових взаємовідносин у досягненні 
цілей організації через: максимальне наближення 
індивідуальних та корпоративних цілей; розвиток 
у персоналу почуття причетності до всіх процесів, 
що відбуваються на підприємстві; створення спри-
ятливого морально-психологічного клімату; зміц-
нення соціальних взаємовідносин тощо;

– підсистему правового забезпечення, що 
передбачає наявність нормативно-правової бази 
та неухильне дотримання усіма учасниками трудо-
вих взаємовідносин вимог чинного законодавства;

– підсистему науково-методичного забез-
печення, що передбачає наявність сукуп-
ності документів організаційно-методичного, 
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нормативно-технічного й техніко-економічного 
характеру, які визначають норми, правила, вимоги, 
характеристики та інші дані, що використовуються 
для вирішення завдань організації праці та управ-
ління персоналом;

– підсистему матеріально-технічного забезпе-
чення, що передбачає наявність засобів організа-
ційної техніки, одержання й обробки інформації під 
час проведення залучення і відбору претендентів 
на заміщення вакантних посад, а також у процесі 
безпосередньої роботи з персоналом;

– підсистему інформаційно-комунікаційного 
забезпечення, що являє собою сукупність засо-
бів, прийомів та методів пошуку, зберігання, обро-
блення, передачі та використання кадрової інфор-
мації, а також охоплює організований відповідним 
чином облік персоналу для інформаційного забез-
печення вирішення кадрових завдань, фахівців 
у галузі техніки та споживачів інформації. Обмін 
інформацією «вмонтовано» без винятку в усі види 
управлінської діяльності, і, власне, саме комуніка-
ційна взаємодія надає керівнику на основі отрима-
ної інформації можливість оперативно приймати 
виважені управлінські рішення та своєчасно дово-
дити їх до персоналу.

При цьому цей перелік не є вичерпним, а 
структура не є універсальною для застосування 
суб’єктами господарювання, оскільки набір функ-
цій, що покладені та ті чи інші підрозділи, їх ком-
бінації будуть унікальними і зумовлюватимуться 
специфічними особливостями функціонування 
конкретного підприємства у конкурентному ринко-
вому середовищі та безпосередньо залежатимуть 
від внутрішньоорганізаційної структури та проце-
сів усередині організації.

Вище акцент вже робився на тому, що персонал 
будь-якого підприємства є базисом, на якому воно 
тримається, та рушійною силою його успішного роз-
витку. Саме від персоналу безпосередньо залежать 
майже всі процеси, що відбуваються на підприєм-
стві. Тому без висококваліфікованого, згуртованого 
трудового колективу, об’єднаного і зорієнтованого 
на досягнення спільної мети, підприємству у сучас-
них умовах украй важко утримувати стабільні кон-
курентні позиції на ринку, навіть за наявності новіт-
ньої техніки і сучасних технологій [5].

При цьому швидка та успішна адаптація до 
умов ринку потребує здійснення переходу від тра-
диційного управління персоналом до концепції 
сучасного управління персоналом [3]. Сучасний 
підхід до організації управління персоналом на 
відміну від так званого традиційного являє собою 
гармонійне поєднання людських цінностей, орга-
нізаційних перетворень та постійної адаптації до 
змін зовнішнього середовища. Тобто акценти неу-
хильно зміщуються у бік: створення та розвитку 
організаційної культури; формування та постій-
ного розвитку й удосконалення компетентностей, 

перш за все фахових; посилення уваги до під-
вищення ефективності управління персоналом; 
підвищення значимості елементів корпоративної 
культури у їх неодмінному збалансованому комп-
лексному використанні [4; 7].

Як уже неодноразово відзначалося нами вище, 
украй важко побудувати модель унікальної наці-
ональної системи управління персоналом, засто-
сування якої було б ефективним на будь-яких 
підприємствах України, оскільки вітчизняними під-
приємствами, з огляду на специфічні особливості їх 
функціонування, застосовуються іноді цілком про-
тилежні підходи до управління персоналом [13; 15].

Водночас, на думку більшості експертів, зарубіж-
ний досвід у питаннях організації, управління персо-
налом, мотивації праці тощо є вкрай важливим під 
час розроблення нових та вдосконалення існуючих 
систем управління персоналом [1, с. 27; 2; 4].

У світовій практиці виділяють японську, аме-
риканську (західноєвропейську) моделі систем 
управління персоналом. Під час їх побудови у 
першому випадку застосовується японський, або 
«східний», підхід, а у другому – американський, 
або так званий «західний». Хоча концептуально 
ці підходи майже діаметрально протилежні, вони 
за рахунок внутрішньої збалансованості та комп-
лексності є не лише життєздатними, а й успішно 
забезпечують власний розвиток, тобто вони 
постійно еволюційно вдосконалюються, пропагу-
ючи на сучасному етапі використання органічного 
та гуманістичного підходів до управління персо-
налом, тобто концепції «управління людськими 
ресурсами» та «управління людиною».

Так, в організаціях, де реалізується «західний» 
підхід до управління персоналом, акцентується 
увага, головним чином, на індивідуалізації, тобто 
здійсненні особистого внеску кожного працівника, 
самостійному прийнятті рішень та персональній 
відповідальності, при цьому всіляко заохочується 
конкуренція між співробітниками. Водночас за 
«східним» підходом перевага надається командній 
концепції, що передбачає колективне прийняття 
рішень та колективну відповідальність. Головним 
мотиваційним складником при цьому для пра-
цівника в «західній» моделі є здебільшого мате-
ріальна, а для «східної» – нематеріальна вина-
города. Організації, що застосовують «західну» 
модель, головну увагу приділяють спеціалізова-
ним знанням і професійним навичкам працівників, 
а відбір на посаду здійснюється зазвичай із вико-
ристанням відкритої кадрової політики за рівнем 
та якістю освіти, наявністю практичного досвіду 
роботи у професійній та суміжних сферах, саме 
тому персонал розглядається, головним чином, як 
основне джерело підвищення ефективності діяль-
ності підприємства. Вони орієнтуються на вузьку 
спеціалізацію менеджерів, тому просування їх 
по ієрархії управління проходить по вертикалі, 
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що обмежує можливості просування за рівнями 
управління, спричиняє плинність управлінських 
кадрів, їх перехід з однієї фірми до іншої. Японська 
модель передбачає початкове вивчення сильних і 
слабких боків особистості працівника і підбір для 
нього відповідного робочого місця (підхід «робоче 
місце для людини»). Японській моделі притаманна 
орієнтація на: тривалу зайнятість у межах одного 
підприємства; постійне підвищення кваліфікації; 
застосування практики збагачення праці через 
переміщення по горизонталі між структурними під-
розділами з метою вивчення нової для працівника 
сфери діяльності [9, с. 67; 11, с. 25–26; 15].

На нашу думку, цілком очевидною є необхід-
ність окреслення та формалізованого узагаль-
нення концептуальних підходів, що максимально 
повно та точно враховуватимуть і відображати-
муть сформовані впродовж років традиційні спе-
цифічні особливості функціонування вітчизняних 
підприємств у всій своїй сукупності та багатома-
нітності. Це пояснюється складністю або навіть 
недоцільністю «вмонтування» у базовому незмін-
ному вигляді на вітчизняних підприємствах чи то 
«західної», чи то «східної» моделі системи управ-
ління персоналом, оскільки неврахування зазна-
чених особливостей у кращому разі призведе до 
розбалансування системи зсередини, створивши 
суттєві перешкоди для її оптимальної роботи і 
зробивши її уразливою під впливом зовнішнього 
середовища, а у гіршому – призведе до порушення 
функціональних взаємозв’язків усередині системи 
та навіть до руйнування її цілісності.

Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, формування системи управління персона-
лом передбачає, крім наявності сукупності прин-
ципів, норм і нормативів, на яких вона має базу-
ватися, також урахування конкретних, певним 
чином специфічних обставин, характеру їхнього 
впливу на окремі елементи цього процесу, що за 
своєю природою є, безумовно, вкрай суттєвими, 
а також володіють значною рушійною силою. При 
цьому побудова сучасної системи управління пер-
соналом вимагає дотримання певних орієнтирів, 
зокрема: створювана система має бути орієнто-
вана на вирішення стратегічних цілей організації, 
сформованих відповідно до місії та деталізова-
них у середньо- та короткострокових завданнях; 
вона має бути максимально гнучкою та швидко 
адаптуватися до вимог зовнішнього середовища з 
урахуванням динаміки внутрішніх процесів; саме 
персонал вона має розглядатись як найважливі-
ший з-поміж інших ресурсів; вона має здійснювати 
комплексне застосування колективних, групових 
методів організації праці з метою поліпшення умов 
праці та формування сприятливого морально-
психологічного клімату в колективі; застосову-
вати практику делегування повноважень, прав і 
відповідальності; робити акцент на формування 

і розвиток цілісної сильної корпоративної куль-
тури; усебічно сприяти розвитку руху за компе-
тентність; залучати рядових працівників до про-
цесу прийняття управлінських рішень, особливо 
в питаннях, що стосуються їхньої безпосередньої 
сфери діяльності; створювати умови підвищення 
зацікавленості працівників у спільному результаті 
через усвідомлення самим працівником та визна-
ння трудовим колективом і керівництвом індивіду-
ального внеску кожного у загальну справу; бути 
постійно орієнтованою на створення та впрова-
дження інноваційних підходів тощо. Цей перелік 
не є вичерпним і кожен із зазначених нами вище, 
а також не представлених аспектів є важливим 
під час побудови збалансованої системи управ-
ління персоналом, оскільки саме у своїй єдності 
та взаємному доповненні відбувається створення 
міцної, внутрішньо стабільної конструкції, зорієн-
тованої на вдосконалення та розвиток. Отже, усе 
вище викладене дає нам змогу стверджувати, що 
запорукою успішного розвитку підприємства в 
ринкових умовах є здійснення ним переходу від 
концепції традиційного архаїчного до сучасного 
управління персоналом, а кращий зарубіжний 
досвід є, по суті, незамінним під час розроблення 
нових та вдосконалення існуючих систем управ-
ління персоналом, які неодмінно мають урахову-
вати специфічні особливості функціонування кож-
ного окремого господарюючого суб’єкта.
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У статі обґрунтовано риси конкурентоспроможності особистості, які забезпечує сучасна 
освіта. Визначено, що конкурентоспроможність персоналу в умовах зростаючої конкурен-
ції має вирішальне значення для ефективної діяльності підприємства. Проаналізовано ста-
тистику отриманих результатів складання тестів ЗНО за останні чотири роки в Україні. 
Висвітлено основну проблематику освітянської діяльності в Україні в умовах карантинних 
обмежень. Проведено дослідження, яке демонструє різницю між конкурентоспроможністю 
майбутніх абітурієнтів та студентів. Виведено статистичну залежність між рівнем 
достатку та учбовими здобутками учнів та студентів. Представлено психологічні процеси 
сприйняття інформації та їх перетворення на ті риси, які підвищують конкурентоспромож-
ність людини на ринку праці. Проведено аналогію поведінкових процесів певного етапу ста-
новлення особистості з конкурентними діями підприємств.
Ключові слова: конкурентоспроможність особистості, конкурентоспроможність працівни-
ків, дошкільна освіта, середня освіта, вища освіта.

The domestic educational system is going through a very important period of development. In market 
conditions, every student graduating from a higher education institution is faced with the task to join in 
market relations and competitive activity actively, intelligently and competently. In such conditions, it is 
objectively necessary to form the educational and professional space of higher education institution, 
as a condition for the formation of a competitive personality and as a necessary element of the peda-
gogical system of higher education. One of the important tasks of educational policy at the present 
stage is the formation of the competitiveness of the personality, its compliance with current and future 
needs of education, society and the state. In contrast to the definition of competitiveness accepted 
in economic and psychological disciplines (understanding of competitiveness as rivalry, priority, suc-
cess, leadership, etc.), modern scientists understand competitiveness as the ability to maximize one’s 
opportunities to realize one’s personality, professionality, sociality, morality. The main directions of com-
petitiveness development are: time orientation; cognitive needs; creativity; communicative and organi-
zational skills; behavior flexibility; in-touch capabilities; self-efficacy, etc. The process of developing the 
competitiveness of students 'personality can be considered as a sequence of stages, the goals of each 
of which are the development of a certain component of competitiveness: development of students' 
desire for self-knowledge, understanding of themselves, their actions and behavior, self-education; for-
mation of adequacy of assessment of themselves and other people for successful entry into the social 
and cultural space; formation of an optimistic life position; development of communication skills (ability 
to listen, pass the information through verbal and nonverbal means, constructively resolve conflicts, 
develop communicative capabilities, such as reflection, empathy); formation of knowledge and practi-
cal skills in the goals formation, self-analysis, adjustment of variations for professional development in 
the context of personal and life self-determination.
Key words: competitiveness of the person, competitiveness of the worker, preschool education,  
secondary education, higher education.

Постановка проблеми. Конкурентоспромож-
ність є однією з провідних рис не лише підпри-
ємства, а й працівника. Працівник знаходиться 
у соціумі, тому має реалізовувати свої здібності 
в конкурентній боротьбі. Особистість із низьким 
рівнем конкурентоспроможності не зможе отри-
мати можливості кар’єрного росту та довго втри-
матися на своїй посаді. Конкурентоспроможність 
персоналу в умовах зростаючої конкуренції має 
вирішальне значення для ефективної діяльності 
підприємства. Усе більше підприємства роблять 
акцент на зовнішню мотивацію працівників, ство-
рюючи додаткову конкуренцію для персоналу. 
Якщо фахівець не має потрібних сил для станов-
лення в колективі, він швидко виснажується та 
змінює місце роботи.

За даними «Укрінформ», в Україні, яка знахо-
диться в умовах пандемії, рівень безробіття зріс із 
8,5% до 9,9% [1]. Конкуренція серед підприємств 
збільшилася, умови праці змінилися, а критерії 
підбору персоналу стали суворішими, і все це спо-
нукає людей до поліпшення своїх навичок шляхом 

самоосвіти. Зараз у сучасних людей достатньо 
ресурсів для отримання якісних знань в умовах 
онлайн-навчання, але недостатній рівень самоор-
ганізації робить цей процес майже неможливим.

Соціум та освітянська діяльність мають най-
більший вплив на становлення будь-якої особис-
тості. Де ми знаходимось, як і з ким спілкуємося та 
як використовуємо свій вільний час – усе це фор-
мує людину як конкурентоспроможну особистість. 
Схильність до саморозвитку та самоосвіти може 
допомогти особистості використати свій вільний 
час якнайкраще та досягти успіху в нових почи-
наннях. Але навичок, здобутих під час навчання, 
часто не вистачає. Вища освіта стає небажаним 
«витрачанням часу», а випадки «залякування» 
під час навчання в школі нівелюють особистісні 
здобутки учнів, тому постає питання, як зробити 
освіту більш привабливою для нового покоління. 
Для цього потрібно розібрати, які риси може здо-
бути людина від освіти.

Аналіз останніх наукових досліджень і 
публікацій. Конкурентоспроможна особистість 
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є соціально відповідальною, мобільно реагує на 
зміни соціального та економічного середовищ, 
володіє готовністю до конструктивного діалогу в 
конкурентній боротьбі. Особистість повинна бути 
гнучкою та креативною, займатися самоосвітою та 
вдосконалювати свої здібності. 

Конкурентоспроможність персоналу – це 
складна економічна категорія, що визначає здат-
ність працівників генерувати ідеї, розробляти й 
швидше за конкурентів упроваджувати іннова-
ції, відповідати вимогам роботодавців за рівнем 
знань, умінь, навичок, найкращим чином докла-
дати особистісні, професійні та ділові якості й 
повною мірою реалізувати власний потенціал. 
Вона напряму залежить від конкурентоспромож-
ності особистості та участі підприємства в станов-
ленні корпоративного взаємовигідного статуту [2].

Основу загальнометодологічного інструмен-
тарію дослідження конкурентоспроможності у 
сфері праці закладено в роботах класиків еконо-
мічної науки: К. Маркса, А. Сміта, А. Маршалла, 
Д. Рікардо, М. Вебера. Дослідженню різних аспек-
тів системи управління персоналом, зокрема 
конкурентоспроможністю персоналу, присвячено 
праці провідних учених: І. Адизеса, М. Армстронга, 
Р. Беннета, П. Друкера, С. Кови, Дж. Коула, 
Б. Мільнер, Л. Пітера, М. Портера, Д. Торрингтона 

та ін. Теоретичні і практичні аспекти конкуренто-
спроможності персоналу достатньо широко висвіт-
лено у працях вітчизняних науковців: Д. Богині, 
Б. Генкіна, Т. Дядик, О. Смірнова, Р. Фатхутдінова, 
О. Грішнової, Г. Дмитренка, Е. Лібанової, 
І. Петрової.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення рис конкурентоспроможності, набутих 
особистістю під час загального навчального про-
цесу, та аналіз зовнішніх та внутрішніх конкурент-
них переваг персоналу. Також за мету ставилися 
оцінка освітянської діяльності в умовах карантин-
них обмежень та порівняльний аналіз конкурен-
тоспроможності особистості під час отримання 
середньої та вищої освіти.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Зараз через дистанційне навчання знизився 
рівень довіри до навчальної діяльності. Діти 
були абстраговані від соціуму та не змогли 
повною мірою отримати весь навчальний мате-
ріал у тому вигляді, у якому він повинен бути. 
Та чи справді показники погіршилися? У табли-
цях нижче зображено статистику отриманих 
результатів складання тестів ЗНО (основна 
сесія) 2018–2021 рр. Для оцінки були враховані 
лише результати випускників закладів загальної 
середньої освіти.

Таблиця 1
Статистичні дані основних сесій ЗНО в Україні, 2018 та 2019 рр.

Навчальні 
предмети

2018 р.

Середній 
бал ЗНО

Сер. 
оцінка 
ДПА

2019 р.

Середній 
бал ЗНО

Сер. 
оцінка 
ДПА

Кількість 
зареєс-

трованих, 
усього

Результат 
складання 
тесту (не 
подолав 

поріг)

Кількість 
зареєс-

трованих, 
усього

Результат 
складання 
тесту (не 
подолав 

поріг)
Українська мова 

та література 185349 15274 
(8,3%) 151,9 7,1 187648 15721 

(8,4%) 150,7 6,9

Математика 88988 13265 
(15%) 143,6 6,6 98270 10861 

(11,1%) 145,7 7,1

Англійська мова 72082 7307 
(10,2%) 146,5 7,8 77880 7977 

(10,4%) 147,9 7,9

Історія 138628 19781 
(14%) 137,2 6,9 131403 12044 

(9,3%) 141,0 7,5

Біологія 63843 5674  
(9%) 139,4 6,4 63425 5998 

(9,6%) 139,5 6,5

Хімія 15437 1093 
(7,2%) 147,6 7,2 11207 1089  

(10%) 148,4 7,7

Фізика 17488 2335 
(13,7%) 140,0 7,2 17552 2127 

(12,4%) 139,2 7,2

Географія 68588 8299 
(12,3%) 138,2 6,1 68629 6927 

(10,4%) 140,7 6,5

Французька мова 511 64  
(12,7%) 151,3 7,4 500 58  

(11,8%) 152,9 7,5

Німецька мова 1831 256 
(14,3%) 153,2 8,1 1703 273 

(16,5%) 154,9 8,1

Іспанська мова 113 12  
(11%) 157,0 7,1 88 9  

(11,3%) 161,7 10,7

Середні показники - 11,6% 146 7,1 - 11% 147,5 7,6

Джерело: розраховано за даними [3]
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Виходячи з даних табл. 1, бачимо, що середні 
показники за трьома головними критеріями  
(«не подолав поріг», «середній бал ЗНО», 
«середня оцінка ДПА») не є взірцями найкращих 
результатів та мають значення відповідно 11,6%, 
146 балів та 7,1 бали (2018 р.) та 11%, 147,5 бали 
та 7,6 бали (2019 р.). Ураховуючи, що в 2018 та 
2019 рр. карантинних обмежень ще не було, це 
досить низький рівень. 

За даними табл. 2 можемо побачити, що в 
2020 р. середні показники по двом критеріям 
(«середній бал ЗНО», «середня оцінка ДПА»), 
які мають значення відповідно 146,7 та 7,4 бали, 
порівняно з даними табл. 1 за 2019 р. погіршилися, 
хоча критерій «не подолав поріг» на 3,8% покра-
щився. Результати за 2021 р. за критеріями «не 
подолав поріг», «середня оцінка ДПА» порівняно 
з 2020 р. погіршилися, хоча «середній бал ЗНО» 
на 1,4 бали покращився. За отриманими даними 
ми не можемо стверджувати, що карантинні обме-
ження мають поганий вплив на результат скла-
дання ЗНО серед випускників.

Конкурентоспроможність персоналу напряму 
залежить від конкурентоспроможності особистості 
кожного працівника. Ступінь прояву конкурент-
них переваг персоналу залежить від зовнішніх та 
внутрішніх чинників. Внутрішні, або індивідуальні, 

конкурентні переваги персоналу за своєю при-
родою можна поділити на спадкові та набуті. До 
спадкових конкурентних переваг персоналу від-
носяться: здатності (талант, здатність до даного 
виду діяльності), темперамент (сангвінік, холерик, 
меланхолік, флегматик), фізичні дані. До набу-
тих конкурентних переваг персоналу належать: 
ділові якості (освіта, спеціальні знання, навички та 
вміння), інтелігентність і культура, характер, став-
лення до праці, вміння керувати своїми емоціями, 
воля, товариськість, комунікабельність, вік та ін.

Що стосується впливу освітянської діяльності, 
то його потрібно розглядати не від точки А (освіта), 
а від точки А-1 (особистість). А чи може особис-
тість отримати від освіти риси конкурентоспро-
можності? З одного боку, так. Ще починаючи від 
отримання дошкільної освіти людина вчиться зна-
ходитися у соціумі, вирішувати конфлікті ситуації 
та підтримувати певний режим. Звичайно, на ці 
вміння впливає виховання у сім’ї, але ми розгля-
немо лише вплив дошкільної освіти, отриманої 
безпосередньо від дитсадка. Щоб звернути на 
себе увагу, дитина може грати нечесно, принижу-
ючи або звинувачуючи іншу особистість. Так учи-
няють і світові компанії, згадати хоча б компанії 
Coca-Cola та Pepsi. Або ж дитина починає шукати 
вигідні взаємовідносини: обмін іграшками, спільні 

Таблиця 2
Статистичні дані основних сесій ЗНО в Україні, 2020 та 2021 рр.

Навчальні 
предмети

2020 р.

Середній 
бал ЗНО

Сер. 
оцінка 
ДПА

2021 р.

Середній 
бал ЗНО

Сер. 
оцінка 
ДПА

Кількість 
зареєс-

трованих, 
усього

Результат 
складання 
тесту (не 
подолав 

поріг)

Кількість 
зареєс-

трованих, 
усього

Результат 
складання 
тесту (не 
подолав 

поріг)
Українська мова  

та література 211178 11128 
(5,9%) 149,8 7,7 161986 8629 (6%) 148,8 7,1

Математика 113930 9933 
(9,2%) 143,2 6,7 182149 40394 

(24,7%) 142,5 5,7

Англійська мова 88495 4935 
(5,8%) 150,1 7,9 106262 7698 

(7,8%) 150,7 7,8

Історія 145902 14165 
(11,4%) 137,6 7,2 164895 19246 

(14,6%) 140,2 7,6

Біологія 65154 2908 
(5,4%) 140,3 6,6 69527 1076 (2%) 144,5 7,2

Хімія 9435 635  
(7,5%) 145,0 7,6 7713 483  

(7%) 146,8 6,9

Фізика 19161 1056 
(6,1%) 141,9 6,7 21280 1113  

(6,4%) 141,6 6,4

Географія 84351 3632 
(5,1%) 142,4 6,4 105293 3361 

(4,2%) 145,4 7,0

Французька мова 378 20  
(5,9%) 151,9 7,8 441 25  

(7,1%) 153,7 7,6

Німецька мова 1636 137  
(9,1%) 156,7 8,3 1816 101  

(6,7%) 153,4 8,0

Іспанська мова 93 7  
(8%) 154,3 8,8 123 9  

(9,1%) 161,0 8,5

Середні показники - 7,2% 146,7 7,4 - 8,7% 148,1 7,3

Джерело: розраховано за даними [3]
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ігри, об’єднання в групи. Аналогічно працюють 
компанії, утворюючи корпорації, конгломерати, 
використовуючи аутсорсинг тощо. Переходячи до 
школи, дитина пізнає перші серйозні правила та 
обмеження. Також з’являється первинне поняття 
про відповідальність. Дитина починає будувати 
свої особистісні якості, відштовхуючись від ото-
чення та когнітивних шаблонів (тверджень), які 
формуються протягом життя [4].

На сприйняття будь-якої інформації впливають 
характер та психічні (психологічні) особливості 
людини. Також на це можуть впливати травми 
голови та відхилення в генетичному коді, тому 
деякі люди, навіть знаходячись в ідеальних умо-
вах для отримання нових навичок та сприйняття 
певних правил, просто не можуть їх побачити, зро-
зуміти, запам’ятати тощо. На опанування певних 
навичок вони потребують більшу кількість часу та 
зовсім інший підхід. Для забезпечення ефектив-
ності навчання дітей з особливостями психофі-
зичного розвитку в Україні в більшості навчальних 
закладах вводиться інклюзивна форма навчання. 
Але зараз мова піде про середньостатистичну 
людину, яка знаходиться у середньостатистичних 
умовах отримання дошкільної, середньої та вищої 
освіти.

У нормальних умовах конкурентоспроможна 
особистість після отримання повної середньої 
освіти має своє бачення світу та особистості. Та, 
на жаль, оскільки ми говоримо про середньоста-
тистичну освітянську діяльність, на етапі завер-
шення свого шкільного життя майбутній абітурі-
єнт ще не готовий до конкуренції у великому світі, 
більшість відчуває себе загубленими та невпев-
неними навіть у завтрашньому дні. У табл. 3 та 4  
наведено результати опитування двох вікових груп 

респондентів на предмет конкурентоспроможності 
їхньої особистості.

Виходячи з табл. 3, можемо побачити, що біль-
шість респондентів відповідали «так» на питання 
під номерами 7, 10 та 14, що може свідчити про те, 
що учні на свій вік навчилися бути самостійними, 
але їм важко знаходитися в колективі. Також від-
повіді на перше запитання свідчать, що більшість 
майбутніх абітурієнтів не знали, що вони планують 
робити майбутні два-три роки.

За даними табл. 4 можна побачити, що біль-
шість респондентів не планує свій день (запи-
тання 17), хоча велика кількість учасників систе-
матично займається самоосвітою (запитання 16). 
Більшість респондентів швидко опановують нові 
види діяльності та є перспективними. 

Узагальнюючи результати опитувань у табл. 5,  
бачимо, що серед учнів більше представників із 
«високим» та «вище середнього» рівнями кон-
курентоспроможності, а студенти мають «трохи 
вище середнього» та «вище середнього» рівні. Це 
може бути пов’язано з явищем «завищених очіку-
вань» від дорослого самостійного життя. Також 
потрібно зазначити важливість мотиваційного про-
цесу в становленні конкурентоспроможної осо-
бистості. Особи віком від 14 до 17 років мають 
менший рівень зацікавленості в матеріальних 
аспектах та збільшений мотив афіліації та визна-
ння серед однолітків.

Грошова зацікавленість здебільшого залежить 
від соціального статусу родини та престижності 
оточення. У такому віці це тільки інструмент досяг-
нення певної соціальної мети, натомість у період 
отримання вищої освіти це стає способом вижи-
вання та забезпечення примітивних потреб. За 
дослідженням, проведеним у 2016 р. компанією 

Таблиця 3
Результати опитування респондентів віком 15–17 років (школярі)

Питання опитувальника Так Мабуть, 
так

Мабуть, 
ні Ні

1. Я знаю, чого хочу та що можу досягти в найближчі 2-3 роки 13 13 19 15
2. Я втомлююся після роботи/навчання 42 5 10 3
3. Мої батьки і вчителі вважали(-ють) мене старанним 18 28 4 10
4. Я знаю, у якій сфері діяльності зможу пристойно заробити 34 8 11 7
5. Мої друзі вважають мене рішучим(-ою) 21 19 15 5
6. У колі друзів мені подобається і вдається бути душею компанії 29 14 11 6
7. Я висловлюю свою думку, навіть якщо вона комусь не подобається 29 24 4 3
8. Мені легко вдається встановити контакт з новими для мене людьми 30 16 11 3
9. Я систематично займаюся самоосвітою, саморозвитком своїх 
особистісних якостей 25 26 3 6

10. У дискусіях і суперечках мені вдається наполягти на своєму 37 14 6 3
11. Якщо мене хтось образить, то я швидко забуваю про це 19 6 14 21
12. Я прагну, і мені вдається не втягувати себе в конфлікти 24 17 13 6
13. Я веду щоденник, де планую свої справи, аналізую свої помилки 30 15 12 3
14. Мені краще робити щось самостійно, ніж у команді 29 17 9 5
15. Якщо я чогось досяг, то завдяки самоосвіті, саморозвитку 24 12 17 7

Джерело: [4] та допрацьоване авторами
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Таблиця 4
Результати опитування респондентів віком 17–19 років (студенти)

Питання опитувальника Так Мабуть, 
так

Коли 
як

Мабуть, 
ні Ні

1. Я знаю, чого хочу та що можу досягти в найближчі 2-3 роки 15 10 9 1 -
2. Я ціную ділових, практичних і заповзятливих людей 29 4 2 - -
3. Я знаю, у якій сфері діяльності зможу пристойно заробити 21 8 5 1 -
4. У мене вистачає енергії, щоб довести справу до кінця 16 14 5 - -
5. Я втомлююся після роботи/навчання 7 1 24 1 2
6. Мої батьки і вчителі вважали(-ють) мене старанним 9 10 10 2 4
7. Я здатний(-на) йти на ризик, навіть якщо шанси на успіх невеликі 18 9 8 - -
8. Мої друзі вважають мене рішучим (-ою): 14 8 12 1 -
9. Купуючи дорогу, але необхідну річ, я приймаю рішення сам, 
покладаючись на свій смак 16 9 5 4 1

10. Я висловлюю свою думку, навіть якщо вона комусь не подобається 19 5 9 1 1
11. У дискусіях і суперечках мені вдається наполягти на своєму 12 7 14 1 1
12. Приймаючи відповідальне рішення, я покладаюся тільки на себе і ні з 
ким не раджуся 2 7 11 12 3

13. У колі друзів мені подобається і вдається бути душею компанії 13 8 10 2 2
14. Мені легко вдається встановити контакт із новими для мене людьми 13 6 12 1 3
15. Я вважаю, що краще брати на себе відповідальність керувати людьми, 
ніж підкорятися кому-небудь 13 8 14 - -

16. Я систематично займаюся самоосвітою, саморозвитком своїх 
особистісних якостей 18 5 10 2 -

17. Я веду щоденник, де планую свої справи, аналізую свої помилки 5 2 4 2 22
18. Якщо я чогось досяг, то завдяки самоосвіті, саморозвитку 11 13 8 2 1
19. Якщо мене хтось образить, то я швидко забуваю про це 2 1 16 6 10
20. Я прагну, і мені вдається не втягувати себе в конфлікти 11 6 17 1 -
21. Я завжди отримую допомогу від викладачів/керівництва, якщо мені 
потрібно 15 9 6 3 2

22. Як часто ви берете участь в дискусіях, семінарах, конференціях 5 4 17 4 5
23. Я швидко опановую нові види діяльності 12 8 11 2 2
24. Я часто буваю ініціатором нововведень у нашій фірмі, у нашому колективі 9 2 13 6 5
25. Увечері після робочого дня засинаю легко та спокійно 6 12 8 5 4
26. Чи вважають вас друзі, колеги по роботі людиною «з перспективою»  
(у плані професійного росту) 12 14 3 4 2

27. У професійному плані (у плані професійного самовизначення і 
підвищення кваліфікації) в останні два-чотири роки я маю просування 12 10 6 3 4

28. Я вважаю, що будь-яку роботу потрібно робити якісно або не робити 
взагалі 18 11 4 - 2

29. Я можу одну роботу декілька разів переробляти, додаючи якісні 
поліпшення 15 6 10 1 3

30. Чи були у вас випадки, щоб виконану роботу ваш керівник попросив 
переробити 10 21 2 - 2

Джерело: [4] та допрацьоване авторами

Таблиця 5
Рівень конкурентоспроможності респондентів двох вікових груп

Рівень конкурентоспроможності Кількість студентів, % Кількість учнів, %
Трохи нижче середнього 2,9% 3,1%
Середній 2,9% 2,9%
Трохи вище середнього 34,2% 23%
Вище середнього 40% 43,2%
Високий 17,1% 24,3%
Дуже високий 2,9% 3,5%

Джерело: розраховано за даними табл. 3 та 4
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GfK Ukraine на базі ЗВО України, серед студентів 
із незаможних родин відмінників 43%, серед дітей 
із родин середнього достатку їх уже 50%, а серед 
забезпечених – 59%. Також відстежується залеж-
ність від соціального статусу та навчання у школі. 
Серед респондентів із забезпечених сімей спосте-
рігається кращий рівень оцінок та успішності. Цей 
факт може залежати від різниці ієрархій потреб у 
різних соціальних групах. Але зараз із розвитком 
загальної недовіри до освітянської діяльності в 
Україні ми не можемо повноцінно спиратися на 
дані результати [5].

Вища освіта вчить студентів учитися, само-
стійно знаходити потрібну інформацію та прояв-
ляти креативність у своїх роботах. Це, безпере-
чно, величезний плюс та гарні риси майбутнього 
конкурентоспроможного працівника, але застарілі 
(неактуальні) матеріали можуть стерти всі попе-
редні здобутки. Реформаційна діяльність у галузі 
освіти України спрямована на поліпшення умов 
навчання студентів, більші можливості для само-
освіти та «подолання кордонів» між викладачами 
та студентами (навчання в діалозі, а не монолозі), 
але навчальні джерела, представлені програмою, 
є застарілими, а додаткові матеріали потребують 
додаткових лінгвістичних здібностей. Тому тут 
з’являються самоосвіта, критичне мислення та 
акцент на головне, які повинні керуватися викла-
дачем (наставником). І саме ці риси разом зі здо-
бутками, отриманими в періоди дошкільної та 
середньої освіти, можуть довершити образ конку-
рентоспроможності особистості.

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
конкурентоспроможність особистості напряму 
впливає на конкурентоспроможність фахівця та 
його онбординг у колективі. У цей тяжкий період 
пандемії ми повинні звертати більше уваги на осві-
тянську діяльність на всіх етапах життя особис-
тості. Самоосвіта допоможе здобути більше мож-
ливостей для людини у його трудовій діяльності, а 
соціалізація на ранніх етапах життя зможе створити 
комфортні умови в робочому колективі. Для будь-
якого підприємства важливо мати конкурентоспро-
можний персонал, тому підбір персоналу має бути 
детально прорахований з урахуванням особистіс-
них конкурентних здібностей та отриманих навичок 
за час навчання в школі та університеті.
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У статті розкрито передумови виникнення конфліктів у сучасних організаціях, які пов’язані 
передусім із ринковими умовами, у яких перебувають усі без винятку підприємства та орга-
нізації. Зміна умов функціонування підприємств здебільшого призводить до виникнення соці-
ально-трудових конфліктів. Аналіз наукової літератури дає підстави стверджувати, що 
дана проблема турбувала не одне покоління не лише науковців, а й управлінців-практиків. 
Починаючи зі стародавніх часів учені приділяли значну увагу дослідженню причин та дже-
рел, що породжували соціально-економічні конфлікти в суспільстві. З’ясовано, що проблеми 
виникнення та розв’язання конфліктних ситуацій турбували представників різних напрямів 
та наук, серед яких на увагу заслуговують підходи до даної проблеми з позиції психоаналі-
тичного, соціоцентричного, ентологічного, теорії групової динаміки, фрустраційно-агресив-
ного, поведінкового, соціометричного, теоритоко-ігрових а також теорії і практики пере-
говорного процесу та теорії організаційних систем. 
Ключові слова: конфлікт, соціально-трудові відносини, соціально-трудові конфлікти,  
суспільні відносини, групові конфлікти, причини конфліктів.

The article reveals the preconditions for the emergence of conflicts in modern organizations, which are 
primarily related to market conditions in which all enterprises and organizations are without exception. 
Changing the conditions of operation of enterprises in most cases lead to social and labor conflicts. 
The analysis of the existing scientific literature gives grounds to claim that this problem has worried 
not one generation not only scientists but also managers-practitioners. Since ancient times, scientists 
have paid considerable attention to the study of causes and sources that give rise to socio-economic 
conflicts in society. It was found that the problems of creating and resolving conflict situations were 
of concern to representatives of various fields and sciences. Among them are the approaches to 
this problem from the standpoint of psychoanalytic, sociocentric, entological, group dynamics theory, 
frustration-aggressive, behavioral, sociometric, game theory, as well as the theory and practice of 
negotiation and organizational systems theory. Scholars' views on the causes of social conflicts that 
arise in the process of interaction between individuals and groups have been studied. It was found that 
in the second half of the twentieth century, the emergence of social and labor conflicts are stated by 
scientists as a normal state of development of social and labor relations. The main causes of conflicts 
in the organization are studied, the main ones being the inconsistency of work performed with their 
socio-psychological characteristics, unclear division of responsibilities between employees, duplica-
tion of management functions at different hierarchical levels, insufficient qualifications of management 
staff and more. The types of conflicts that arise in the management system of organizations among 
them: conflict of goal setting, conflict of ideas, conflict of emotions, conflict of procedures, content con-
flict, emotional conflicts, administrative conflicts, functional conflicts, psychological conflicts, conflicts 
of norms, management conflicts, management conflicts with adaptation between norms and values.
Key words: conflict, social and labor relations, social and labor conflicts, social relations, group con-
flicts, causes of conflicts.

Постановка проблеми. Ринкові умови госпо-
дарювання, у яких перебувають усі без винятку 
суб’єкти господарської діяльності, вимагають від 
керівників організацій докорінного перегляду та 
переосмислення поглядів щодо формування соці-
ально-трудових відносин, які виникають між пра-
цівниками підприємства та керуючою системою. 
Останнім часом ні для кого не є секретом, що в 
процесів виробничих відносин майже неможливо 
уникнути соціально-трудових конфліктів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми вирішення соціально-трудових кон-
фліктів турбують як зарубіжних, так і вітчиз-
няних науковців різних галузей, серед них: 
Є.В. Александрова, Е. Берн, Дж.Л. Гібсон, К. Джен, 
П.Ф. Друкер, Г.В. Жаворонкова, А. Здравомислов, 
І.В. Калінкіна, А.Я. Кібанов, К. Левін, Н.К. Малхорт, 
М.Х. Мексон, М.І. Пірен, Е. Тайлор, Е. Уткін, 
М.В. Цюрупа, А.Н. Чумиков. 

Однак, незважаючи на велику кількість науко-
вих праць, які присвячено проблемам управління 

та засобам вирішення конфліктів, на жаль, не 
склалося єдиного підходу до суті категоріального 
апарату. Немає єдиного комплексного універсаль-
ного методу, який би допоміг виявити причинно-
наслідкові зв’язки між різними видами соціально-
трудових конфліктів. 

Постановка завдання. Однією з фундамен-
тальних причин виникнення соціально-трудових 
конфліктів є протиріччя інтересів між учасниками 
соціально-трудових відносин. Сьогодні постає 
необхідність вивчення наявних теорій соціально-
трудових конфліктів, урахування яких допоможе 
з’ясувати не лише причини виникнення конфліктів, 
а й комплексне їх вирішення та розроблення сис-
теми формування та управління соціально-трудо-
вими конфліктами організації. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Стародавній мислитель Аристотель у великій кіль-
кості своїх праць приділяв чимало уваги дослі-
дженню причин та джерел виникнення конфліктів. 
Основні причини більшості видів конфліктів, на 
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його думку, полягають у відмінностях між людьми, 
державами, суспільствами, культурами тощо, 
несправедливості під час поділу власності та 
почестей, жадобі до задоволення власних інтере-
сів (конфлікти у державному управлінні): «Різного 
типу відмінності зумовлюють виникнення роз-
брату. При цьому найістотніші чвари спричинені 
відмінністю між доброчесністю та розбещеністю, 
між багатством та бідністю, а потім йдуть і інші 
більш-менш вагомі причини» [1, с. 533].

Серед учених, які представляють різноманітні 
напрями зарубіжних досліджень щодо суті та ролі 
конфліктів у розвитку соціально-трудових від-
носин, у першій половині ХХ ст. можна виділити 
таких, як: 

– З. Фрейд, К. Хорні, Е. Формм (психоаналітичний);
– В. Мак-Дугал, Е. Мігеле (соціоцентричний); 
– К. Лоренц, Н. Тінберген (ентологічний);
– К. Левиш, Д. Креч, Л. Ліндсей (теорія групової 

динаміки);
– Д. Доллард, Л. Берковітц, Н. Міллер (фру-

страційно-агресивний);
– А. Басс, А. Бандура, Р. Сіре (поведінковий);
– Д. Морено, Е. Дженігс, С. Додд, Г. Гурвич 

(соціометричний). 
Поряд із теоріями, які стали класичними кон-

цепціями в теоріях конфліктної взаємодії, доцільно 
виділити і сучасні підходи та теорії, до яких при-
йнято відносити: 

– теоретико-ігрові (М. Дойч);
– теорію і практику переговорного процесу 

(Д. Прюітт, Р. Фінер, У. Юріі);
– теорію організаційних систем (Р. Блейк,  

Дж. Мутон). 
Одним з яскравих представників західної соціо-

логії, який присвятив свої праці проблемам вирі-
шення соціально-трудових конфліктів в організації, 
є соціолог Г. Зіммель (1858–1918), який увів у науку 
термін «соціальний конфлікт», саме його вважа-
ють основоположником функціональної теорії кон-
флікту. Велике значення для вивчення причин кон-
флікту мають його висновки про вплив конфлікту 
на внутрішню структуру групи. Він уважав, що в 
якихось екстремальних ситуаціях, які виникають 
у суспільстві, посилюється тенденція до централі-
зації влади та виникнення тоталітарного режиму, 
котрий прагне підкорити всі соціально-економічні 
процеси, що відбуваються у суспільстві. 

Коли виникає централізована структура управ-
ління як на рівні держави, так і на рівні окремого гос-
подарюючого суб’єкта, вона намагається досягти 
самозбереження і має велику схильність до постій-
ного пошуку нових зовнішніх ворогів, які, на її думку, 
прагнуть до знищення існуючої системи. 

Тому система постійно перебуває у стані кон-
флікту з оточуючим середовищем. Основний вне-
сок у теорію конфлікту Г. Зіммеля полягав у тому, 
що він залучив третю сторону в процес протікання 

і розвитку конфліктів. На його думку, суспільні від-
носини в ідеалі припускають можливість лише 
прямолінійного конфлікту, тоді як залучення тре-
тьої сторони дає можливість усвідомлення відмін-
ностей, формування правлячих коаліцій і станов-
лення групової солідарності.

Отже, виникає складна соціальна взаємодія 
між особистостями або між групами [2, с. 113]. 

Досить цікавим у процесі дослідження є період з 
другої половини ХІХ ст. і до початку ХХ ст. Соціально-
трудові конфлікти констатуються вченими як нор-
мальний стан суспільного розвитку та невід’ємна 
частина соціально-трудових відносин. Конфлікти 
сприймались як рушійна сила та двигун прогресу та 
у цілому вони справляли позитивний ефект. 

Починаючи з ХХ ст. проблема конфлікту в сус-
пільно-трудових відносинах розвивалася в рам-
ках системно-функціональної школи, де будь-яка 
організація розглядалася не як окремо діюча сис-
тема, а як частина цілісної системи, яка взаємодіє 
з іншими елементами системи як ззовні, так і все-
редині організації. 

Великий скачок у своєму розвитку у цей період 
здійснили прикладні соціологічні дослідження, які 
були спрямовані на виявлення причин виникнення 
й умов протікання соціально-трудових конфлік-
тів у малих групах та на міжособистісному рівні. 
Практика управління соціально-трудовими кон-
фліктами в організації ставила своїм основним 
завданням пошук ефективних методик вирішення 
конфліктних ситуацій у процесі виробничої діяль-
ності. Виникнення такого роду конфліктів розгля-
далося вченими як негативні процеси, які спри-
чинюють розвиток виробництва та суспільства у 
цілому. Особливу увагу вчені приділяли аномаль-
ним явищам соціальної дійсності, таким як вій-
ськові конфлікти, демонстрації, страйки тощо. 

Беручи до уваги основні принципи вище наве-
деної теорії, М. Цюрупа виокремлює такі об‘єктивні 
причини конфліктотворення [3]:

– неадекватність функцій та видів робіт, які 
виконують працівники, їхнім соціально-психологіч-
ним особливостям;

– наявність дублювання функцій та нечіткого 
розподілу обов‘язків та управлінських завдань;

– несумісність обов‘язків і прав керівників під-
приємства;

– занадто низька кваліфікація керівників для 
вирішення проблем певної управлінської сфери.

У середині ХХ ст., а саме в 1956 р., амери-
канський соціолог Льюїс Козер у науковій праці 
«Функції соціального конфлікту» запропонував 
концепцію позитивно-функціонального конфлікту. 
Учений обґрунтував позитивну роль конфлік-
тів у забезпеченні стійкості соціальних систем. 
Спираючись на висновки, зроблені Г. Зіммелем, 
Л. Козер стверджував, що існування соціальних 
груп просто неможливе без конфліктів усередині 
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них. Соціально-трудові конфлікти в межах даної 
концепції розглядались як боротьба за цінності і 
соціальний статус, владу та матеріальні і духовні 
цінності. За умов такої боротьби основними цілями, 
що переслідують сторони конфлікту, є нанесення 
матеріальних утрат або знищення противника. 

На думку Л. Козера, боротьба за матеріальні та 
духовні блага між соціальними групами й окремими 
індивідами справляє позитивний ефект у процесі 
соціально-трудових відносини, які склалися в орга-
нізації. Учений стверджує, що, даючи вихід негатив-
ним емоціям, які сторони конфлікту накопичували 
протягом певного часу, вони повертаються до своїх 
звичних відносин. Також у ході вирішення соці-
ально-трудових конфліктів люди краще пізнають 
одне одного, і таке взаємне пізнання сприяє транс-
формації відносин із конфліктних у відносини, які 
сприяють співпраці в колективі [4, с. 56]. 

Також Л. Козер звертав увагу на суперечливу 
роль зовнішнього конфлікту для діяльності та згур-
тованості колективу та соціально-трудових відно-
син в організації. Якщо виникає зовнішня загроза, 
яка має негативний вплив на всю групу, тоді вини-
кає внутрішня згуртованість для нейтралізації 
загрози. Якщо взаємозв’язки в групі недостатньо 
тісні та члени групи не інтегровані до загальних цін-
ностей організації, то для неї характерна жорсткість 
по відношенню до її членів, а також виникає праг-
нення задушити прояви внутрішніх конфліктів. Як 
позитивну функцію соціально-трудового конфлікту 
Л. Козер називав стимулювання соціальних змін, 
появу нових суспільних порядків, норм і відносин. 

Американські дослідники виокремлюють такі 
види конфліктів, які часто виникають й у системі 
менеджменту підприємств [5, с. 383]: 

конфлікт цілепокладання, у якому відобража-
ється несумісність установлених сторонами цілей 
або бажаних результатів;

конфлікт уявлень, у разі виникнення якого про-
тистоять відмінні уявлення та судження сторін;

конфлікт емоцій;
конфлікт процедур, що полягає у протистоянні 

сторін під час вибору способу вирішення тієї чи 
іншої управлінської проблеми.

У кінці 50-х років ХХ ст. виникла та сформува-
лася принципово нова «конфліктна модель сус-
пільства». Її автором був відомий німецький соціо-
лог Ральф Дарендорф. У своїй відомій на весь 
світ роботі «Класи і класовий конфлікт в індустрі-
альному суспільстві» Дарендорф висловлює ідею 
про недосконалість марксистської теорії класової 
боротьби, яка, на його думку, не спроможна пояс-
нити причини виникнення конфліктів сучасного 
капіталістичного суспільства. Він стверджував, що 
суспільство постійно підлягає проникаючим пер-
манентним змінам [6, с. 152]. 

У зв’язку із цим будь-яке суспільство відчуває 
соціальні конфлікти, які відбуваються на різних 

рівнях перманентно. На думку Дарендорфа, сус-
пільний лад ґрунтується на примушенні до праці 
одного класу іншим. Таке примушення здійсню-
ється правлячим класом завдяки інституту влади. 
Учений уважав, що спроби знищити корінні причини 
соціальних протистоянь не принесуть бажаного 
результату, однак припускав можливість впливу на 
хід конфлікту. Такий підхід відкриває перспективи 
не революційних переворотів, а еволюційних змін. 

Відомий науковець Карен Джен запропонував 
поділяти конфлікти на підприємствах на такі види [7]:

конфлікт змісту – передбачає відмінності в уяв-
леннях працівників про цілі, обов‘язки, завдання, які 
перед ними поставлені. Особливість таких видів кон-
фліктів полягає у різних поглядах на суть і значення 
завдань та на цілі, які визначають для себе опоненти;

емоційні конфлікти – соціально-психологічна 
незбіжність та несумісність працівників, які вико-
нують спільну роботу або реалізують ті самі цілі;

адміністративні конфлікти, пов‘язані з відмін-
ностями та різним баченням підходів до реалізації 
цілей та завдань. 

На початку 60-х років американським науков-
цем Кеннетом Боулдінгом була зроблена спроба 
розроблення універсального вчення про природу 
конфлікту. Згідно з його відомою працею «Конфлікт 
і захист: загальна теорія», конфлікт розглядається 
як загальна соціально-економічна категорія, яка 
притаманна живій і неживій природі, котра висту-
пає базовим поняттям під час здійснення аналізу 
соціального, хімічного та біологічного середовища 
існування [8, с. 31]. 

На думку К. Боулдінга, усі конфлікти виконують 
одні й ті ж самі функції, мають такі самі властивості 
й загальні тенденції розвитку та умови протікання. 
Потяг до постійної боротьби та суперництва із собі 
подібними закладено в людській природі, однак 
конфлікти необхідно долати та обмежувати шля-
хом стримування даного бажання.

У теорії К. Боулдінга прийнято розглядати дві 
моделі конфлікту: статичну та динамічну. За статич-
ної моделі конфлікту відносини будуються з дотри-
манням принципу конкуренції, тоді як характерною 
особливістю динамічної моделі є те, що головними 
силами під час конфліктної поведінки є різні інтер-
еси та потреби конфліктуючих сторін. К. Боулдінг 
за своєю суттю дотримувався принципів біхевіо-
ристичної школи, що визначає динаміку конфлік-
тної взаємодії як процес, який складається з реакції 
сторін, задіяних у конфлікті, на зовнішні стимули. 

Відомий російський дослідник проблем психо-
логії, конфліктології та управління Є. Уткін зазна-
чає, що у різних підрозділах організації можуть 
виникати такі види конфліктів:

функціональні конфлікти, спровоковані вироб-
ничо-господарськими суперечностями;

психологічні конфлікти, що пояснюються емо-
ційним незбігом працівників підприємства;
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конфлікти норм, які виникають унаслідок від-
хилень у поведінці працівників від загальнокор-
поративних норм та культури (зауважимо, що такі 
відмінності можуть бути як свідомими, так і несві-
домими і залежно від цього різнитимуться методи 
управління конфліктами) [9, с. 63].

Одним із перших російських учених, який 
займався дослідженням проблем виникнення соці-
ально-трудових конфліктів, був А.Г. Здравомислов. 
Саме він трактує конфлікт як нормальне явище 
суспільного життя. На його думку, конфлікт – це 
найважливіший бік взаємодії людей і суспіль-
ства, свого роду часточка соціального буття. Це 
форма відношень між потенційними і актуальними 
суб’єктами соціальної взаємодії, мотивація яких 
зумовлена протистоянням цінностям і нормам, 
інтересам і потребам [10, с. 95]. 

А.Г. Здравомислов досліджував конфлікти на 
мікрорівні й дійшов висновку про доцільність їх 
поділу на [10, с. 13]: 

конфлікти між новими нормами, корпоратив-
ною культурою та старими стандартами; 

конфлікти з приводу формування та реального 
використання нових відносин. Загалом усі проана-
лізовані конфлікти часто повторюються, а класи-
фікаційні ознаки перетинаються.

На думку А.Г. Здравомислова, існує чотири 
джерела конфліктних ситуацій: влада, багатство, 
престиж, гідність. 

На думку автора, будь-яка комерційна або 
некомерційна організація в процесі свого розви-
тку неминуче зіштовхується із цілою низкою кон-
фліктів, оскільки не може існувати без внутрішньої 
напруги та зіткнення інтересів учасників вироб-
ничого процесу. Якщо дотримуватися постулатів, 
викладених в теорії А. Здравомислова, можна 
виділити такі групи конфліктів: 

– конфлікти, які виникають між працівниками та 
керівництвом підприємства;

– конфлікти, пов’язані з адаптацією між нор-
мами і цінностями організації та новими співробіт-
никами, які не завжди поділяють дані цінності; 

– конфлікти управлінського рівня, які стосу-
ються стратегії розвитку організації. 

У процесі нашого дослідження варто розгля-
нути думку І.М. Козіної, яка виділяє три рівні колек-
тивного конфлікту [11, с. 19]: 

1. конфлікт між працівниками та роботодавцями; 
2. конфлікт між об’єднаннями роботодавців і 

профспілками на рівні підприємства; 
3. загальнонаціональний масштаб конфлікту 

між профспілками і об’єднаннями роботодавців.
На думку І.М. Козіної, конфліктна ситуація, яка 

потребує вирішення, може бути представлена 
двома формами: прихованою та відкритою. Як і 
багато інших учених, вона відзначає позитивний 
вплив соціально-трудового конфлікту на діяль-
ність організації.

Доволі цікавою є думка іншого науковця, який 
займався вивченням соціально-трудових конфлік-
тів в організації. А. Осєєв визначає конфлікт як 
зіткнення протилежно спрямованих дій працівни-
ків, викликаних несуміщенням цінностей і норм 
поведінки [12, с.159]. 

На думку автора, об’єктом соціально-трудо-
вого конфлікту може виступати будь-який елемент 
умов праці. Автор виділяє такі функції соціально-
трудового конфлікту, як: 

– сигнальна функція, суперечності в системі 
соціально-трудових відносин, а також загострення 
виробничих відносин у життєдіяльності організацій;

– інтеграційна функція: результатом соціально-
трудового конфлікту може стати те, що єдиний 
колектив поділяється на окремі групи, члени якої, 
як правило, згуртовуються для того, щоб проти-
стояти іншим групам;

– інноваційна функція: у процесі конфлікту виро-
бляться нові правила і форми трудової взаємодії, 
за допомогою якої стає можливим перехід на абсо-
лютно новий рівень соціально-трудових відносин; 

– позитивна (негативна) функція: завдяки вирі-
шенню конфлікту відбувається вдосконалення 
системи соціально-трудових відносин;

– соціально-психологічна функція: трудовий 
конфлікт суттєво змінює соціально-психологічний 
і емоційний клімат у колективі. 

У процесі проведеного дослідження нами здій-
снено аналіз різноманітних підходів до розгляду 
трудових конфліктів, який показав, що феномен 
конфлікту вчені розглядають як неминучий, необ-
хідний засіб розвитку соціально-трудових відносин. 

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
можна з упевненістю стверджувати, що конфлікт 
відкриває дорогу інноваціям, сприяє покращенню 
соціально-трудових відносин і корпоративної вза-
ємодії із суспільством. З іншого боку, конфлікт 
може стати чинником, який зруйнує всі відносини, 
привести організацію до економічної кризи і навіть 
банкрутства. У зв’язку із цим виникає необхід-
ність обґрунтованого, грамотного управління-соці-
ально-трудовими конфліктами.

Сучасні підходи до управління соціально-тру-
довими відносинами розглядають конфлікт як 
процес взаємодії, що має низку переваг із погляду 
організації, оскільки володіє інформацією про існу-
ючі проблеми в організації. Проведені дослідження 
дають підстави стверджувати, що проблеми соці-
ально-трудових конфліктів в організації турбували 
не одне покоління науковців різних галузей, таких 
як психологія, соціологія, економіка. 

Однак сьогодні не розроблено єдиного універ-
сального підходу, який би дав змогу вирішити всі 
соціально-трудові конфлікти, які виникають в орга-
нізації. У процесі розвитку теорій розв’язання кон-
фліктів усі вони приділяють увагу вивченню яко-
гось окремого боку конфлікту. 
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У статті розглянуто стратегічний аспект управління як основи соціально-економічного 
розвитку території. Розглянуто основні елементи маркетингу міста, а також вимоги та 
інструменти стратегічного розвитку території. Обґрунтовано необхідність формування 
стратегічної політики розвитку регіону, визначено маркетингові інструменти впливу на 
інвестиційну привабливість регіону. Акцентовано увагу на вдосконаленні методів регіональ-
ного маркетингу в системі управління. Визначено основні цілі та завдання маркетингу міст, 
окреслено його роль у формуванні стратегії розвитку міста. Модернізовано алгоритм стра-
тегії міського розвитку. Виділено одну з пріоритетних стратегій маркетингу мегаполісу – 
маркетинг іміджу міст та міських територій: ні вигідне географічне положення, ні наявність 
природних ресурсів самі по собі не можуть гарантувати економічний успіх території, основні 
тенденції розвитку сучасних міст – децентралізація і, як наслідок, зростання економічних 
можливостей, а також глобалізація економіки. 
Ключові слова: маркетинг міста, стратегічне управління, територія регіону.

This article considers the strategic aspect of management as the basis of socio-economic develop-
ment of the territory. The main elements of the city's marketing, as well as the requirements and tools 
of strategic development of the territory are considered. The necessity of formation of strategic policy 
of development of the region is substantiated, marketing tools of influence on investment attractive-
ness of the region are defined. Emphasis is placed on improving the methods of regional marketing in 
the management system. The main goals and objectives of urban marketing are identified, its role in 
shaping the city's development strategy is outlined. The algorithm of urban development strategy has 
been modernized. One of the priority marketing strategies of the metropolis is highlighted – marketing 
the image of cities and urban areas. The main trends in the development of modern cities – decentral-
ization and, consequently, growth of economic opportunities, as well as globalization of the economy. 
Today, neither a favorable geographical location nor the availability of natural resources alone can 
guarantee the economic success of the territory. Cities are increasingly becoming actors in the world 
economy and are forced to compete with each other for various benefits, such as the best skilled 
workforce, investors and other resources. The urban area becomes a full-fledged seller of goods and 
services and a participant in the market, and therefore, it must apply marketing technologies similar 
to those applied to enterprises. The territory can be developed at the expense of various sources – at 
the expense of internal sources of the territory or at the expense of external sources of the territory. In 
the case of internal sources, the main task will be to create the preconditions for them to remain in the 
territory and receive further development. In the case of external resources in relation to the territory, 
the task will be to attract attention to the territory, attract resources to the territory. opportunities will be 
presented to obtain better conditions for exertion and self-realization of the individual.
Key words: city marketing, strategic management, territory of the region.

Постановка проблеми. Основні тенденції у 
розвитку сучасних міст світу такі: з одного боку – 
децентралізація, зростання економічних можли-
востей, з іншого – глобалізація економіки. У таких 
умовах міста стають «містами-підприємцями». Усе 
частіше вони розглядаються як квазіпідприємства, 
які активно розпоряджаються своїми ресурсами 
для підвищення конкурентоспроможності в еконо-
мічній, соціальній та природній сферах із метою 
залучення інвестицій та населення. Тому розвиток 
маркетингу міста вважається актуальним напря-
мом діяльності.

Маркетинг територій – одна з найменш дослі-
джених сфер сучасної маркетингової пробле-
матики, хоча його окремі елементи (наприклад, 
регіональні бренди виробників товарів та послуг) 
найшли відбиток у теорії маркетингового управ-
ління у зарубіжній і українській маркетинговій прак-
тиці. На зміну товарам та послугам як об'єктам 
управління приходять міста, регіони, країни тощо, 
тобто цілі території.

Глобалізаційні процеси сприяли формуванню 
ринку територій, на яких кожна територіальна оди-
ниця пропонує найбільше привабливий продукт у 

вигляді внутрішніх умов для проживання, відпо-
чинку або ведення бізнесу, а споживачі (населення, 
інвестори, туристи тощо) вибирають ту територію, 
що відповідає їхнім потребам. Формування опти-
мальної організації розвитку маркетингу територій 
дає змогу створити позитивний імідж території, 
забезпечити її привабливість (інвестиційну та ін.); 
більш раціонально використовувати її внутрішній 
потенціал завдяки довірі до органів влади як осно-
вного носія позитивного образу території; розро-
бити та реалізувати послідовну маркетингову стра-
тегію соціально-економічного розвитку території.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Особливий внесок у дослідження проблем терито-
ріального (регіонального) маркетингу зробили зару-
біжні вчені: Х. Анн, Л. Берг, Дж. Бейлі, С. Ворд, Х. Вуд, 
А. Дайян, С.П. Дуглас, Ф. Котлер, Дж. О'Шонесі, 
К. Рутейсер, У. Функе, Д. Хайдер, Дж. Ешворт та 
ін. Серед вітчизняних дослідників необхідно виді-
лити таких, як І. Арженовський, О. Панкрухин, 
Д. Визгалов, Н. Котова, В. Бондаренко та ін.

Однак у наукових працях недостатньо обґрун-
товано сутність та роль маркетингового потен-
ціалу території міста у соціально-економічному 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

136 Випуск 63. 2022

розвитку регіону, не повною мірою висвітлено 
питання вироблення конкурентних переваг тери-
торії та задоволення потреб споживачів, що діють 
на даній території.

Постановка завдання. Метою статті є роз-
роблення теоретико-методичних та практичних 
рекомендацій щодо формування системи страте-
гічного управління територією з урахуванням мар-
кетингового потенціалу, який впливає на її ринкове 
позиціонування.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Фахівці виділяють такі основні цілі міського марке-
тингу: поліпшення чи збереження конкурентоспро-
можності підприємств промисловості та сфери 
послуг міста; підвищення ступеня ідентифікації 
громадян із територією свого проживання; залу-
чення до економіки міста нових ресурсів; ство-
рення певного рівня популярності.

Для розроблення та реалізації ефективної стра-
тегії управління територією слід знайти і вибрати 
успішно апробовані в інших регіонах та країнах 
підходи, сформувати постійне підживлення керую-
чих впливів новими інноваційними інструментами. 
Вибравши найкраще з міжнародної практики, поєд-
навши із власним досвідом та специфікою, прагнути 
досягнути кращих результатів, ніж є у світових ана-
логів. Це дасть змогу скоротити розриви в адміні-
стративному управлінні країною, умовах діяльності 
бізнесу, залучити на територію великі компанії, які 
мають технології та інвестиційні можливості [2]. 

Треба сказати про те, що кожне місто є частиною 
певного регіону. Регіон є реальним (успішним), коли 
ним створюється організаційна основа для еконо-
міки. Можливо стверджувати, що економічний регі-
оналізм – це сукупність процесів відтворення, і він 
базується на специфічних ознаках територіальної 
структури економіки, культурних форм, трудових 
та природних ресурсів. У процесі розвитку форму-
ються регіони різного рівня за складністю, які лока-
лізуються на певних ділянках території [1].

Для регіональних соціально-економічних сис-
тем стратегічне управління за змістом трактується 
як збереження життя населення в територіальних 
межах екосистеми, ураховуючи природно-геогра-
фічні, кліматичні та історично сформовані еконо-
мічні особливості території. Відповідно до цього, 
стратегічне управління діє за своїм призначенням 
для задоволення необхідних потреб людини та її 
життєдіяльності [5].

У сучасних умовах господарювання регіо-
нальне стратегічне управління здійснюється з ура-
хуванням нового управлінського підходу, за якого 
держава та її регіони виступають не як субпідлеглі 
системи влади, а як системи з розподіленими цен-
трами управління та які орієнтуються на задово-
лення власних інтересів та цілей. Принциповість 
новизни такого підходу утруднює його запрова-
дження у практику управління, особливо у тих 

регіонах, де є сильні традиції директивно-ієрархіч-
ного управління [10]. 

Регіональне стратегічне управління, на нашу 
думку, спрямоване на досягнення поставлених 
цілей в умовах нестабільного конкурентного рин-
кового середовища та включає діагностичний 
аналіз стану регіону, стратегічне планування та 
реалізацію обраної стратегії. Воно сприймається 
як динамічна сукупність взаємозалежних управ-
лінських процесів, а саме:

– аналіз зовнішнього та внутрішнього середо
вища регіону;

– установлення системної функції (місії) регіону 
та цілей стратегії розвитку;

– вибір стратегії функціонування та розвитку;
– реалізація стратегії розвитку регіону;
– оцінка та контроль над реалізацією стратегії 

розвитку [7; 5].
Наведемо приклад реалізації стратегії регіо-

нального управління з використанням оцінювання 
соціально-економічної ситуації у Сумській області, 
яке виконано відповідно до принципів SWOT-
аналізу (до SWOT-аналізу включено лише базові 
елементи економічного комплексу області, тому 
він підлягає щорічному уточненню та деталізації) 
(табл. 1).

На основі складеної таблиці сформулюємо 
стратегічні цілі Сумської області:

1. Аграрна спрямованість області, більшість 
сільського населення є визначальними особли-
востями і мають значення для створення спри-
ятливого інноваційно-інвестиційного клімату в 
аграрному секторі.

2. Сумська область – область із високим рів-
нем людського потенціалу та цивілізації села. Це 
область, де сільське населення переважає міське. 
У період початку інноваційної моделі розвитку осо-
бливого значення набувають рівень освіченості 
населення, соціальне середовище та фінансу-
вання людського розвитку. Цей чинник необхідно 
використовувати як перевагу для підвищення 
загального рівня цивілізаційного розвитку села, у 
тому числі побутового життя. Підняття культурно-
освітнього рівня села області до міського, поси-
лення активності громадської діяльності сфор-
мують умови для успішного впровадження нових 
аграрних технологій та збереження існуючих цін-
ностей сільських громад.

Великого значення набуває усунення регі-
ональних диспропорцій у розвитку окремих 
районів області. Це вимагає розроблення й 
упровадження механізмів координації серед-
ньо- та довгострокової політики обласних орга-
нів виконавчої влади щодо конкретної території, 
з одного боку, і між ними та органами місцевого 
самоврядування та адміністрацією відповідно 
до стратегічних цілей та пріоритетів розвитку –  
з іншого [3].
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3. Сумська область – центр реалізації нової 
енергетичної стратегії.

4. Сумська область – перспективний регіон для 
сталого економічного розвитку та колективного 
підприємництва.

Міста виступають лідерами як регіонального, 
так і загалом державного розвитку. Маркетинг 
міста – це комплекс дій зі стратегічного просування 
міста з метою сприяння його розвитку. У цьому разі 
населений пункт розглядається як об'єкт, у який 
треба вкласти інвестиції та зайнятися іміджевою 
частиною заради того, щоб у майбутньому отри-
мати значну користь від цих заходів [8]. 

Маркетинг як ринкова концепція управління 
визначається рівнем розвитку економічної сис-
теми країни загалом. Визначимо основні стратегії 
для залучення цільових споживачів та розвитку 
території Сумської області та міста Суми, які пред-
ставлено в табл. 2. 

Уважаємо доцільним додати до загально-
відомих методів маркетингу маркетинг просу-
вання продуктів на ринку рекреаційних та еко-
логічних послуг. Висока вартість життя і землі та 

несприятлива екологічна обстановка міст зумов-
люють необхідність екологічного маркетингу.

Зародком маркетингового підходу до території 
вважається позиція І.В. Вернадського, який ще у 
ХІХ ст. сказав, що кожна місцевість має свій ідеал, 
кожна країна – свої форми досконалості, відмінні 
від інших (у господарській, громадській та політич-
ній сферах). Тобто відправною точкою економіки 
він уважав потреби людей і пов'язував рівень роз-
витку території, її конкурентоспроможність із рів-
нем розвитку потреб населення території [7]. 

У найзагальнішому вигляді стратегії розвитку 
будь-якого міста спрямовані насамперед на досяг-
нення конкурентоспроможності: а) міста у цілому 
як місця для життя та господарської діяльності; 
б) пріоритетних галузей міського господарства та 
загалом соціальної сфери міста.

Загальний підхід до формування стратегії роз-
витку міста може бути представлений так:

1) оцінка умов, у яких відбуватиметься розви-
ток міста;

2) узгодження цілей розвитку міста та його 
позиціонування за основними напрямами;

Таблиця 1
SWOT-аналіз соціально-економічної ситуації у Сумській області

Чинники Сильні сторони Слабкі сторони Сприятливі 
можливості Потенційні загрози

1. Демографічні 
та соціальні 
ознаки

висока толерантність 
населення до 
нововведень; 
відносна політична 
стабільність

складна демографічна 
ситуація; прогноз на 
зменшення місцевого 
населення; велика 
частка пенсіонерів; 
високий рівень 
безробіття, зокрема у 
сільській місцевості; 
низький рівень правової 
захищеності населення

розвиток громадянської 
позиції місцевого 
населення

виявлення нових 
пунктів концентрації 
робочої сили;
збереження 
диспропорцій у 
розвитку районів

2. Промисловий 
потенціал

достатньо розвинені 
транспортна 
інфраструктура та 
підприємницька 
мережа;
науковий потенціал 
вищої школи 
готовий до участі 
в інноваційній 
діяльності

висока зношеність 
основних фондів 
підприємств;
незбалансована 
структура промислового 
комплексу області;
відсутність мережі 
підтримки інновацій у 
промисловості

збільшення кількості 
підприємств із 
високотехнологічними 
виробництвами;
зниження рівня 
безробіття;
формування 
міжнародних 
транспортних коридорів 
на території області

відсутність 
законодавства про 
інвестиції;
зростання тіньового 
сектору економіки

Джерело: сформовано автором

Таблиця 2
Методі маркетингу та розвитку території [7]

№ Методи маркетингу територій Методи розвитку територій
1 Іміджевий маркетинг Розвиток соціальної сфери
2 Маркетинг пам’яток Покращення середовища міста
3 Інфраструктурний маркетинг Економічний розвиток
4 Маркетинг людей Стратегічне ринкове планування
5 Маркетинг рекреаційних послуг Модель розвитку рекреаційного потенціалу території
6 Екологічний маркетинг Створення екологічно чистої зони проживання населення

Джерело: запропоновано автором
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3) координація програм міського розвитку із 
загальною стратегічною лінією в країні;

4) розроблення механізму оцінки результатів 
розвитку міста [9].

Алгоритм розроблення стратегії розвитку міста 
(з прикладу м. Суми):

1. аналіз внутрішніх закономірностей розвитку 
міста;

2. аналіз стартових умов розвитку міста, зумов-
лених чинниками місцевого характеру;

3. аналіз зовнішніх чинників, що визначають 
розвиток міста;

4. облік у практиці планування системи держав-
них мінімальних соціальних стандартів;

5. інтегральна оцінка вихідної соціально-еконо-
мічної ситуації;

6. облік у практиці планування системи регіо-
нальних соціальних стандартів;

7. виявлення та систематизація передумов та 
обмежень перспективного розвитку міста;

 
Рис. 1. Алгоритм програми розвитку міста

Джерело: розроблено автором
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8. пропозиції щодо системи регіональних стан-
дартів якості життя (цілей соціального розвитку);

9. генерація варіантів стратегічного вибору міста;
10. комплексна оцінка варіантів стратегічного 

вибору міста;
11. визначення варіанта (варіантів) стратегіч-

ного розвитку міста.
У сучасних ринкових умовах головний акцент 

переміщується із вирішення завдань, що визна-
чені економічним плануванням та прогнозуван-
ням (економічні перспективи та демографічні 
прогнози), аналізом оптимального використання 
наявних у міста ресурсів, на пошук шляхів вирі-
шення існуючих проблем (рис. 1). 

Із позицій авторського бачення наголошуємо на 
тому, що перспективи сталого розвитку території 
міста знаходяться у прямій залежності від рівно-
важної взаємодії економічних, соціальних, еколо-
гічних складників, які виступають сучасними домі-
нантами сталого розвитку.

Висновки – проведеного дослідження. У нау-
ковій літературі декларується маркетинговий під-
хід до території як до особливого товару, проте 
залишається недослідженою сутність території як 
мультикорисної споживчої вартості.

Тенденції широкомасштабного застосування 
маркетингового інструментарію до процесів ство-
рення, просування та надання продукту чи послуги 
покупцям, управління територією в сучасних умо-
вах не повною мірою відображають можливості 
маркетингової діяльності. 

Проведений SWOT-аналіз соціально-економіч-
ної ситуації у Сумській області дає змогу визна-
чити можливості та перспективи стратегічного 
управління територією.

Розроблений алгоритм програми розвитку 
міста дасть змогу оптимально використати наявні 
у міста ресурси, здійснити пошук шляхів вирі-
шення наявних проблемам.

Стосовно проведення подальших досліджень 
та формування пропозицій уважаємо перспек-
тивним напрямом розроблення стратегії розвитку 
міст з урахуванням зростання економічних можли-
востей територій.
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У статті проведено аналіз теоретичних підходів до визначення поняття «фінансове забез-
печення системи управління якості продукції на підприємстві» та обґрунтовано власне 
бачення даної категорії, під якою доцільно розглядати систему фінансових відносин, що 
передбачає процеси формування та ефективного використання фінансових ресурсів, спря-
мованих на розвиток системи управління якістю продукції на підприємстві. Запропоновано 
механізм фінансового забезпечення системи управління якості продукції на підприємстві, 
який охоплює сукупність основних складових та джерел фінансового забезпечення підпри-
ємств, реалізація яких спрямована на досягнення кінцевого результату, що сприятиме 
виготовленню якісної продукції вітчизняними виробниками, підвищенню конкурентоспро-
можності та виходу на міжнародний рівень. Визначено, що основними складовими запропо-
нованого механізму є фінансові методи, інструменти та важелі. Обґрунтовано бюджетні 
та небюджетні джерела фінансового забезпечення системи управління якістю продукції на 
підприємстві. 
Ключові слова: система управління якістю продукції, підприємство, фінансове забезпе-
чення, механізм, фінансові інструменти, фінансові методи, фінансові важелі.

The formation of an effective mechanism for financial support of product quality management in the 
modern environment of intensifying globalization processes in the economy is one of the important 
tasks to help solve complex financial problems in improving product quality, while ensuring the main 
strategic goal – creating conditions for effective balanced development of Ukraine and its regions. 
The image and efficiency of the business entity itself will depend on the efficiency and effectiveness 
of the existing product quality management system at the enterprise. The article analyzes the theo-
retical approaches to the definition of «financial support of product quality management system at 
the enterprise» and substantiates the vision of this category, which should consider the system of 
financial relations, which provides for the formation and effective use of financial resources for quality 
management system products at the enterprise. The mechanism of financial support of the product 
quality management system at the enterprise is proposed, which covers the set of main components 
and sources of financial support of enterprises, the implementation of which is aimed at achieving the 
end result, which will promote quality products It is determined that the main components of the pro-
posed mechanism are financial methods (financial planning, forecasting, regulation, control, taxation, 
insurance, pricing, investment, etc.), financial instruments (taxes, fees, contributions and deductions, 
expenditures, subsidies, grants, etc.) and financial leverage (incentives and sanctions). Budgetary 
(subventions and subsidies; state target programs; preferential taxation; preferential lending, etc.) and 
non-budgetary (own funds of the enterprise; investment mechanism; credit mechanism) sources of 
financial support of the product quality management system at the enterprise are substantiated. The 
main factors influencing the financial support of the product quality management system at the enter-
prise are formed: political and economic instability; low level of regulatory and legal support; imperfec-
tion of the legal framework; lack of interest of management in achieving high quality products, lack of 
qualified personnel, etc.
Key words: product quality management system, enterprise, financial support, mechanism, financial 
instruments, financial methods, financial levers.

Постановка проблеми. За сучасних неста-
більних умов розвитку суб’єктів господарювання 
досягнення конкурентоспроможності стало прі-
оритетним завданням кожного підприємства. 
Саме висока якість продукції є одним з основних 
гарантів успішного функціонування підприєм-
ства та можливості утримувати провідні позиції 
на вітчизняному та світовому ринках. Крім цього, 
якість продукції – це основа здорового життя насе-
лення, про яке, на жаль, часто в наш час забува-
ють. Більшість виробників не мають бажання та 
можливостей перейматися підвищенням якості 
своєї продукції. Адже будь-яке підвищення якості 
продукції призводить до збільшення витрат. Якщо 
бути більш точними, то на все потрібні додаткові 
фінансові кошти. 

Фінансові ресурси є, можна сказати, основним 
аспектом функціонування будь-якої економічної 
системи. Без грошей практично не реально реа-
лізувати свої задуми, ідеї, проекти, досягти цілей 
тощо. Відповідно, для формування ефективної 
системи управління якістю продукції необхідним 
елементом є її фінансове забезпечення. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Окремі питання управління якістю продукції висвіт-
ленні в працях таких вчених, як Шаповал Г.М.,  
Вакуленка А.В., Гарафонової О.І., Гарбуз Н.А., 
Давидової О.Ю., Писаревського І.М., Ладижен-
ської Р.С. [1], Чорної Н.М. [2], Слободяник А.М. 
[5] та інших. Теоретичні та практичні аспекти 
функціонування фінансового механізму розгля-
далися у працях Бидик А.Г. [3], Дем’янишина В.Г.,  
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Опаріна В.М., Горина В.П., Поддєрьогіна А.М., 
Толуб’яка В.С. [4] та інших. Напрацювання цих та 
багатьох інших науковців стали вагомим внеском 
для розвитку економічної науки та практики. 

Водночас на сьогодні в умовах мінливого 
зовнішнього середовища, посилення нестабіль-
ного розвитку економіки, зростання рівня кон-
куренції покращення системи управління якості 
продукції на підприємстві зазнає радикальної 
трансформації, що вимагає пошуку нових підходів 
до формування її фінансового забезпечення. Крім 
цього, на сьогодні практично відсутні комплексні 
наукові роботи, присвячені дослідженню сучас-
ного механізму фінансового забезпечення сис-
теми управління якістю продукції на підприємстві. 

Постановка завдання. Метою статті є обґрунту-
вання теоретичних і методичних засад формування 
та функціонування механізму фінансового забезпе-
чення системи управління якістю продукції на під-
приємстві, спрямованого на підвищення ефектив-
ності і конкурентоспроможності його діяльності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Формування ефективного механізму фінансового 
забезпечення системи управління якості продукції 
на підприємстві в сучасних умовах активізації гло-
балізаційних процесів в економіці є одним з важли-
вих завдань, яке має сприяти вирішенню складних 
фінансових проблем у сфері покращення якості 
продукції, водночас забезпечувати досягнення 
основної стратегічної мети – створення умов для 
ефективного, збалансованого розвитку України та 
її регіонів. 

Варто погодитись, що якість продукції харак-
теризується сукупністю її властивостей, які 
дають змогу задовольняти потреби споживачів. 
Підвищення якості продукції забезпечує ефек-
тивну діяльність підприємства в умовах ринку, так 
як це сприяє підвищенню попиту на продукцію, 
відповідно, зростанню обсягів її виробництва та 
прибутку суб’єкта господарювання [1, с. 177].

Від ефективності та дієвості існуючої на під-
приємстві системи управління якості продукції 
буде залежати імідж та результативність самого 
суб’єкта господарювання. Стрімкий розвиток сус-
пільства вимагає від виробників динамічності 
та гнучкості до змін зовнішнього середовища. 
Постійна зміна вподобань, потреб, смаків спо-
живачів, мода тощо є рушійним механізмом для 
пошуку та покращення якісних характеристик про-
дукції. Підприємства для того щоб утримувати та 
завойовувати нові ринки збуту повинні постійно 
працювати в напрямку удосконалення своєї про-
дукції та технології її виробництва. 

Як зазначає Чорна Н.М., у той час, як у розвину-
тих зарубіжних країнах функціонування на підпри-
ємствах систем управління якістю вже давно стало 
звичною справою, в Україні та більшості країн 
пострадянського простору створення таких систем 

відбувається вкрай повільно, особливо з огляду на 
швидкість розвитку ринку, посилення конкурентної 
боротьби між підприємствами різних форм влас-
ності, зростаючі вимоги споживачів та необхідність 
гарантувати якість продукції. Серед причин, думку 
професора, є відсутність методології створення 
систем управління якістю, дефіцит компетентних 
кадрів, нестача знань із теорії управління якістю, 
обмеженість фінансових ресурсів, а заразом недо-
оцінка користі та практичної віддачі від впрова-
дження цих систем на підприємствах [2].

Заслуговує уваги думка Бидик А.Г., яка зазна-
чила, що «зважаючи на складне фінансове ста-
новище більшості суб’єктів підприємництва, які 
провадять свою діяльність у реальних умовах 
соціально-економічної кризи, нестабільності наці-
ональної валюти, низької купівельної спромож-
ності споживачів, погіршення фінансового стану, 
платоспроможності та зниження прибутковості 
виробничої діяльності, недорозвиненості промис-
лових технологій з переробки сировини та вироб-
ництва готових харчових продуктів, проблемним 
залишається достатнє ресурсне забезпечення 
суб’єктів підприємництва, зокрема забезпечення 
фінансовими ресурсами для розширення можли-
вості інноваційної діяльності в напрямі впрова-
дження систем управління безпечністю харчових 
продуктів» [3, с. 153].

Досліджуючи сутність фінансового забезпе-
чення, варто зазначити, що дане поняття є одним 
з найбільш вживаних в економічній літературі. 
Більшість науковців фінансове забезпечення вва-
жають елементом фінансового механізму. Якщо 
виходити з сутності самих слів, то фінансове 
забезпечення можна розглядати як задоволення, 
постачання певного об’єкта необхідними фінансо-
вими ресурсами. 

Узагальнюючи різні наукові підходи до тракту-
вання фінансового забезпечення, заслуговує уваги 
позиція Горина В.П., який виокремлює наступні 
підходи до сутності цього поняття [4, с. 78–81]:

– організаційно-управлінський підхід, за яким 
фінансове забезпечення визначають як складову 
фінансового механізму, сукупність певних заходів;

– ресурсний, відповідно до якого фінансове 
забезпечення характеризують як сукупність фінан-
сових ресурсів, забезпечення фінансовими ресур-
сами певних потреб або ж покриття ними певних 
витрат;

– категоріальний підхід, за яким фінансове 
забезпечення характеризують як сукупність або 
систему відносин;

– системний підхід, за яким фінансове забез-
печення характеризують як системну сукупність 
елементів, об’єднаних єдиною метою [4, с. 78–81].

Отже, за сутністю фінансове забезпечення 
системи управління якістю продукції на підпри-
ємстві доцільно визначати як систему фінансових 
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відносин, що передбачає процеси формування 
та ефективного використання фінансових ресур-
сів, спрямованих на розвиток системи управління 
якістю продукції на підприємстві.

Реалізація фінансової політики у контексті сис-
теми управління якості продукції на підприємстві 
відбувається за допомогою механізму фінансо-
вого забезпечення, який передбачає сукупність 
основних складових та джерел фінансового забез-
печення системи управління якістю, реалізація 
яких спрямована на досягнення кінцевого резуль-
тату (рис. 1). Зважаючи на це, передумовою роз-
будови механізму фінансового забезпечення сис-
теми управління якості продукції на підприємстві 
є постановка мети, якої підприємство внаслідок 
цього хоче досягти. Мета такого механізму, оче-
видно, полягає в оптимізації формування та вико-
ристання фінансових ресурсів для забезпечення 
ефективності системи управління якості продукції.

Як показано на рис.1, система управління 
якістю продукції передбачає формування постій-
ного кругообігу відносин споживачів (замовників 
продукції) та підприємств (виробників продукції). 
Споживачі, враховуючи свої вимоги, потреби, 
формують попит на певну продукцію. Виробники, 
в свою чергу, виготовляють необхідну спожива-
чам продукцію, дотримуючись, при цьому, пев-
них систем менеджменту якості. Найбільш роз-
повсюдженими є стандартизовані підходи систем 
менеджменту якості (ISO 9001), екологічного 
менеджменту (ISO 14001), менеджменту безпеки 
харчової продукції (ISO 22000), безпеки харчових 
продуктів (НАССР) тощо.

Як зазначають Слободяник А.М. та Сиза В.О., 
виробники перебувають під постійним впливом 
конкурентного середовища, що вимагає від них 
більше зосереджуватись на проблемах якості. На 
думку авторів останнім часом керівництво бага-
тьох підприємств зіштовхнулося з необхідністю 
управління якістю як засобом досягнення конку-
рентоспроможності, завоювання довіри до продук-
ції у споживача. Тому, сьогодні найефективнішим 
способом вдосконалення корпоративного управ-
ління є впровадження інтегрованих систем управ-
ління, що відповідають вимогам міжнародних 
стандартів: ISO 9000, ISO 14000, OHSAS 18000 та 
інших [5, с. 47]. 

Основними складовими механізму фінансо-
вого забезпечення системи управління якості про-
дукції на підприємстві, на наш погляд, є фінансові 
методи, інструменти та важелі. В економічній літе-
ратурі фінансовий метод характеризують як спосіб 
впливу фінансових відносин на економічні процеси 
з метою досягнення поставленої мети. Найбільш 
поширеним фінансовими методами є фінансове 
планування, прогнозування, регулювання, контр-
оль, оподаткування, страхування, ціноутворення, 
аналізу та обліку, інвестування тощо. 

Фінансові інструменти можна розглядати як 
свого роду знаряддя, яке використовується для 
впливу на процеси формування, розподілу і вико-
ристання фінансових ресурсів. Найчастіше до їх 
складу зараховують податки, збори, внески та від-
рахування, видатки, субсидії, дотації та інше. 

Фінансові важелі, призначені привести в дію 
фінансові інструменти, а також визначати пара-
метри застосування того чи іншого інструмента. 
У словниковій літературі важелем визначають 
засіб, за допомогою якого можна надати дії, спри-
яти розвитку чого-небудь, або пожвавити, під-
силити дію кого-, чого-небудь. Хоча у фінансовій 
практиці застосовують широкий перелік фінансо-
вих важелів, однак, за характером дії їх прийнято 
розподіляти на дві групи – стимули та санкції. 
Стимули матеріалізують фінансове заохочення, 
натомість санкції – покарання [4, с. 63].

Досліджуючи джерела фінансового забез-
печення системи управління якістю продукції на 
підприємстві, на наш погляд, доцільно виокре-
мити бюджетне та небюджетне фінансування. 
Бюджетне фінансове забезпечення підприємств 
повинно передбачати:

– субвенції (кошти з державного бюджету 
передбачені для покращення системи якості про-
дукції на підприємстві) та дотації (компенсація 
втрат доходів підприємств внаслідок надання 
пільг, встановлених державою);

– державні цільові програми (розроблення про-
грам, спрямованих на підвищення якості продукції 
вітчизняними виробниками);

– пільгове оподаткування (забезпечення дер-
жавою пільгових умов оподаткування); 

– пільгове кредитування (стимулювання банків-
ського кредитування, що дозволить реалізувати пріо-
ритетні завдання, спрямовані на покращення системи 
управління якістю продукції на підприємстві) тощо.

В досягненні високої якості продукції пови-
нні бути зацікавлені не лише виробники, яким 
необхідно утримувати конкурентні позиції на рин-
ках, але й держава, яка має дбати про здоров’я 
своїх людей, імідж вітчизняної продукції, екологію 
навколишнього середовища тощо. Більшість під-
приємств потребують державної фінансової під-
тримки для впровадження інноваційних підходів 
до підвищення системи якості продукції. Тому дер-
жава зі свого боку повинна розробити програму, 
спрямовану на покращення системи управління 
якістю продукції на підприємствах.

Небюджетне фінансове забезпечення підпри-
ємств повинно передбачати:

– власні кошти підприємства (розроблення 
напрямів розвитку системи управління якості про-
дукції за рахунок власних фінансових ресурсів під-
приємства); 

– інвестиційний механізм (сприяння участі 
вітчизняних та іноземних інвесторів щодо 
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продукції)

Система управління якістю продукції

Чинники, що впливають на ФЗ системи якості продукції:
політично-економічна нестабільність; низький рівень нормативно-

правового забезпечення; недосконалість законодавчої бази; 
незацікавленість керівництва в досягненні високої якості продукції тощо

Мета – оптимізація формування та використання фінансових ресурсів для 
забезпечення ефективності системи управління якості продукції на підприємстві 

Система менеджменту якості ISO 9001:2015
Охорона екологічного менеджменту ISO 14001
Менеджмент безпеки харчової продукції ISO 22000
НАССР безпека харчових продуктів тощо.

Бюджетне фінансування Небюджетне фінансування 

Субвенції та дотації;
Державні цільові програми;

Пільгове оподаткування; 
Пільгове кредитування тощо

Власні кошти підприємства;
Інвестиційний механізм;

Кредитний механізм

Рис. 1. Механізм фінансового забезпечення системи  
управління якістю продукції на підприємстві

Джерело: розроблено авторами самостійно
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вдосконалення та покращення системи управління 
кості продукції на підприємствах, розроблення від-
повідним чином інвестиційних пропозицій, що вра-
ховують інтереси виробників продукції та інтереси 
потенційних інвесторів, розвиток інфраструктури 
підтримки інвестиційної діяльності тощо); 

– кредитний механізм (стимулювання банків-
ського кредитування на розвиток системи покра-
щення якості продукції).

Розглядаючи систему управління якості про-
дукції на підприємстві, необхідно зазначити осно-
вні чинники, які впливають на її фінансове забез-
печення: політично-економічна нестабільність; 
низький рівень нормативно-правового забезпе-
чення; недосконалість законодавчої бази; незаці-
кавленість керівництва в досягненні високої якості 
продукції тощо.

Висновки з проведеного дослідження. Отже 
фінансове забезпечення системи управління 
якістю продукції на підприємстві доцільно визна-
чати як систему фінансових відносин, що перед-
бачають процеси формування та ефективного 
використання фінансових ресурсів, спрямованих 
на розвиток системи управління якістю продукції 
на підприємстві. Обґрунтовано механізм фінансо-
вого забезпечення системи управління якості про-
дукції на підприємстві, який передбачає сукупність 
основних складових та джерел фінансового забез-
печення системи управління якістю, реалізація 
яких спрямована на досягнення кінцевого резуль-
тату, що сприятиме виготовленню якісної продукції 
вітчизняними виробниками, підвищенню конкурен-
тоспроможності та виходу на міжнародний рівень.
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Розглянуто тенденції кількісного складу небанківських фінансових інститутів в Україні у 
2011–2020 рр. Відзначено зменшення кількості більшості видів фінансових інститутів уна-
слідок консолідації ринку та укрупнення капіталу. Указано на активне зростання в країні кіль-
кості фінансових компаній і венчурних інвестиційних фондів. Зроблено висновок, що рівень 
поширення фінансових послуг небанківських фінансових інститутів в Україні є недостатнім. 
Визначено необхідність удосконалення державного регулювання небанківського фінансового 
посередництва в Україні. Розглянуто методи, що можуть бути застосовані в державній 
політиці для забезпечення більш активного розвитку вітчизняного небанківського фінансо-
вого сектору, зокрема методи, які базуються на пруденційних принципах нагляду за фінансо-
вими інститутами. Зроблено висновок, що активізація розвитку небанківського фінансового 
посередництва в країні є можливою за надійного функціонування фінансових інститутів, лік-
відації кризових явищ у їхній діяльності, підвищення довіри до фінансових послуг у суспільстві.
Ключові слова: небанківське фінансове посередництво, фінансові інститути, страхові 
компанії, недержавні пенсійні фонди, венчурні фонди, державне регулювання, пруденційні 
принципи.

The article emphasizes the growing role of non-bank financial institutions in the financial system of 
Ukraine. The authors noted the advantages of their professional activities in comparison with banks. 
Trends in the number of non-bank financial institutions in country in 2011–2020 are considered. There 
was a decrease in the number of most types of financial institutions due to market consolidation and 
capital consolidation. The active growth of the number of financial companies and venture capital 
funds in the country is indicated. The process of increasing the number of financial companies is due 
to the minimum requirements for borrowers. The increase of the number of venture capital funds is 
due to the high profitability and attractiveness of its investment operations. With the general tendency 
to reduce the number of non-banking institutions, the volume of financial services in the country is 
growing. There is an increase assets per financial institution. Life insurance companies and venture 
capital funds accumulated the largest amount of assets. It is concluded that the level of distribution of 
financial services of non-banking financial institutions in Ukraine compared to developed countries is 
insufficient. The need to improve state regulation of non-bank financial intermediation in Ukraine has 
been identified. Methods that can be used in public policy to ensure more active development of the 
domestic non-banking financial sector are considered. There are methods based on prudential princi-
ples of supervision of financial institutions. The introduction of these principles will reduce the risks and 
crisis phenomena in the activities of financial institutions. At the same time, this will allow increasing 
control over the liquidity, solvency and profitability of these institutions by the state. It is concluded that 
the intensification of the development of non-bank financial intermediation in the country is possible 
with the reliable functioning of financial institutions, the elimination of crisis in its activities, increasing 
confidence in financial services in society.
Key words: non-bank financial intermediation, financial institutions, insurance companies, non-state 
pension funds, venture funds, state regulation, prudential principles. 

Постановка проблеми. Успішне функціону-
вання небанківського фінансового посередни-
цтва є важливим чинником розвитку фінансової 
системи країни та зростання національної еко-
номіки. Завдяки професійній діяльності небан-
ківських фінансових інститутів забезпечується 
механізм перерозподілу фінансових ресурсів 
між власниками та позичальниками капіталу. 
У цьому контексті важливою є здатність інсти-
тутів фінансового посередництва забезпечувати 
нагромадження значних обсягів заощаджень та 
спрямовувати акумульований капітал на потреби 
інвестування шляхом надання різноманітних 
фінансових послуг. 

Більшістю науковців, які вивчають питання 
функціонування небанківського фінансового 
посередництва, наголошується на необхідності 
його подальшого та прискореного розвитку, адже 
в сучасних умовах національна економіка для 
забезпечення свого зростання вимушена пере-
важно спиратися на внутрішні джерела вільних 

ресурсів, постачання яких разом із банками забез-
печують небанківські фінансові інститути.

Виходячи з викладеного, актуальними для 
наукового дослідження є питання інституційного 
розвитку небанківського фінансового сектору в 
умовах зміни конфігурації та вдосконалення дер-
жавного регулювання діяльності небанківських 
фінансових інститутів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Наукові підходи до оцінювання процесів інститу-
ційного розвитку небанківського фінансового сек-
тору розглядали у своїх роботах В. Гайдукович [2], 
В. Корнєєв [2], С. Ніколаєва [3], І. Каракулова [3], 
В. Тропіна [4], І. Школьник [5] та багато інших нау-
ковців. Дослідниками зазначається, що чинниками 
розвитку інститутів фінансового сектору є рівень 
економічного зростання, специфіка національ-
ного законодавства, традиції в реалізації фінан-
сових операцій, усталеність практики та довіра 
до фінансових операцій у суспільстві. Вагомий 
вплив на розвиток небанківського фінансового 
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посередництва здійснює державна регуляторна 
діяльність, спрямована на підвищення ефектив-
ності його функціонування та очищення ринку від 
неліквідних і неактивних агентів. Скорочення кіль-
кості уповноважених державних органів та зміна 
їхніх функцій у нагляді за небанківськими фінансо-
вими інститутами у липні 2020 р. зумовили підви-
щені вимоги до професійної діяльності з надання 
фінансових послуг та окреслили нові тенденції в 
інституційному розвитку їх надавачів.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є виявлення сучасних тенденцій інституційного 
розвитку небанківського фінансового сектору в 
Україні та розроблення рекомендацій щодо вдо-
сконалення його державного регулювання. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ключовою ознакою небанківського фінансового 
посередництва в Україні є його функціонування в 
умовах банківсько-орієнтованої моделі фінансо-
вого посередництва. За такої моделі ключова роль 
у реалізації фінансових операцій залишається за 
банками.

Утім, в останнє десятиліття науковцями від-
значається все більш активний розвиток небан-
ківських фінансових інститутів, що зумовлено 
стійким попитом на фінансові послуги, що пропо-
нуються ними.

Споживачів фінансових послуг більше ціка-
вить їх якість, рівень доступності та оперативності 
надання, ніж приналежність фінансової установи 
до банківського чи небанківського сектору.

За дослідженнями науковців, роль небанків-
ських фінансових інститутів у фінансовому посе-
редництві зростає внаслідок наявних переваг 
за рахунок вузької спеціалізації та застосування 
механізмів розподілу ризику за окремими опера-
ціями. В окремих сегментах фінансового посе-
редництва діяльність небанківських фінансових 
установ може виявитися навіть більш ефектив-
ною, ніж діяльність банків. Такий ефект забезпе-
чує концентрація діяльності на одному-двох видах 
фінансових операцій, що й зумовлює підвищення 
їхньої якості та більш повне задоволення потреб 
споживачів.

У розвитку небанківського фінансового посе-
редництва дослідниками відзначаються процеси 
оптимізації кількісного складу фінансових установ 
шляхом ліквідації неактивних агентів, активного 
розвитку договірних інститутів, збільшення інфор-
мованості громадян про сутність та механізми 
фінансових операцій, що пропонуються фінансо-
вими установами [2–5].

У складі інститутів небанківського фінансового 
сектору в сучасних умовах свою діяльність здій-
снюють страхові компанії, недержавні пенсійні 
фонди (далі – НПФ) та їхні професійні адміністра-
тори, кредитні спілки, ломбарди, фінансові компа-
нії, у складі яких виділяються такі спеціалізовані, 

як лізингові, факторингові, кредитні тощо, ком-
панії з управління активами (далі – КУА), котрі 
забезпечують створення та функціонування 
інститутів спільного інвестування (далі – ІСІ), та 
ін. Інформацію про кількісний склад інститутів 
вітчизняного небанківського фінансового сектору 
в 2011–2020 рр. наведено в табл. 1.

Аналіз даних табл. 1 дає змогу зробити висно-
вок про суттєве скорочення в останнє десятиліття 
більшості видів небанківських фінансових інсти-
тутів, зокрема страхових компаній, у тому числі 
компаній зі страхування життя, кредитних спілок, 
недержавних професійних фондів та їхніх профе-
сійних адміністраторів, ломбардів, невенчурних 
інвестиційних фондів. Найбільш активне скоро-
чення професійних агентів у 2011–2020 рр. спо-
стерігалося у секторі страхування життя (-68,8%), 
невенчурного інвестування (-55,0%), адміністру-
вання НПФ (-50,0%), кредитної кооперації (-47,3%).

Після активного зростання до кінця 2015 р. в 
країні почала скорочуватися кількість ломбардних 
установ, що призвело до зменшення професійних 
учасників ринку ломбардних кредитів більш як 
на третину (-36,0%). На третину протягом остан-
нього десятиліття зменшилася і кількість діючих 
в Україні НПФ (-34,4%), чисельність КУА скороти-
лася найменше (-11,1%). 

У цілому можна зазначити, що темпи змен-
шення кількості професійних учасників небан-
ківського фінансового сектору протягом останніх 
років аналізу суттєво скоротилися, що може харак-
теризувати стабільність розвитку цього складника 
національної економіки.

Лідерами зростання за чисельним складом у 
небанківському фінансовому секторі сьогодні є 
фінансові компанії та венчурні інвестиційні фонди. 
За десятилітній період кількість фінансових компаній 
у країні зросла у 3,9 рази, а венчурних ІСІ – майже на 
дві третини. Такі результати кількісного розвитку цих 
інститутів, безперечно, зумовлені наявністю висо-
кого попиту на їхні операції та особливими, дещо 
пониженими вимогами до їхньої діяльності з боку 
законодавства і державних регуляторів.

Так, фінансові компанії забезпечують надання 
кредитів за значно нижчими вимогами до пози-
чальників, а механізм надання таких кредитів від-
значається простотою та оперативністю. Венчурне 
інвестування характеризується підвищеною ризи-
кованістю, проте й вищою доходністю, що прива-
блює учасників колективних інвестицій.

Значною мірою процес зменшення кількості 
професійних учасників небанківського фінансо-
вого посередництва супроводжується консоліда-
цією їхньої діяльності, укрупненням та виходом із 
ринку неактивних агентів. Тому за загального ско-
рочення кількісного складу установ небанківського 
фінансового сектору обсяг фінансових операцій у 
розрахунку на один інститут зростає (рис. 1).
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Так, серед договірних фінансових інститутів най-
більший обсяг реалізованих фінансових послуг у 
розрахунку на одну установу в 2020 р. забезпечу-
вали компанії зі страхування життя (250 млн грн). 
У цілому по страховому сектору цей показник ста-
новив 215,2 млн грн (рис. 1). Темпи нарощування 
залучених внесків у компаній зі страхування життя за 
2011–2020 рр. були найвищими – 1 090,5%. Більш як 
у три рази за цей період зріс показник обсягу реалізо-
ваних послуг у розрахунку на один пенсійний фонд, у 
два рази – у розрахунку на одну кредитну спілку. 

Зростання середнього обсягу реалізованих 
послуг у розрахунку на недержавний пенсійний 
фонд і компанію зі страхування життя значною 
мірою відбулося за рахунок консолідації діяльності 

таких установ на ринку. І хоча процеси консолідації 
були характерними у цілому для страхового сек-
тору, компанії зі страхування життя продемонстру-
вали вищі темпи нарощення обсягів реалізованих 
страхових послуг. Збільшення середніх обсягів 
господарської діяльності в розрахунку на один 
НПФ було зумовлене високими темпами розвитку 
цих інститутів, а збереження цього динамізму в 
подальшому, безперечно, призведе до зростання 
конкурентних переваг пенсійних фондів у небан-
ківському фінансовому посередництві.

Аналогічні тенденції щодо зростання 
обсягу активів в розрахунку на один інститут у 
2011–2020 рр. спостерігалися й у секторі спільного 
інвестування (рис. 2).

Таблиця 1
Кількісний склад інститутів небанківського фінансового посередництва  

в Україні в 2011–2020 рр., од.

Види фінансових 
інститутів

Роки (за станом на кінець року) Приріст за 
2020/2011 рр., 

%2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Страхові компанії 442 414 407 382 361 310 294 281 233 210 -52,5
у т. ч. зі 
страхування життя 64 62 62 57 49 39 33 30 23 20 -68,8

НПФ 96 94 81 76 72 64 64 62 65 63 -34,4
Адміністратори НПФ 40 37 28 24 23 22 22 22 22 20 -50,0
Кредитні спілки 613 617 624 589 588 462 378 358 337 323 -47,3
Ломбарди 456 473 479 477 482 456 415 359 324 292 -36,0
Фінансові компанії 251 312 377 415 571 809 818 940 986 977 289,2
ІСІ, у т. ч. 1125 1222 1250 1188 1147 1130 1160 1228 1326 1478 31,4
венчурні фонди 867 973 1031 1006 992 998 1028 1103 1207 1362 57,1
невенчурні фонди 258 249 219 182 155 132 132 125 119 116 -55,0
КУА 341 353 347 336 313 295 296 283 293 303 -11,1

Джерело: складено і розраховано за [6–10] 
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Рис. 1. Середній обсяг реалізованих фінансових послуг у розрахунку  
на одну небанківську фінансову установу в Україні в 2011, 2015, 2020 рр., млн грн

Джерело: розраховано і побудовано за даними [6–10]
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Середня вартість чистих активів у розрахунку 
на один ІСІ в 2020 р. становила 217,9 млн грн, 
при цьому на один венчурний фонд припадало 
225,7 млн грн, а на один невенчурний фонд – 
126,5 млн грн. За десятилітній період аналізу ці 
показники зросли більше ніж у два рази, при цьому 
лідерські позиції в індустрії спільного інвестування 
впевнено займають венчурні фонди.

Рівень поширення фінансових послуг окремих 
видів фінансових інститутів визначають за показни-
ком співвідношення їхніх сукупних активів до ВВП 
країни. Для страхового сектору країни цей показ-
ник на кінець 2020 р. становив 1,6%, для індустрії 
спільного інвестування – 7,8% [6; 8; 11]. За цим 
показником небанківські фінансові установи суттєво 
поступаються банкам, що характерно для банківсько-
орієнтованої моделі фінансового посередництва.

Серед причин, що гальмують більш активний 
інституційний розвиток небанківського фінансо-
вого посередництва, дослідниками відзначаються 
недостатня ефективність та розпорошеність дер-
жавного регулювання цього складника фінансової 
системи країни. 

Із липня 2020 р. відбулися зміни в системі 
державного регулювання та нагляду за інститу-
тами небанківського фінансового посередництва 
в Україні, проте секторна модель регулювання 
залишилася. Так, функції регулювання діяльності 
страховиків, кредитних спілок, фінансових компа-
ній, ломбардів перейшли до НБУ, а функції регу-
лювання НПФ та їхніх професійних адміністрато-
рів – до Національної комісії з цінних паперів та 
фондового ринку. На нашу думку, більш доцільним 
було б створення мегарегулятора фінансового 
сектору, який би на єдиних принципах застосову-
вав наглядові процедури до всіх видів фінансових 

інститутів. Такий підхід забезпечив би і скоро-
чення, і спрощення форм регулюючого впливу 
держави на систему небанківського фінансового 
посередництва.

Державне регулювання небанківських фінан-
сових інститутів покликане, з одного боку, забез-
печити дієві форми нагляду й контролю за їхньою 
діяльністю, а іншого – спростити й удосконалити 
існуючі процедури шляхом їх заміни на більш про-
сті, прозорі та ефективні. 

Перші результати зміни моделі нагляду за 
небанківським фінансовим сектором в Україні 
виявляються у значному скороченні та добровіль-
ному виході з ринку неактивних агентів, призупи-
ненні державним регулятором або анулюванні 
ліцензій у фінансових інститутів, що не відпові-
дають нормативам ліквідності та платоспромож-
ності, накладенні санкцій за несвоєчасне подання 
або подання неправдивої звітності, порушення 
правил надання фінансових послуг. Мають місце 
й подальші процеси консолідації ринку та укруп-
нення фінансових установ.

Незважаючи на наявні позитивні результати 
в удосконаленні державного регулювання та 
нагляду за небанківським фінансовим сектором, 
слід зазначити, що сформована державою сис-
тема наглядових процедур поки що суттєво від-
стає від стандартів, вироблених у розвинених кра-
їнах світу. 

Для підвищення ефективності державного 
регулювання в небанківському фінансовому сек-
торі, як свідчить практика інших країн, необхідно 
впроваджувати пруденційні принципи нагляду за 
фінансовими установами, що базуються на підхо-
дах безперервного оцінювання ризиків у фінансо-
вій діяльності. 
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Рис. 2. Середня вартість чистих активів у розрахунку на один ІСІ в Україні  
в 2011, 2015, 2020 рр., млн грн

Джерело: розраховано і побудовано за даними [8]
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Активне впровадження принципів пруденцій-
ного нагляду дасть змогу державним органам 
вчасно виявляти підвищені ризики у діяльності 
фінансових інститутів і, таким чином, мінімізу-
вати випадки їх банкрутства або системної кризи. 
Водночас це забезпечить контроль за їх ліквід-
ністю, платоспроможністю та прибутковістю та 
дасть змогу оцінити та спрогнозувати результати 
господарської діяльності за матеріалами пред-
ставленої звітності. 

Висновки з проведеного дослідження. 
В Україні в останнє десятиліття, незважаючи 
на наявні економічні та політичні кризові явища, 
забезпечувався доволі активний розвиток інсти-
тутів небанківського фінансового сектору. Він зна-
ходив свій прояв переважно у зростанні обсягів 
фінансових послуг та активів у розрахунку на один 
інститут, консолідації ринку та укрупненні капіталу 
професійних учасників, збільшенні кількісного 
складу фінансових компаній та інститутів спіль-
ного інвестування. Водночас рівень поширення 
фінансових послуг, що забезпечується досліджу-
ваними інститутами, є вкрай низьким і відстає від 
аналогічних показників у розвинених країнах світу.

Однією з вагомих причин, що стримує більш 
активний розвиток небанківського фінансового 
посередництва в країні, є недосконалість дер-
жавного регулювання фінансових інститутів, яке 
відзначається надмірним адміністративним утру-
чанням і зарегульованістю дозвільних процедур. 
Зміни у моделі державного регулювання, що від-
булися в 2020 р., забезпечили перші позитивні 
результати оновлених наглядових процедур. 

Для вдосконалення державного регулювання 
досліджуваних інститутів доцільним є впрова-
дження в практику державних регуляторів нагля-
дових процедур, що базуються на пруденційних 
принципах. Такий підхід сприятиме більш надій-
ному функціонуванню фінансових інститутів і 
недопущенню кризових явищ в їхній діяльності, 
належному гарантуванню майнових прав спожи-
вачів фінансових послуг.
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У статті досліджено тенденції трансформації облікової системи в установах бюджетної 
сфери в напрямі впровадження управлінського обліку як джерела даних для забезпечення про-
цесів середньо- та довгострокового планування й оцінки ефективності бюджетних програм. 
Визначено особливості здійснення фінансово-господарської діяльності бюджетних установ, 
які відіграють важливу роль у процесі формування обліково-аналітичного забезпечення та 
повинні бути враховані під час упровадження управлінського обліку. Сформульовано завдання, 
які повинні вирішуватися в рамках управлінського обліку в бюджетних установах. Розгля-
нуто доцільність запровадження методу бюджетування на основі результатів у бюджетних 
установах через його відмінність від постатейного методу формування бюджету. Сфор-
мульовано перелік питань, які повинні бути вирішені в процесі впровадження в установах 
бюджетної сфери технології бюджетування на основі результатів у рамках застосування 
програмно-цільового методу управління державними фінансовими ресурсами. 
Ключові слова: управлінський облік, програмно-цільовий метод, бюджетування на основі 
результатів, результативність державних програм, перспективне бюджетування, розпо-
рядник бюджетних коштів.

The article examines the trends of transformation of the accounting system in public institutions in the 
direction of implementing management accounting as a source of data to ensure the processes of 
medium and long-term planning, assessing the effectiveness of budget programs and determining the 
degree of public policy goals. The peculiarities of financial and economic activities of budgetary institu-
tions, which play an important role in the process of formation of accounting and analytical support and 
should be taken into account in the implementation of management accounting. The tasks to be solved 
within the framework of management accounting in budgetary institutions are formulated. The specif-
ics of the impact on the process of preparation of accounting and analytical information produced by 
management accounting, the level of managers of budget funds within the unified system of manage-
ment of public financial resources.The role of key performance indicators (KPIs) based on a balanced 
system of indicators in the implementation of management accounting in budgetary institutions as a 
means of providing accounting and analytical data of the process of risk-oriented management. The 
content and basic normative regulation of application of program-targeted budgeting in institutions of 
the budget sphere are analyzed. The expediency of introducing the method of budgeting on the basis 
of results in budgetary institutions due to its difference from the article-by-article method of budget 
formation is considered. The advantages of using the results-based budgeting method in Ukraine are 
shown. The necessity of further introduction of the results-based budgeting method in Ukraine as a 
measure to improve the public financial management system is substantiated. The list of issues that 
should be resolved in the process of implementation of budgeting technology in the institutions of the 
budget sphere on the basis of results in the application of the program-target method of management 
of public financial resources. The reasons for the unpreparedness of the domestic public finance man-
agement system to implement a results-oriented budgeting methodology, as well as the prerequisites 
for overcoming such negative phenomena that may be the key to the introduction of such accounting 
and analytical technology.
Key words: management accounting, program-target method, results-based budgeting, effective-
ness of state programs, long-term budgeting, budget manager.

Постановка проблеми. Сьогодні бюджетні 
установи України функціонують у складних еко-
номічних умовах. З одного боку, спостерігається 
зниження темпів зростання фінансування їхньої 
діяльності державою, а з іншого – розширюється 
перелік завдань та державних соціальних про-
грами, які покладаються на них. 

Нові виклики, які постають перед бюджетними 
установами в процесі перебудови централізованої 
системи управління в ризикоорієнтовану систему, 
вимагають зміни парадигми облікового процесу 
щодо формування релевантної обліково-аналі-
тичної інформації як джерела даних для забезпе-
чення процесів середньо- та довгострокового пла-
нування, оцінки ефективності бюджетних програм 

за напрямами використання бюджетних коштів 
та визначення ступеня досягнення цілей держав-
ної політики у відповідній сфері діяльності [1]. 
Тому створення в бюджетних установах системи 
управлінського обліку є об'єктивною необхідністю. 
Організація ефективної системи обліково-ана-
літичного забезпечення управління публічними 
фінансами є визначальним чинником ефектив-
ності витрачання бюджетних ресурсів, зростання 
результативності діяльності суб’єктів державного 
сектору та набуває все більшої актуальності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Управлінський облік уже давно відіграє активну 
роль у забезпеченні ефективного функціонування 
систем управління комерційними підприємствами, 
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проте щодо необхідності його впровадження та 
особливостей функціонування в бюджетних уста-
новах як способу розбудови облікової парадигми 
для забезпечення реалізації засад державної 
політики з модернізації бюджетного процесу немає 
однозначної позиції серед обліковців-практиків та 
наукової спільноти. 

Дослідження теоретичних основ і методич-
них положень побудови управлінського обліку в 
діяльності суб’єктів державного сектору висвітлю-
ються у працях таких науковців, як Л.П. Коритник 
[1], Т. Кондрашова [2], І. Парасій-Вергуненко [3], 
В. Пігош [4], С.В. Свірко [5; 6], Тростенюк [6].

Слід зазначити, що питання управлінського 
обліку є популярною темою дослідження в пра-
цях багатьох закордонних науковців, зокрема 
П. Атріл, Е. Макларни (Peter Atrill & Eddie McLaney, 
2011) [7], Ч. Хорнгрен, Дж. Фостер (C.T. Horngren 
& G. Foster, 2012) [8]. Також упровадження управ-
лінського обліку є сферою постійного моніторингу 
Інституту бухгалтерів з управлінського обліку, що 
об’єднує понад 60 тис фахівців по всьому світу, 
здійснює опрацювання накопиченого досвіду із 
цих питань та розробляє рекомендації для під-
вищення інформаційної якості обліково-аналітич-
ного забезпечення процесу прийняття економічно 
обґрунтованих, тактично та стратегічно виважених 
управлінських рішень, особливо в умовах нагаль-
ної потреби в нових інноваційних підходах до 
побудови ефективної інформаційної системи фор-
мування даних та управління [9]. 

Не зменшуючи важливості проведених дослі-
джень і цінності отриманих науковцями результа-
тів, необхідно визнати, що обговорення ролі, змісту 
та особливостей упровадження управлінського 
обліку під час формування обліково-аналітичного 
забезпечення процесу управління суб’єктами дер-
жавного сектору, особливо в умовах системної 
трансформації управління бюджетним процесом, 
не лише не завершене, а й є окремим перспектив-
ним напрямом досліджень.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є визначення методологічного підґрунтя впрова-
дження та функціонування управлінського обліку 
в установах державного сектору з урахуванням 
сучасних тенденцій державної політики щодо 
поліпшення інформаційної системи формування 
даних та управління економічними процесами в 
бюджетній сфері.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сучасна трансформація системи управління 
бюджетними фінансами, яка передбачена 
Стратегією модернізації системи бухгалтерського 
обліку та фінансової звітності в державному сек-
торі на період до 2025 р. [10], передбачає підви-
щення якості, повноти та достовірності облікових 
та економічних даних, на основі яких приймаються 
управлінські рішення у сфері державних фінансів. 

Це зумовлює необхідність суттєвого переосмис-
лення та модернізації аналітичного рівня даних 
бухгалтерського обліку розпорядників бюджетних 
коштів та забезпечення їх відповідності інформа-
ційним потребам управління та взаємозв’язку із 
середньо- та довгостроковими цілями розвитку. 
Вочевидь, облік повинен відображати не лише 
результати фінансово-господарської діяльності 
попередніх періодів, а й продукувати перспективну 
інформацію для потреб усіх рівнів розпорядників 
бюджетних коштів з урахуванням упровадження 
засад ризикоорієнтованого управління держав-
ними фінансами.

Реалізація зазначених завдань потребує впро-
вадження управлінського обліку як універсальної 
обліково-аналітичної системи, яка забезпечить 
релевантну інтерпретацію даних діяльності для 
прийняття економічно обґрунтованих, тактично 
та стратегічно виважених управлінських рішень і 
забезпечить зв’язок облікового процесу з проце-
сом управління. 

В умовах ринкової конкуренції та перманент-
ного дефіциту фінансових ресурсів особливе зна-
чення управлінського обліку в бюджетній сфері 
полягає у формуванні ефективної системи пла-
нування, обліку, контролю та аналізу, оптимізації 
бюджетних видатків і доходів, оцінці ефектив-
ності використання ресурсів та успішній реалізації 
управлінських рішень.

Фінансово-господарська діяльність бюджетних 
установ як суб’єктів господарювання характери-
зується низкою особливостей, які відіграють важ-
ливу роль у процесі формування обліково-аналі-
тичного забезпечення: 

– бюджетні установи функціонують на правах 
державної чи комунальної форми власності, що 
визначає спеціальний порядок придбання, корис-
тування та відчуження власного капіталу та майна; 

– отримання прибутку не є статутним завданням 
бюджетних установ, однак вони створюють певні 
соціальні вигоди для суспільства у вигляді надання 
нематеріальних та соціально значущих послуг;

– бюджетні установи в процесі надання таких 
послуг здійснюють видатки, які за економічним 
змістом відрізняються від витрат суб’єктів підпри-
ємницької діяльності;

– діяльність бюджетних установ характеризу-
ється високою трудомісткістю, а отже, великою 
питомою вагою видатків на заробітну плату;

– бюджетні установи не наділяються оборот-
ними коштами. Фінансове становище їх визна-
чається своєчасністю і повнотою надходження 
асигнувань із відповідних бюджетів чи оплатою 
рахунків згідно з прийнятими зобов’язаннями [11].

З огляду на специфіку діяльності бюджетних 
установ, мета управлінського обліку може бути 
визначена як підготовка релевантної інформації, 
спрямованої на вирішення таких завдань:
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– планування та поточний контроль видатків 
бюджетної установи, виявлення і подальше зни-
ження неефективних витрат;

– калькулювання собівартості послуг бюджет-
ної установи;

– вироблення адекватної для поточного 
моменту цінової політики бюджетної установи, 
обґрунтування переліку послуг, що надаються 
(для установ, що здійснюють діяльність, яка при-
носить дохід);

– бюджетування діяльності установи;
– оцінка зовнішнього середовища (у тому числі 

можливих змін ринкової кон'юнктури) з метою 
вироблення стратегії розвитку бюджетної уста-
нови та визначення ключових показників ефектив-
ності (key performance indicators, KPI);

– обґрунтування і презентація напрямів розви-
тку бізнес-моделі бюджетної установи;

– управління в рамках обраної бізнес-моделі 
окремими ресурсами бюджетної установи  
(із метою їх оптимального розподілу): людськими, 
фінансовими, матеріальними, нематеріальними, 
земельними і інформаційними (включаючи кому-
нікаційні);

– підготовка варіативних прогнозів стратегіч-
ного розвитку бюджетної установи.

Слід зазначити, що на реалізацію перерахова-
них завдань управлінського обліку досить сильно 
впливають рівень розпорядників бюджетних 
коштів та специфіка здійснюваного ними управ-
ління державними фінансовими ресурсами. 

Так, управлінський облік для головних розпо-
рядників бюджетних асигнувань – це інструмент, 
що забезпечує отримання необхідної кількості 
якісної інформації про об’єкти управління з метою 
прийняття економічно обґрунтованих оперативних 
та стратегічних управлінських рішень, що перед-
бачає фокусування уваги на оцінці зовнішнього 
середовища з метою вироблення стратегії розви-
тку та реалізації бюджетних програм із застосуван-
ням програмно-цільового бюджетування, визна-
чення ключових показників ефективності (KPI) на 
основі збалансованої системи показників, упрова-
дження ризикоорієнтованого управління тощо.

Своєю чергою, управлінський облік на рівні 
розпорядників бюджетних коштів нижчого рівня 
спрямований на планування та поточний кон
троль видатків бюджетної установи, виявлення 
і подальше зниження неефективних витрат та 
підвищення ефективності управління окремими 
ресурсами бюджетної установи, структурними під-
розділами, видами діяльності, програмами, проєк-
тами тощо. На нашу думку, до технологій управлін-
ського обліку, які можуть забезпечити вирішення 
означених завдань, можна віднести, зокрема, 
бюджетування, орієнтоване на результат.

Програмно-цільове бюджетування – це про-
цес планування, затвердження та виконання 

видаткової частини бюджету за програмами, а 
також результатів реалізації програм, розробле-
них на основі стратегічних цілей. 

Відповідно до ч. 1 ст. 20 Бюджетного кодексу 
[12], у бюджетному процесі програмно-цільо-
вий метод застосовується на рівнях державного 
та місцевих бюджетів. Водночас п. 18 розд. VI 
Бюджетного кодексу [12] передбачено, що цей 
метод на рівні місцевих бюджетів, які мають вза-
ємовідносини з державним бюджетом, застосову-
ється, починаючи зі складання проєктів місцевих 
бюджетів на 2017 р., а на рівні місцевих бюджетів, 
які не мають взаємовідносин із держбюджетом, – 
починаючи зі складання проєктів таких місцевих 
бюджетів на 2019 р.

Слід зазначити, що, незважаючи на задекла-
ровані в Бюджетному кодексі засади впрова-
дження програмно-цільового бюджетування, на 
практиці система управління бюджетними ресур-
сами зіштовхується з багатьма складностями. 
Унаслідок складності механізму ув’язки страте-
гії та бюджету, а також виявлення пріоритетних 
завдань учасникам бюджетного процесу під час 
складання бюджету необхідно враховувати не 
лише поточні видатки, а й фінансування цільо-
вих програм, у результаті чого на такі програми 
бюджетні асигнування виділяються не в повному 
обсязі, а виходячи із залишку бюджетних ресур-
сів, що можуть бути спрямовані на їх реалізацію. 
Унаслідок цього спостерігається ситуація, коли 
через нехватку ресурсів програми не виконуються 
взагалі або виконуються частково. Це призводить 
до того, що визначена пріоритетна стратегія зали-
шається нереалізованою. 

З огляду на це, у рамках трансформації дер-
жавного управління фінансами потрібно змі-
нювати орієнтири бюджетування з ресурсів на 
оцінку досягнення результатів за відповідними 
державними програмами чи підпрограмами. Це 
сприятиме підвищенню ефективності управління 
державними фінансами, а також забезпеченню 
принципів прозорості та підзвітності бюджетного 
процесу. Для цього доцільними є заходи з розро-
блення та моніторингу показників результативності 
за кожною програмою (або підпрограмою), які б 
ґрунтувалися на застосуванні технології бюджету-
вання, орієнтованого на результат.

Бюджетування на основі результатів (Perfor-
mance budgeting), або «бюджетування, що орі-
єнтується на результат» (performance-based 
budgeting), можна визначити як принцип або меха-
нізми, спрямовані на використання взаємозв’язків 
між засобами, наданими суб’єктами державного 
сектору, та їх результатами та/або результатами 
через використання інформації про діяльність 
під час прийняття рішень про розподіл ресур-
сів. Таким чином, здійснюється фокусування 
уваги на співставленні розміру та спрямованості 



155

  БУХГАЛТЕРСЬКИЙ ОБЛІК, АНАЛІЗ ТА АУДИТ

використання бюджетних ресурсів із показниками 
запланованих та досягнутих результатів за відпо-
відними програмами. 

За загальним правилом система бюджетування 
на основі результатів ґрунтується на викорис-
танні принципу ефективних цілей та спрямована 
на підвищення результативності й ефективності 
бюджетних видатків шляхом прив’язки фінансу-
вання установи державного сектору до результа-
тів їхньої роботи [13, с. 77–78]. 

Порівняння діючої донині моделі постатейного 
бюджетування з методикою бюджетування на основі 
результатів виявляє низку переваг останньої:

– надає можливість більш ефективно розподі-
ляти бюджетні ресурси між конкуруючими статтями 
видатків завдяки отриманню більш точної та повної 
інформації про результати реалізації програми від-
повідно до пріоритетів державної політики;

– економія бюджетних ресурсів за рахунок під-
вищення ефективності роботи державного сектору;

– виникнення підстав для підвищення якості 
внутрішнього контролю за діяльністю розпоряд-
ників та споживачів бюджетних ресурсів шляхом 
установлення ключових показників ефективності 
(KPI) та їх оцінка шляхом порівняння запланова-
них та фактичних даних;

– наявність підстав для децентралізації управ-
ління окремими розпорядниками бюджетних 
коштів, що надає певну їх самостійність у витра-
чанні бюджетних ресурсів для досягнення постав-
лених результатів (самостійність в оперативному 
управлінні витратами, економіка, зміна структури 
видатків за дотримання обмежень призначення та 
в рамках програм);

– можливість визначення взаємозв’язку між 
очікуваними результатами реалізації програми та 
обсягом необхідних для цього ресурсу;

– можливість підкріплення запитів щодо збіль-
шення бюджетного фінансування економічно 
обґрунтованим розрахунком ефективності реалі-
зації програми.

Таким чином, концепція бюджетування на 
основі результатів надає керівникам розпоряд-
ників бюджетних ресурсів різного рівня великий 
рівень гнучкості у використанні ресурсів порівняно 
з традиційними, ретельно контрольованими сис-
темами управління державними фінансами. 

У процесі впровадження в установах бюджет-
ної сфери технології бюджетування на основі 
результатів у рамках задекларованого управ-
ління державними фінансовими ресурсами за 
програмно-цільовим методом, на нашу думку, 
доцільно звернути увагу на такі моменти:

– посилення взаємозв’язків системи страте-
гічного планування з бюджетним плануванням, 
що включає у себе можливий перегляд етапів 
бюджетного процесу та гармонізацію його з почат-
ком розроблення стратегічних планів;

– уведення в бюджетне законодавство загаль-
них засад орієнтованого на результат бюджету-
вання шляхом внесення змін у Бюджетний кодекс 
та інші нормативні акти;

– створення системи управління результатами 
з використанням системного підходу;

– контроль ефективності використання бюджет-
них ресурсів, створення бази індикаторів і меха-
нізму їх моніторингу;

– забезпечення моніторингу ефективності як 
на рівні головних розпорядників бюджетних асиг-
нувань (галузевих міністерств та відомств), так і 
отримувачів таких ресурсів шляхом закріплення 
відповідальних за досягнення визначених резуль-
татів, у тому числі встановлення особистої відпові-
дальності та розроблення заходів заохочення в разі 
досягнення поставлених цілей, результативності;

– установлення відповідальності учасників 
бюджетного процесу за якість підготовки бюджет-
них програм (наприклад, обґрунтованість показ-
ників, постановка завдань, цілей, своєчасність 
оформлення документів, представлення тощо);

– підготовка та підвищення кваліфікації спеці-
алістів усіх учасників бюджетного процесу за про-
грамно-орієнтованим бюджетуванням, націленим 
на результат.

На жаль, сьогодні бюджетна система України 
адекватно не готова до запровадження принципів 
бюджетування, орієнтованого на результат, насам-
перед через нерозуміння сутності та процедур 
такої технології, коли необхідно взаємопов’язати 
між собою спрямування витрачання державних 
фінансів та результати діяльності того чи іншого 
розпорядника (споживача) бюджетних коштів. 
З іншого боку, існують проблеми дублювання 
функцій та відсутності нормативно встановлених 
показників оцінки ефективності результатів діяль-
ності тих чи інших структур. 

Отже, ця неготовність виявилася у двох аспек-
тах: у неготовності самих структур до запрова-
дження технології бюджетування, орієнтованого 
результат, і неготовності самої системи публічного 
адміністрування в частині управління публічними 
фінансами адаптуватися як відповідь на нові 
виклики глобального та національного політич-
ного й економічного середовища.

До того ж бюджетування, орієнтоване результат, 
обов’язково ґрунтується на використанні системи 
середньострокового (тактичного) фінансового 
планування, коли кошториси та бюджетні розписи 
затверджуватимуться паралельно із затверджен-
ням відповідного середньострокового плану. 

В останні роки в Україні діє практично антикри-
зова система управління, ніж система управління 
поточним процесом, тому говорити про якесь упро-
вадження середньострокового планування дуже 
складно. Передбачити політичну та економічну 
ситуацію в Україні через три роки з урахуванням 
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впливу різноманітних глобальних (наприклад, 
пандемія COVID-19, дії найближчих сусідів, інфля-
ція, зростання цін на сировинних ринках), політич-
них та економічних ризиків, зараз досить складно. 
А без системи середньострокового планування 
бюджетування, орієнтоване результат, не діє.

Проте в Україні практично завершено реформу 
децентралізації міжбюджетних відносин, пов’язану 
з розмежуванням прав та повноважень між орга-
нами влади різного рівня. Це може бути фунда-
ментом розроблення та впровадження показників 
оцінки результатів діяльності тих чи інших струк-
тур. Паралельно з трансформацією методоло-
гії бюджетного планування в рамках управління 
публічними фінансами здійснюється гармоніза-
ція системи бухгалтерського обліку та звітності в 
Україні з міжнародними стандартами та директи-
вами ЄС.

Усе це створює передумови для ефективного 
впровадження у діючу систему управління публіч-
ними фінансами технології бюджетування, орієн-
тованого результат, як фундаментальної основи 
побудови системи управлінського обліку в устано-
вах бюджетної сфери.

Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, актуальність упровадження управлінського 
обліку в бюджетних установах, яка б ґрунтува-
лася на застосуванні технології бюджетування, 
орієнтованої на результат, зростає останніми 
роками у зв’язку з наявним трендом оптимізації 
діяльності таких установ «зсередини» і перехо-
дом до моделей економічної діяльності, націле-
них на внутрішню ефективність. Гнучкість системи 
бюджетування, орієнтованого на результат, дає 
змогу розпорядникам та споживачам бюджетних 
ресурсів планувати, виконувати, контролювати та 
аналізувати досягнення цілей за допомогою лише 
одного інструмента.
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У статті досліджено взаємодію консультаційних послуг та аудиту, розглянуто процес роз-
роблення й удосконалення теоретичної бази вітчизняного аудиту. Розглянуто тлумачення 
термінології «операційний аудит», «управлінський (виробничий) аудит», «аудит господар-
ської діяльності» різними авторами. Розглянуто чинну систему нормативного регулювання 
аудиторської діяльності в Україні та надання послуг з обов’язкового аудиту фінансової 
звітності щодо забезпечення суб’єктів аудиторської діяльності, що розроблено на підставі 
Закону України «Про аудит фінансової звітності та аудиторську діяльність». Досліджено 
роль і місце аудиту як висококваліфікованої професійної діяльності. Розглянуто взаємозв'язок 
управлінського аудиту з операційним аудитом, виробничим аудитом та аудитом господар-
ської діяльності, які широко використовуються сьогодні. З’ясовано, що аудит є послугою, яка 
надається в рамках жорсткого інструментарію в процесі діяльності замовника.
Ключові слова: аудит, консультаційні послуги, консалтингові послуги, аудит управлінської 
діяльності, операційний аудит, управлінський (виробничий) аудит, або аудит господарської 
діяльності.

The interaction of consulting services and audit is investigated in the article. It has been proven that 
modern consulting is not limited to providing advice, but contains a number of processes from collect-
ing and analyzing information to implementing recommendations. The process of development and 
improvement of the theoretical basis of domestic audit and problems of theoretical and methodological 
nature is considered, there is a need to understand the essence of management audit. The necessity 
of audit in the context of socio-economic and socio-political transformations taking place in Ukraine is 
studied, its interpretation from the newest organizational-legal, information-methodical, technological 
and other positions is given. Different authors have considered the interpretation of the terminology 
"operational audit", "management (production) audit", "audit of economic activity". The current system 
of regulatory regulation of auditing activities in Ukraine and the provision of services for mandatory 
audit of financial statements to provide audit entities, which was developed on the basis of the Law of 
Ukraine "On Auditing Financial Reporting and Auditing". It has been proven that auditing is a service 
provided within the framework of rigid tools in the process of working with the financial side of the cus-
tomer's activities, and the consultant is largely focused on his own set of methods and ways to solve 
customer problems. It was found that consulting services differ from audit time in the performance of 
work, and the difference in the provision of audit services is not only in its objectives, but also in the 
method of financing services. The role and place of auditing as a highly qualified professional activity 
are studied. The relationship of management audit with operational audit, production audit and audit 
of economic activity, which are widely used at present, is considered. It is proved that the relationship 
between management audit and management consulting should be considered in the context of ser-
vice provision, given that one and the other service can occupy two positions: on the one hand, have 
an internal nature, independently carried out by structural services , and on the other hand – external 
independent specialists in the field of auditing, in general, and management audit.
Key words: audit, consulting services, consulting services, management audit, operational audit, 
management (production) audit, or business audit.

Постановка проблеми. Сьогодні ринок послуг 
є невід'ємною частиною економічних відносин 
і становить дедалі більшу частку внутрішнього 
валового продукту (ВВП) національних економік 
та розвинених країн світу.

Пройшовши шлях від жорсткого обмеженого 
спектру послуг, переважно наданих із метою осо-
бистого споживання, послуга стала нести соці-
альну функцію, задовольняючи потреби окремого 
індивідуума і набуваючи громадської значимості. 

Надання консалтингових послуг у сфері аудиту 
управлінської діяльності в Україні є порівняно 
новим видом діяльності, тому процес розвитку 
аудиту управлінської діяльності супроводжується 
виникненням проблемних питань, що зумовлені 
впливом цілої низки чинників і обставин: недо-
сконалістю вітчизняного законодавства з аудиту, 
незначним практичним досвідом, відсутністю 
методології проведення аудиту.

Однією з актуальних проблем теоретико-мето-
дологічного характеру є потреба усвідомлення 
сутності аудиту управлінської діяльності. Йдеться 
про необхідність розгляду такого аудиту в контексті 

суспільно-господарських та соціально-політичних 
трансформацій, що відбуваються в Україні, його 
інтерпретації з новітніх організаційно-правових, 
інформаційно-методичних, технологічних та інших 
позицій.

На сучасному етапі в наукових колах не існує 
єдиних концептуальних засад щодо стану та пер-
спектив розвитку аудиту управлінської діяльності 
в Україні. Не вирішена і проблема визначення його 
головних понятійних категорій. Неоднозначне тлу-
мачення сутності поняття «аудит управлінської 
діяльності» зарубіжними та вітчизняними вченими 
зумовило необхідність подальшого дослідження 
проблематики узгодження дефініцій аудиту управ-
лінської діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні засади аудиту управлінської діяль-
ності в Україні та проблематика узгодження дефі-
ніцій досліджуються у працях українських учених. 
О.В. Артюх у статті «Аудит управлінської діяльності 
в Україні: проблематика узгодження дефініцій» роз-
глядає дослідження дефініційної проблематики 
аудиту управлінської діяльності та пошук шляхів 
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визначення єдиної термінології, яка б розкривала 
сутність аудиту управлінської діяльності [1, с. 175]. 
В.С. Адамовська у статті «Аудит ефективності 
управлінської діяльності» досліджує теоретичні 
основи визначення сутності аудиту управлінської 
діяльності, його видів та об’єктів перевірки, а також 
визначення напрямів його проведення; на думку 
автора, це дасть змогу виявити можливості поліп-
шення господарської діяльності [2].

Проблеми впровадження, становлення, розви-
тку, застосування методичних прийомів, окремих 
особливостей аудиторської діяльності в країні 
розглядалися в наукових працях та публікаціях 
як вітчизняних учених: М.Т. Білухи, Ф.Ф. Бутинця, 
С.Ф. Голова, А.М. Герасимовича, Г.М. Давидова, 
Н.І. Дорош, С.Я. Зубілевич, А.М. Кузьмінського, 
М.Д. Корінько, Р.О. Костирко, В.І. Лазуренко, 
Н.М. Малюги, Є.В. Мниха, О.А. Петрик, 
І.І. Пилипенко, В.П. Пантелєєва, В.С. Рудницького, 
В.В. Сопко, Л.К. Сука, М.Г. Чумаченко, В.Г. Швеця, 
В.О. Шевчука та ін., так і зарубіжних: В.Д. Андрєєва, 
М.П. Баришнікова, А.М. Богомолова, С.М. Бичкової, 
Н.А. Голощапової, П.І. Камишанова, Я.В. Соколова, 
В.В. Скобари, Л.З. Шнайдермана, Р. Адамса, 
Р. Доджа, Дж.К. Робертсона, Ф. Дефліза, Генрі 
Р. Дженіка та ін.

У вітчизняній економічній літературі дефіні-
ція «аудит управлінської діяльності» розгляда-
ється через призму: аудиторського контролю –  
невід'ємної функції управління; користування 
інформацією лише працівниками управління під-
приємством; функцій, якими є не тільки поточний 
контроль за господарськими операціями, а й про-
гнозування, аналіз інших функцій управління гос-
подарською діяльністю [11, с. 212].

Проте ці дослідження не спрямовані на вирі-
шення низки проблем, які пов’язані з розроблен-
ням теоретичних та організаційно-методичних 
аспектів проведення управлінського аудиту як 
виду надання консалтингових послуг.

Постановка завдання. Метою статті є 
з’ясування сутності, мети, ролі, значення та пла-
нування управлінського аудиту як виду надання 
консалтингових послуг.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Взаємодія консультаційних послуг та аудиту – 
одне зі спірних питань наукової спільноти та біз-
несу. Консалтинг розглядається різними авторами 
як супутня аудиту послуга або, навпаки, аудит є 
одним із видів консультаційних послуг. У зв'язку 
із цим у дослідженні необхідно виділити ключові 
відмінності щодо визначення понять консультацій-
них послуг, які демонструють, що консультаційна 
послуга включає у себе більшу кількість робіт, що 
виробляються консультантом, натомість окрема 
порада з того чи іншого напряму замовника. 
Сучасне консультування не зводиться до надання 
порад, а містить низку процесів – від збору та 

аналізу інформації до впровадження рекоменда-
цій. Тому визначення консалтингу виключно як 
поради спотворює розуміння його сутності. Процес 
розроблення та вдосконалення теоретичної бази 
вітчизняного аудиту має першочергове значення 
для розвитку всієї системи аудиту як одного зі 
самостійних видів підприємницької та профе-
сійної діяльності і прикладної економічної науки. 
У зв'язку із цим необхідне здійснення даного про-
цесу з метою подальшого забезпечення системи 
управління організаціями незалежною та якісною 
оцінкою ефективності фінансово-господарської 
діяльності у поточному періоді та довгостроковій 
перспективі, а також оцінкою ефективності при-
йнятих управлінських рішень.

Зарубіжні автори дають різне тлумачення тер-
мінології такого виду аудиту. Так, американські 
вчені одночасно вживають терміни «управлінський 
аудит» і «операційний аудит», під якими розуміється 
«вивчення аудиторами операцій компанії з метою 
дати рекомендації щодо економічного і ефективного 
використання їхніх ресурсів, ефективного досяг-
нення цілей і здійснення практики компанії» [2].

Інші зарубіжні вчені [2] дотримуються думки 
щодо використання терміну «операційний аудит», 
але під час застосування надають перевагу тер-
мінам «управлінський (виробничий) аудит», або 
«аудит господарської діяльності». При цьому 
визначають управлінський (виробничий) аудит 
як перевірку й удосконалювання організації та 
управління підприємством, якісних боків вироб-
ничої діяльності, оцінку ефективності виробни-
цтва й фінансових вкладень, продуктивності, 
раціональності використання коштів, їх економії. 
Операційний аудит трактується як одна з функ-
цій управління, адекватна внутрішньому аудиту, й 
як дослідження господарської системи з погляду 
її ефективності. У цьому аспекті метою операцій-
ного аудиту є дослідження ефективності і продук-
тивності тієї чи іншої підсистеми будь-якої загаль-
ної системи, підтвердження законності діяльності 
управлінців, правильності складання податкової 
звітності, використання фондів, визначення кінце-
вого результату діяльності господарської системи.

На думку деяких фахівців, аудит управлін-
ської діяльності – це різновид операційного 
аудиту, який спрямований на оцінювання ефек-
тивності управління організаційною одиницею. 
При цьому він концентрується більше на ефек-
тивності, ніж на продуктивності, яку можна роз-
глядати як вхідну міру. Це стосується контролю 
за рівнем витрат і поточних функцій мінімізації 
витрат. Ефективність – орієнтовний вихід – міра 
продуктивності використання ресурсів підприєм-
ства. Продуктивність може розглядатися також із 
погляду зростання прибутковості, рентабельності. 
За високого рівня організації продуктивність стає 
менш важливою стосовно ефективності [3].
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Дослідники поділяють управлінський (опера-
ційний) аудит на три види: функціональний, орга-
нізаційний і спеціальний [3].

Під функціональним аудитом учені розуміють 
аудит окремих функцій постачання, виробництва, 
збуту або функції отримання і витрачання грошо-
вих коштів, здійснення грошових розрахунків тощо. 
У вітчизняній економічній літературі це називають 
процесами (циклами) господарських операцій.

Організаційний аудит передбачає дослідження 
певної підсистеми або окремих структурних під-
розділів (наприклад, відділ, цех або дочірня ком-
панія). Основна увага під час організаційного 
аудиту спрямована на виявлення того, наскільки 
ефективно і продуктивно взаємодіють функції. 
Для цього виду аудиту особливо важливі план 
організації і метод координації діяльності [3].

На думку економістів, спеціальний аудит визна-
чається різноспрямованістю відповідно до потреб 
адміністрації. Тому до спеціального аудиту можна 
віднести визначення неефективності функціону-
вання системи електронної обробки даних, дослі-
дження можливості зловживань у тому чи іншому 
підрозділі підприємства, пропозиції щодо зни-
ження собівартості продукції (робіт, послуг) тощо.

Інші вчені [3] пропонують операційний аудит 
поділити на технологічний, організаційний, еконо-
мічний, правовий, соціальний. На їхню думку, за 
допомогою технологічного аудиту контролюють 
професійний рівень техніки та технології будь-якої 
системи виробництва, організаційного аудиту – 
функціонування процесу або побудови будь-якої 
господарської системи на основі прийнятих норм, 
економічного аудиту – дотримання економічних 
норм, тенденцій та їх змін, правового аудиту – 
виконання міжнародних, державних законодавчих 
актів, положень, розпоряджень керівника, соці-
ального аудиту – виконання колективних догово-
рів між керівництвом підприємств та фірмами. При 
цьому визначають операційний аудит як управлін-
ський аудит, що спрямований на оцінку стану вза-
ємодії функцій виробництва та проводиться для 
підтвердження законності, ефективності діяль-
ності управлінців, правильності складання подат-
кової звітності, можливості поліпшення діяльності 
підприємства.

Відповідно до наукових розробок західних уче-
них, управлінський аудит – це огляд, призначений 
для з’ясування того, чи виконуються цілі і проце-
дури, визначені вищим керівництвом, чи ні [3].

За визначенням деяких учених, управлінський 
аудит – це вивчення ділових операцій із метою 
розроблення рекомендацій відносно більш еко-
номного й ефективного використання ресурсів, 
результативності в досягненні цілей діяльності 
і відповідності політиці організації [1, с. 177]. 
Тобто за допомогою управлінського аудиту керів-
ництво забезпечує контроль виконання рішень, 

спрямованих на збільшення ефективності і резуль-
тативності діяльності чи управлінського впливу.

Винятковим аспектом, що заслуговує на осо-
бливу увагу, є взаємозв’язки між аудитом ефек-
тивності, аудитом програми та управлінським 
аудитом. Зокрема, аудит ефективності – це, як 
правило, безперервний процес моніторингу та 
звітності про виконання програми, зокрема ходу 
її виконання з метою досягнення встановлених 
заздалегідь цілей. Оцінка ефективності може охо-
плювати вид або рівень виконання діяльності за 
програмою (процес), прямі продукти і послуги, що 
їх забезпечує програма (результати) або наслідки 
цих результатів. Оцінка ефективності зосереджує 
увагу на тому, чи досягнуті цілі або вимоги про-
грами, які виражають у вимірних нормах діяль-
ності. Через свою природу оцінка ефективності 
може слугувати попереджувальним сигналом для 
керівництва і засобом покращання підзвітності 
для громадськості.

У сучасних умовах ринкових відносин і безпе-
рервно зростає конкуренції як на вітчизняному, так 
і на світовому ринку збуту товарів, робіт та послуг, 
ефективність фінансово-господарської діяльності 
організації багато в чому зумовлена не лише її 
виробничими потужностями та попитом на про-
дукцію. Комерційні організації з метою підвищення 
ефективності ведення бухгалтерського обліку та 
достовірності бухгалтерської (фінансової) звіт-
ності проводять аудит бухгалтерської (фінансової) 
звітності. Основні критерії обов'язковості прове-
дення аудиту закріплені у ст. 16 Закону України 
«Про аудит фінансової звітності та аудиторську 
діяльність» № 2258-VIII (остання редакція від 
01.08.2021) [8].

Аудит є послугою, що надається в рамках жор-
сткого інструментарію в процесі роботи з фінан-
совим боком діяльності замовника. З іншого боку, 
консультант багато в чому орієнтується на влас-
ний набір методів роботи та способів вирішення 
проблем замовника. Своєю чергою, консульта-
ційні послуги від аудиту відрізняє час виконання 
робіт. На відміну від аудиту консультаційний про-
єкт може вимірюватися термінами тривалішими та 
становити будь-який необхідний період, який пого-
джений замовником та продуцентом.

Відмінність у наданні послуг аудиту поля-
гає не тільки у його цілях, а й у способі фінан-
сування послуг. Замовник послуги під час про-
ведення обов'язкового аудиту – сама особа, що 
аудується, у разі наявності вимог законодавства. 
Замовник послуги обов'язкового аудиту фінансує 
перевірку. За відсутності необхідності проведення 
обов'язкового аудиту цю послугу оплачує особа, 
яка ініціює аудиторську перевірку [3]. Консалтинг 
практично не буває обов'язковим, отже, цю 
послугу завжди оплачує замовник, і він є користу-
вачем продукту консалтингу.
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Обов’язковий аудит фінансової звітності – аудит 
фінансової звітності (консолідованої фінансової 
звітності) суб’єктів господарювання, які відповідно 
до законодавства зобов’язані оприлюднити або 
надати фінансову звітність (консолідовану фінан-
сову звітність) користувачам фінансової звітності 
разом з аудиторським звітом, що проводиться 
суб’єктами аудиторської діяльності на підставах 
та в порядку, передбачених Законом, схематично 
представлені на рис. 1.

У суб’єкті аудиторської діяльності за основним 
місцем роботи має працювати не менше трьох 
аудиторів. Під час надання послуг з обов’язкового 
аудиту фінансової звітності підприємств, що станов-
лять суспільний інтерес (окрім тих, що відповідають 
критеріям малого підприємства), за основним міс-
цем роботи має працювати не менше п’яти ауди-
торів із загальною чисельністю штатних кваліфіко-
ваних працівників, які залучаються до виконання 
завдань, не менше 10 осіб, з яких щонайменше дві 
особи повинні підтвердити кваліфікацію відповідно 
до ст. 19 Закону України «Про аудит фінансової 
звітності та аудиторську діяльність» № 2258-VIII 
(остання редакція від 01.08.2021) [8] або мати чинні 
сертифікати (дипломи) професійних організацій, 
що підтверджують високий рівень знань із міжна-
родних стандартів фінансової звітності.

Перелік професійних організацій, сертифікат 
(диплом) яких свідчить про високий рівень відпо-
відних знань, затверджується Радою нагляду.

Роль аудиту, якому протягом усього часу про-
ведення економічних реформ в Україні як високок-
валіфікованої професійної діяльності приділялася 

особлива увага, безперервно зростає. При цьому 
бізнес-процеси та бізнес-операції, що протікають 
не лише на рівні макроекономіки (країни чи регі-
ону), а й у самих організаціях із різною галузевою 
специфікою та належністю, визначають необхід-
ність у розробленні нових підходів до вирішення 
безперервно виникаючих проблем та завдань, які 
будуть націлені не тільки на вираз думки аудито-
ром щодо достовірності бухгалтерської (фінан-
сової) звітності, а й дадуть змогу проводити 
дослідження різних ділянок та напрямів фінан-
сово-господарської діяльності організації – від 
визначення потенційних загроз та можливостей 
щодо їх подолання до оцінки інвестиційної при-
вабливості інвестиційних проєктів, що плануються 
до здійснення.

Власники та управлінський персонал хочуть 
знати не лише поточне фінансове становище орга-
нізації, а й майбутні її можливості. У зв'язку із цим 
одним з актуальних сьогодні є управлінський аудит.

Актуальність управлінського аудиту на етапі 
ринкових відносин зумовлена об'єктивно назрілою 
необхідністю підвищення ефективності управ-
ління комерційною організацією в умовах зрос-
тання ринкової конкуренції, а також прийняттям 
її керівництвом управлінських рішень. В умовах 
ринку товарів, робіт і послуг, що стрімко зростає, 
та членство України у Світовій організації торгівлі, 
основними принципами діяльності якої є взаємне 
надання сприятливого режиму в торгівлі та зага-
лом транспарентність торгової політики, управ-
лінський аудит – саме той новий концептуаль-
ний підхід сучасного системного та комплексного 

Надання послуг з обов’язкового аудиту фінансової звітності щодо 
забезпечення суб’єктів аудиторської діяльності

незалежність та об’єктивність аудиторів та ключового партнера під час 
надання аудиторських послуг, зокрема шляхом упровадження 
відповідних політики та процедур, а також наявність системи контролю 
за їх виконанням

запровадження системи внутрішнього контролю, процедур реєстрації 
та обліку фактів, інформація про які підлягає фіксації та розкриттю 
відповідно до цього Закону, механізмів внутрішнього контролю, 
застосування методики оцінки ризиків, заходів та засобів для захисту 
систем обробки інформації

можливість інформування уповноваженої особи суб’єкта аудиторської 
діяльності про факти порушень вимог цього Закону його працівниками

достатній рівень кваліфікації та досвіду аудиторів і персоналу, який 
залучається до надання послуг відповідно до міжнародних стандартів 
аудиту

 
Рис. 1. Надання послуг з обов’язкового аудиту фінансової звітності  

щодо забезпечення суб’єктів аудиторської діяльності

Джерело: розроблено авторами на підставі Закону України «Про аудит фінансової звітності 
та аудиторську діяльність»
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дослідження організації, яка здатна забезпечити 
успішне функціонування її фінансово-господар-
ську діяльність у стратегічній перспективі у вигляді 
дослідження поточного положення [2].

Чинна система нормативного регулювання 
аудиторської діяльності в Україні не містить 
поняття «управлінський аудит», під аудитом 
фінансової звітності розуміють аудиторську 
послугу з перевірки даних бухгалтерського 
обліку і показників фінансової звітності та консо-
лідованої фінансової звітності юридичної особи 
або представництва іноземного суб’єкта гос-
подарювання, або іншого суб’єкта, який подає 
фінансову звітність та консолідовану фінансову 
звітність групи, з метою висловлення незалеж-
ної думки аудитора про її відповідність у всіх 
суттєвих аспектах вимогам національних поло-
жень (стандартів) бухгалтерського обліку, між-
народних стандартів фінансової звітності або 
іншим вимогам.

Зазначимо, що критерієм якості такого обліку 
та звітності є нормативно-законодавчі акти, мето-
дичні вказівки та рекомендації, розроблені для 
цілей ведення бухгалтерського обліку та скла-
дання звітності.

Таким чином, відповідно до вимог законодав-
ства галузі аудиторської діяльності, управлінський 
аудит можна віднести до виду ініціативних переві-
рок, користувачами якого будуть власники комер-
ційної організації та апарат управління. Однак 
через те, що управлінський аудит включає еле-
менти аудиту ефективності, який передбачає про-
ведення аудиторської перевірки як у приватному 
(корпоративному) секторі вітчизняної економіки, 
так і державному, у деяких випадках можна гово-
рити про нього як обов'язковий вид аудиту.

Сутність та необхідність упровадження управ-
лінського аудиту в практичну діяльність аудитор-
ських організацій є дискусійним питанням, при 
цьому за цим видом аудиту існує безліч теоре-
тичних знань та практичних напрацювань, які 
необхідно застосовувати та надалі розвивати. 
Управлінський аудит за своїм значенням має 
закордонне коріння.

Багато авторів нерідко прирівнюють зміст та 
сутність управлінського аудиту до змісту та сут-
ності аудиту господарської діяльності. Аудит гос-
подарської діяльності достатньо близький до 
управлінського аудиту, однак повною мірою йому 
не може бути рівнозначний. У цьому авторами 
не вказується необхідний перелік відмінних рис 
одного виду аудиту від іншого.

Між управлінським аудитом та аудитом госпо-
дарської діяльності, на нашу думку, існують від-
мінності, однак через безперервне вдосконалення 
та розвитку вітчизняного аудиту такі відмінності 
стають більш розмитими і управлінський аудит 
може бути рівнозначний аудиту господарської 
діяльності. На рис 3. представлено взаємозв'язок 
управлінського аудиту з операційним аудитом, 
виробничим аудитом та аудитом господарської 
діяльності, які широко використовуються сьогодні. 

Таким чином, можемо стверджувати, що аудит 
системи управління організацією, досліджуючи 
сформовану систему менеджменту в організації, є 
невід'ємною частиною управлінського аудиту. Тому 
в процесі визначення величини інвестиційної при-
вабливості інвестиційного проєкту, що планується 
до здійснення, у рамках проведення управлін-
ського аудиту зростання сукупного обсягу грошо-
вого потоку від можливої його реалізації, а також 
зміна податкового тягаря та кінцевого фінансового 

Організація роботи з виконання завдання з обов’язкового аудиту 
фінансової звітності

Під час виконання завдання з обов’язкового аудиту фінансової 
звітності аудиторська фірма має призначити щонайменше одного 
ключового партнера з аудиту виходячи з критеріїв забезпечення якості 
аудиту, незалежності та компетентності. Аудиторська фірма повинна 
забезпечити ключового партнера з аудиту достатніми ресурсами та 
персоналом. Ключовий партнер з аудиту повинен брати особисто 
активну участь у виконанні завдання з обов’язкового аудиту

Суб’єкт аудиторської діяльності повинен забезпечити облік виявлених 
невідповідностей вимогам цього Закону у власній практиці, розкриття 
інформації про їх наслідки та вжиті заходи з метою їх усунення або 
вдосконалення системи внутрішнього контролю з метою 
попередження їх у подальшому. Суб’єкт аудиторської діяльності 
повинен щорічно складати звіт, що містить огляд таких заходів, для 
внутрішнього використання

 

Рис. 2. Організація роботи з виконання завдання  
з обов’язкового аудиту фінансової звітності

Джерело: розроблено авторами на підставі Закону України «Про аудит фінансової звітності 
та аудиторську діяльність»
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результату (прибуток або збиток) об'єкта дослі-
дження багато в чому залежить від професійних 
та виважених управлінських рішень, прийнятих 
керівництвом та власниками господарюючого 
суб'єкта, чисельності додатково необхідного пер-
соналу як засобу праці з реалізації інвестиційних 
вкладень та винагороди, що встановлюється їм.

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином, проаналізувавши різні точки зору про сут-
ність управлінського аудиту та його зміст, ми дійшли 
висновку про те, що управлінський аудит – це ком
плекс аудиторсько-консалтингових послуг, що вклю-
чає такі напрями, як: аудит спеціальної звітності або 
її частини, надання супутніх аудиту послуг (у час-
тині погоджених процедур та компіляції фінансової 
інформації) та інших консалтингових послуг, які тією 
чи іншою мірою націлені на вдосконалення системи 
управління та підвищення ефективності фінансово-
господарської діяльності комерційної організації.

З огляду на практику ведення бізнесу, досвід пока-
зує, що наявність пропозиції аудиторських та консуль-
таційних послуг в одній компанії базується на розмеж-
уванні діяльності самої компанії з чітким виділенням 
аудиторського та консультаційного спрямування з 
метою зберегти самостійність кожного з напрямів. 
Тому необхідно враховувати факт того, що одна та 
інша послуга може займати дві позиції: з одного боку, 
вони можуть мати внутрішній характер – самостійно 
здійснюються структурними службами суб'єкта гос-
подарювання, а з іншого – зовнішніми незалежними 
спеціалістами в галузі аудиторської діяльності у 
цілому та управлінського аудиту зокрема.
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ОБЛІКОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ УПРАВЛІННЯ  
ДОВГОСТРОКОВИМИ ЗОБОВ’ЯЗАННЯМИ ПІДПРИЄМСТВ
FORM OF SECURITY OF MANAGEMENT  
OF LONG-TERM DIMENSIONS OF BUSINESS ENTERPRISES

У статті розкрито сутність, визнання та оцінку довгострокових зобов’язань, наведено їх 
склад, узагальнено методику обліку довгострокових зобов’язань та розкриття інформації 
у фінансовій звітності, на основі якої підприємство приймає управлінські рішення. Розкрито 
інформацію про сутність та оцінку довгострокових зобов’язань. Оцінка зобов'язань може 
бути достовірно визначеною, проте у майбутньому під час погашення цих зобов’язань 
можуть зменшитися економічні вигоди. Наведено склад довгострокових зобов’язань відпо-
відно до НП(С)БО 11 «Зобов’язання» та Плану рахунків. Розглянуто кореспонденцію рахунків 
щодо обліку довгострокових зобов’язань із фінансової оренди, за облігаціями, реалізованими 
з премією та дисконтом, векселями у національній валюті. Представлено інформацію про 
методологічні засади формування в обліку зобов’язань та розкриття їх у звітності, яка регу-
люється законодавчою нормативною базою. Довгострокові зобов'язання відображаються у 
пасиві балансу за їх теперішньою вартістю у II розділі, а у примітках до фінансової звітності 
наводиться інформація про перелік і суми зобов'язань. На основі цієї звітності підприємство 
може приймати управлінські рішення.
Ключові слова: кредиторська заборгованість, зобов’язання, довгострокові зобов’язання під-
приємства, теперішня вартість, дисконтування, ставка дисконту, нормативна вартість.

The article reveals the nature, recognition and evaluation of long-term liabilities, their composition, 
summarizes the method of accounting for long-term liabilities and disclosure of information in the finan-
cial statements, based on which the company makes management decisions. The purpose of the 
article is to substantiate the theoretical and methodological provisions and develop practical recom-
mendations aimed at improving the accounting support for long-term liabilities. The article will reveal 
information about the nature and evaluation of long-term liabilities. Valuation of liabilities can be mea-
sured reliably, and the future benefits of reducing those liabilities may decrease. This paper presents 
the composition of long-term liabilities in accordance with NP (S) BU 11 "Liabilities" and the Chart of 
Accounts. Correspondence of accounts on accounting of long-term financial lease liabilities, bonds 
sold at a premium and at a discount, promissory notes in national currency will be considered. In mod-
ern conditions, enterprises are one of the main sources of financing of economic activity, so the use 
of obligations effectively (or productively) affects the activities of enterprises. The issue of accounting 
for accounts payable (long-term and current) is relevant for enterprises, because the financial condi-
tion of the enterprise largely depends on the effective management of this type of debt. The question 
of timeliness of settlements between business entities is acute. Failure to repay liabilities, including 
long-term ones, leads to the accumulation of such debt and the depreciation of funds for creditors, 
which adversely affects the financial condition of the enterprise. The solution to this problem is possible 
under the conditions of effective management of long-term liabilities based on the analysis of informa-
tion generated in the accounting system for reflection in the financial statements. The information on 
methodological bases of formation in the account of obligations and their disclosure in the reporting 
which is regulated by the legislative base is presented. Long-term liabilities are reflected in the liabilities 
of the balance sheet at their present value in Section II, and the notes to the financial statements pro-
vide information on the list and amounts of liabilities. Based on this reporting, the company can make 
management decisions.
Key words: accounts payable, liabilities, long-term liabilities of the enterprise, present value,  
discounting, discount rate, regulatory value.
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Постановка проблеми. У сучасних умовах на 
підприємствах зобов’язання є одним із головних 
джерел фінансування господарської діяльності, 
тому використання зобов’язань результативно (або 
продуктивно) впливає на діяльність підприємств. 
Питання обліку кредиторської заборгованості (дов-
гострокової та поточної) є актуальним для підпри-
ємств, адже фінансовий стан підприємства значною 
мірою залежить саме від ефективного управ-
ління цим видом заборгованості. Гостро постає 
питання своєчасності проведення розрахунків між 
суб'єктами господарювання. Порушення строків 
погашення зобов'язань, зокрема довгострокових, 
призводить до накопичення такої заборгованості 
та знецінення грошових коштів для кредиторів, 
що негативно впливає на фінансовий стан підпри-
ємства. Вирішення зазначеної проблеми можливе 
за умов ефективного управління довгостроковими 

зобов'язаннями на підставі аналізу інформації, що 
формується у системі бухгалтерського обліку для 
відображення у фінансовій звітності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми обліку довгострокових зобов’язань, 
зокрема визначення їхньої сутності, оцінки, орга-
нізації, методики обліку, висвітлювалися у працях 
таких науковців і практиків, як: Н.П. Михайлишин 
[1], А.В. Фрайман, Н.М. Селіванова [2], В.Д. Кубік, 
Р.М. Волчек [3], Б.В. Вакарова [4], І. Таран [5], 
О.О. Кирилов [6], І.Я. Омецінська [7] та ін.

Проте окремі проблеми обліку довгострокових 
зобов’язань підприємств, а саме їх оцінки, кла-
сифікації, умов визнання, методики та організа-
ції обліку відповідно до нових вимог, потребують 
додаткових досліджень.

Постановка завдання. Мета статті полягає в 
обґрунтуванні теоретичних і методичних положень 
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та розробленні практичних рекомендацій, спрямо-
ваних на вдосконалення облікового забезпечення 
управління довгостроковими зобов'язаннями. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Бухгалтерський облік виступає як джерело інфор-
мації, яка збирається, обробляється та надається 
користувачам для прийняття ними управлінських 
рішень. Зобов'язання у бухгалтерському обліку – 
це складова частина кредиторської заборгованості 
підприємства (рис. 1).

Визнання зобов'язання здійснюється підпри-
ємством за умови дотримання таких критеріїв  
[12; 18]: оцінка може бути достовірно визначена; 
існує ймовірність зменшення економічних вигід у 
майбутньому внаслідок його погашення.

Методологічні засади формування у бухгал-
терському обліку інформації про зобов’язання, 
у т. ч. довгострокові, та її розкриття у фінансо-
вій звітності визначають НП(С)БО 1 «Загальні 
вимоги до фінансової звітності», НП(С)БО 11  
«Зобов’язання», «13 «Фінансові інструменти», 14  
«Оренда», 17 «Податок на прибуток» для підпри-
ємств, які застосовують національні положення 
стандарти бухгалтерського обліку. Підприємства, 
які зобов’язані вести бухгалтерський облік та скла-
дати фінансову звітність за МСФЗ, повинні керу-
ватися вимогами МСФЗ 7 «Фінансові інструменти: 
розкриття інформації», МСФЗ 9 «Фінансові інстру-
менти», МСФЗ 16 «Оренда», МСБО 1 «Подання 
фінансової звітності», МСБО 12 «Податок на прибу-
ток», МСБО 32 «Фінансові інструменти: подання».

Довгострокові зобов’язання за НП(С)БО 11 та 
МСФЗ визначаються як «усі зобов'язання, які не є 
поточними зобов'язаннями» [12], що за своєю суттю 
надто загальне. Склад довгострокових зобов’язань 
відповідно до НП(С)БО 11, Плану рахунків бух-
галтерського обліку активів, капіталу, зобов’язань, 

господарських операцій підприємств і організацій 
(План рахунків) представлено в табл. 1.

І. Таран [5] окреслив вимоги, які необхідно вра-
ховувати для класифікації зобов’язань за МСБО 1  
у його новій редакції: «Зобов’язання належать до 
категорії довгострокових, якщо на кінець звітного 
періоду в суб’єкта господарювання є істотне право 
на відстрочення їх урегулювання як мінімум на 
дванадцять місяців; наявність права, не розгляда-
ючи питання про те, чи реалізує суб’єкт господа-
рювання це право; право відстрочити погашення 
зобов’язання існує тільки в тому разі, якщо суб’єкт 
господарювання дотримується визначених дого-
вором умов на звітну дату» за умови використання 
підприємством МСФЗ. 

Довгострокове зобов'язання за кредитною 
угодою (якщо угода передбачає погашення 
зобов'язання на вимогу кредитора (позикодавця) у 
разі порушення певних умов, пов'язаних із фінан-
совим станом позичальника), умови якої пору-
шені, вважається довгостроковим, якщо [12]:

1. позикодавець до затвердження фінансо-
вої звітності погодився не вимагати погашення 
зобов'язання внаслідок порушення;

2. не очікується виникнення подальших пору-
шень кредитної угоди протягом дванадцяти міся-
ців від дати балансу.

Згідно з НП(С)БО 13 та МСФЗ 9, довгостро-
кові позики, довгострокові векселі видані, дов-
гострокові зобов’язання за облігаціями є склад-
никами фінансових зобов’язань, які поділяються 
на: оцінені за амортизованою собівартістю – 
передбачає застосування методу ефективного 
відсотка (банківські кредити, зобов’язання за 
облігаціями); оцінені за справедливою вартістю 
відображенням результату переоцінки як при-
бутку або збитку.

Кредиторська заборгованість підприємства – заборгованість підприємства юридичним 
та/або фізичним особам, яка виникла в результаті минулих подій 

Зобов’язання – заборгованість підприєм-
ства, що виникла внаслідок минулих подій і 
погашення якої в майбутньому, як 
очікується, призведе до зменшення ресурсів 
підприємства (економічних вигід) [12] 

довгострокові поточні

Зобов’язання – теперішній обов'язок 
суб'єкта господарювання передати 
економічний ресурс унаслідок 
минулих подій [18] 

Рис. 1. Довгострокові зобов’язання як складова частина  
кредиторської заборгованості підприємства

Джерело: складено за [12; 18]
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Відповідно до п. 5.1.1 МСФЗ 9, первісно фінан-
сові зобов’язання як довгострокові зобов’язання 
оцінюються за «справедливою вартістю мінус 
витрати на операцію, що можуть бути без-
посередньо віднесені на випуск фінансового 
зобов'язання».

Довгострокові зобов'язання на дату балансу 
оцінюються за їхньою теперішньою вартістю, 
визначення якої залежить від умов та виду 
зобов'язання [12].

Із вище викладеного під довгостроковими 
зобов‘язаннями слід розуміти зобов‘язання, які пови-
нні бути погашені більше, ніж через дванадцять міся-
ців чи в період, який перевищує операційний цикл 
підприємства, якщо він перевищує дванадцять міся-
ців починаючи від дати балансу, і відображаються у 
звітності за теперішньою вартістю [4]. 

«Теперішня вартість – дисконтована сума май-
бутніх платежів (за вирахуванням суми очікуваного 
відшкодування), яка, як очікується, буде необхідна 
для погашення зобов’язання в процесі звичайної 
діяльності підприємства» [8].

Використання такої оцінки потрібно інвестору 
для прийняття рішень, а також для забезпечення 
зіставлення інформації у фінансовій звітності. 
Такий підхід дає змогу привести всі майбутні відсо-
тки ресурсів у вигляді погашення довгострокових 
зобов’язань до одного тимчасового знаменника і 
показати інвестору реальну вартість довгостро-
кових зобов’язань на момент, коли він буде при-
ймати рішення про надання коштів як інвестиції.

Розрахунки теперішньої вартості здійснюються 
за допомогою дисконтування [7]. Своєю чергою, 
дисконтування дає змогу привести вартість ресур-
сів підприємства, які будуть використані з метою 
погашення довгострокових зобов’язань, до одного 
спільного часового знаменника. Необхідність в 
останньому пояснюється тим, що грошові ресурси, 
які є в наявності сьогодні, не будуть рівноцінними 
грошовим ресурсам, які очікується отримати в 
майбутньому, оскільки такі чинники, як інфляція, 
ризик, оборотність, призводять до зміни вартості 
грошей у часі. Таким чином, теперішня вартість 
довгострокових зобов’язань завжди буде менша 
їхньої майбутньої вартості [1]. 

Для розрахунку теперішньої вартості довго-
строкової заборгованості необхідно визначити 

ставку дисконту, котра складається з таких склад-
ників, як [8]:

– відсоткова ставка на позикові кошти – це та 
винагорода, яку отримав би кредитор, якби надав 
у користування на певний строк певну суму коштів;

– відсоткова ставка кредитного ризику – ризик, 
який ураховує кредитор у разі неповернення пози-
ченої суми;

– очікувана процентна ставка інфляції.
Відображення у бухгалтерському обліку 

господарських операцій за довгостроковими 
зобов’язаннями має здійснюватися на підставі 
первинних документів (їх аналіз) із дотриманням 
принципу бухгалтерського обліку – превалювання 
сутності над формою, згідно з яким «операції облі-
ковуються відповідно до їх сутності, а не лише 
виходячи з юридичної форми» [10].

Система обліку довгострокових зобов'язань 
в Україні регулюється нормативно-правовими 
актами, які формують правове поле для ведення 
бухгалтерського обліку даного об'єкта й яке пред-
ставлене такими документам (табл. 2).

Аналіз нормативно-правових документів України, 
які регулюють облік довгострокових зобов’язань, 
показав, що існує низка нормативно-правових неу-
згодженостей між ними щодо обліку таких пасивів. 
Хоча в національних та міжнародних стандартах 
бухгалтерського обліку зобов’язання, зокрема дов-
гострокові, трактуються однаково, оскільки націо-
нальні стандарти бухгалтерського обліку значною 
мірою ґрунтуються на міжнародних стандартах. 
Проте існують певні розбіжності щодо складу дов-
гострокових зобов’язань, що зумовлено історичним 
розвитком країн, установленими принципами бух-
галтерського обліку та станом фінансового ринку.

 У системі бухгалтерського обліку довгострокові 
зобов’язання підприємством систематизуються 
у хронологічному порядку на підставі первинних 
документів на рахунках бухгалтерського обліку 
шляхом подвійного запису. 

Із метою забезпечення діяльності підприєм-
ство може отримувати банківський кредит – «кре-
дит, що надається банківською установою суб'єкту 
господарювання на підставі кредитного дого-
вору» [19], за рахунок цього виникає довгостро-
кове зобов’язання, яке обліковуються на рахунку 
50 «Довгострокові позики» (рис. 2). 

Таблиця 1
Склад довгострокових зобов’язань підприємства

НП(С)БО 11 План рахунків
1. довгострокові кредити банків;
2. інші довгострокові зобов'язання;
3. відстрочені податкові зобов'язання;
4. довгострокові забезпечення

1. довгострокові позики (рах. 50);
2. довгострокові векселі видані (рах. 51);
3. довгострокові зобов’язання за облігаціями (рах. 52);
4. довгострокові зобов’язання з оренди (рах. 53);
5. відстрочені податкові зобов'язання (рах. 54);
6. інші довгострокові зобов'язання (рах. 55)

Джерело: узагальнено за [12; 15]
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Аналітичний облік довгострокових позик ведеться 
за позикодавцями (банками) у розрізі кожного кре-
диту окремо та строками погашення кредиту.

Розмір заборгованості підприємства за отрима-
ними позиками на кінець періоду залежатиме від 
графіка погашення, обумовленого договором.

Підприємство може використовувати як засіб 
платежу вексель – письмово оформлене бор-
гове зобов’язання, яке засвідчує безумовне гро-
шове зобов’язання векселедавця сплатити після 
настання строку певну суму грошей власнику век-
селя (векселедержателю). Облік операцій із вексе-
лями відображено в табл. 3.

Порядок розрахунку відстроченого податко-
вого зобов’язання (ВПЗ) визначено НП(С)БО 17 та  

МСБО 12 «Податки на прибуток». «Відстрочене подат-
кове зобов’язання – сума податку на прибуток, який 
сплачуватимуть у наступних періодах із тимчасових 
податкових різниць, що підлягають оподаткуванню, 
яку включають до податкового прибутку (збитку) у 
майбутніх періодах». За рахунок тимчасових різ-
ниць можуть мати місце відстрочені податкові активи  
(бух. рах. 17 – ВПА) або відстрочені податкові зобо-
в’язання (бух. рах. 54 – ВПЗ) (рис. 3). Для цього 
потрібно порівняти показники бухгалтерського балан- 
су з оцінкою статей за вимогами ПКУ і розрахувати 
різницю між ними (добуток розрахункових величин 
тимчасових різниць на ставку податку на прибуток).

Рахунок 54 «Відстрочені податкові зобов'я-
зання» кореспондує [16]: 

Таблиця 2
Нормативно-законодавча база з обліку довгострокових зобов’язань

№ Назва нормативно-
правового акту

Номер, коли і ким 
прийнятий Характеристика

1 Податковий кодекс України
№ 2755-VI від 02 грудня 
2010 року (зі змінами та 
доповненнями)

Визначає особливостi облiку податкових 
зобов’язань, зокрема дає зрозумiти сутнiсть 
доходiв; регламентує їх склад та особливостi 
визначення окремих елементiв, визначає 
платникiв податку, об’єкт оподаткування, 
оподаткування операцiй особливого виду, дохід 
який оподатковується і який не оподатковується [9]

2
Закон України «Про 
бухгалтерський облік та 
фінансову звітність в Україні»

№ 996-XIV від 16 липня 
1999 року

Визначає правові засади регулювання, 
організації, ведення бухгалтерського обліку та 
складання фінансової звітності в Україні, у тому 
числі обліку довгострокових зобов’язань [10]

3

Національне положення 
(стандарт) бухгалтерського 
обліку 1 «Загальні вимоги до 
фінансової звітності»

Наказ Міністерства 
фінансів України № 73 від 
07 лютого 2013 року

Визначає мету, склад і принципи складання 
фінансової звітності та вимоги до визнання і 
розкриття її елементів [11]

4

План рахунків 
бухгалтерського обліку 
активів, капіталу, зобов'язань, 
господарських операцій 
підприємств і організацій

Наказ Міністерства 
фінансів України № 291 від 
30 листопада 1999 року (зі 
змінами та доповненнями)

Визначає перелік рахунків і схем реєстрації та 
групування фактів фінансово-господарської 
діяльності (кореспонденція рахунків) у 
бухгалтерському обліку [15] 

5

Інструкція про застосування 
Плану рахунків 
бухгалтерського обліку 
активів, капіталу, зобов'язань 
і господарських операцій 
підприємств і організацій

Наказ Міністерства 
фінансів України № 291 від 
30 листопада 1999 року (зі 
змінами та доповненнями)

Установлює порядок ведення рахунків 
бухгалтерського обліку для узагальнення 
методом подвійного запису інформації про 
наявність і рух активів, капіталу, зобов’язань 
та фактів фінансово-господарської діяльності 
підприємств [16]

Джерело: складено авторами

501 «Довгострокові кредити банків у національній валюті»
502 «Довгострокові кредити банків в іноземній валюті»
503 «Відстрочені довгострокові кредити банків у національній валюті»
504 «Відстрочені довгострокові кредити банків в іноземній валюті»
505 «Інші довгострокові позики в національній валюті»
506 «Інші довгострокові позики в іноземній валюті» 

Довгострокові позики

Рис. 2. Рахунки, які призначені для обліку довгострокових кредитів та позик

Джерело: складено за [16]
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Таблиця 3
Відображення в обліку господарських операцій із використанням векселя

Назва господарської операції Дебет Кредит
1 2 3

Векселедавець видав вексель постачальнику 631 511
Вексель оплачено коштами 511 311
Зараховано довгостроковий вексель до складу короткострокового  
за часом погашення, що настав протягом 12 місяців 511 621

Вексель оплачено коштами 621 311

Джерело: складено авторами

Таблиця 4
Відображення в обліку господарських операцій із нарахування  

довгострокових зобов’язань та їх погашення 
Назва господарської операції Дебет Кредит

1 2 3
Інші довгострокові зобов’язання 

Отримано на рахунок у банку довгострокову безвідсоткову фінансову допомогу на 
зворотній основі 311 55

Зараховано інші довгострокові зобов’язання до складу поточних зобов’язань за часом 
погашення, що настав протягом 12 місяців 55 611

Погашено заборгованість банку 611 311
Довгострокові зобов’язання з оренди 

Отримано основні засоби у фінансову оренду у неплатника ПДВ 152 531
Переведено довгострокові зобов’язання з оренди основних засобів до поточної 
заборгованості 531 611

Облік зобов’язань за облігаціями, реалізованими з премією
На поточний рахунок отримано кошти за продані облігації:
– номінальна вартість облігацій 311 521
– сума премії 311 522
Визнано дохід у сумі нарахованої амортизації премії 522 733
Визнано фінансові витрати у сумі нарахованих відсотків за випущеними облігаціями 952 684
Із поточного рахунка погашено заборгованість за нарахованими відсотками за облігаціями 684 311

Облік зобов’язань за облігаціями, реалізованими з дисконтом
На поточний рахунок отримано кошти за продані облігації 311 521
Відображено суму дисконту за випущеними облігаціями 523 521
Визнано фінансові витрати у сумі:
– нарахованої амортизації дисконту за випущеними облігаціями 952 523
– нарахованих відсотків за випущеними облігаціями 952 684
Із поточного рахунку погашено заборгованість за нарахованими відсотками за облігаціями 684 311
Переведено заборгованість за довгостроковими облігаціями до поточної 521 611
Із поточного рахунку погашено заборгованість за облігаціями 611 311

Джерело: складено за [15; 16]

Рис. 3. Відображення у фінансовій звітності відстрочених податкових зобов'язань

Джерело: складено авторами

рядок 1045 «Відстрочені податкові активи» 
Балансу (Звіту про фінансовий стан) (ф. № 1) 

ВПА > ВПЗ 

ВПЗ > ВПА рядок 1500 «Відстрочені податкові зобов’язання» 
Балансу (Звіту про фінансовий стан) (ф. № 1)
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– за дебетом із кредитом рахунків: 17 «Відстро-
чені податкові активи», 64 «Розрахунки за подат-
ками й платежами», 98 «Податок на прибуток»; 

– за кредитом із дебетом рахунків: 17 «Відстрочені 
податкові активи», 42 «Додатковий капітал», 
64 «Розрахунки за податками й платежами»,  
85 «Інші затрати», 98 «Податок на прибуток».

Інші види довгострокових зобов’язань, які 
можуть виникати у підприємства, їх відображення 
в обліку наведено в табл. 4.

Узагальнення інформації про довгострокові 
зобов’язання методом подвійного запису здійсню-
ється в облікових регістрах, які «призначені для 
хронологічного, систематичного або комбінованого 
накопичення, групування та узагальнення інформа-
ції про господарські операції, що міститься у при-
йнятих до обліку первинних документах» [20]. Вибір 
підприємством облікових регістрів залежить від 
вибраної форми ведення бухгалтерського обліку.

Інформація про довгострокові зобов’язання 
відображається в пасиві Балансу (звіту про фінан-
совий стан) (табл. 5).

У примітках до фінансової звітності наводиться 
інформація про перелік і суми зобов'язань, що 
включені до статей балансу «Інші довгострокові 
зобов'язання».

Висновки з проведеного дослідження. Для 
мінімізації негативного впливу на фінансово-май-
новий стан підприємства обсяг довгострокової кре-
диторської заборгованості (зобов’язань) необхідно 
постійно контролювати. Управління довгостроко-
вими зобов’язаннями передбачає сукупність мето-
дів, принципів та процедур взаємодії з кредиторами 
з метою регулювання та узгодження інтересів під-
приємства та контрагентів, забезпечуючи, таким 
чином, фінансову стійкість підприємства в дов-
гостроковій перспективі за допомогою належним 
чином організованого облікового забезпечення.
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У статті досліджено проблематику та перспективи розвитку сучасного стану механізмів 
регулювання як способу державного впливу системи оподаткування оплати праці і соціаль-
ного страхування. Проаналізовано їх роль та особливе значення серед низки інших подат-
кових надходжень у структурі як місцевого, так і державного бюджету. Здійснено пошук 
удосконалень, зокрема у розрізі досвіду прогресивних ставок ПДФО у європейських країнах, 
пропозиції відображення в бухгалтерському обліку розрахунків за ПДФО із соціальною пільгою 
та без соціальної пільги, що дасть змогу поліпшити контроль та прозорість її застосування. 
Акцентовано увагу на нелогічності присутності максимальної величини бази нарахування 
ЄСВ, але відсутності такої для ПДФО та ВЗ. Визначено недоліки нормативно-правової бази 
відносно нового податкового навантаження – ВЗ. Обґрунтовано та запропоновано власний 
підхід до вдосконалення нарахування та сплати ЄСВ через уведення прогресивної шкали 
даної ставки оподаткування відповідно до розмірів підприємства.
Ключові слова: оподаткування, податок на доходи фізичних осіб, військовий збір, єдиний 
соціальний внесок, ставки податку, заробітна плата.

For the productive functioning of each state, there are a number of elements of regulation of socio-
economic phenomena and relations, among which the central place is occupied by taxes. Guided by 
the need to create and maintain a rational level of socio-economic level in Ukraine, the question arises 
of the completeness and sufficiency of available sources of funding for both the state budget and 
strategically important trust funds. Taking into account previous domestic and introduced foreign expe-
rience in terms of progressive rates, new approaches and different types of taxation, it is necessary 
to make a number of improvements and incentives to harmonize the economic situation in Ukraine 
and increase welfare. The article examines the problems and prospects of development of the current 
state of regulatory mechanisms as a way of state influence, the system of taxation of wages and social 
insurance. Their role and special significance among a number of other tax revenues in the structure 
of both local and state budgets are analyzed. Improvements were sought, in particular, in the context 
of the experience of progressive personal income tax rates in European countries, proposals to reflect 
in the accounting of personal income tax calculations with social benefits and without social benefits, 
which will improve control and transparency of its application. Emphasis is placed on the illogicality of 
the presence of the maximum value of the base for accrual of unified social tax, but the lack of such 
for personal income tax and military tax. The shortcomings of the regulatory framework for the new tax 
burden – military tax. Also, the own approach to the improvement of accrual and payment of unified 
social tax through the introduction of a progressive scale of this tax rate in accordance with the size 
of the enterprise is substantiated and proposed. Conclusions were made on the observance of the 
course of decentralization of power and, as a result, the growth of productivity of financial, economic, 
political and social properties of taxes on wages and social insurance (personal income tax, military 
levy and unified social tax).
Key words: taxation, personal income tax, military levy, unified social tax, tax rates, wages.

Постановка проблеми. Керуючись необхід-
ністю створення та підтримання раціонального 
рівня соціально-економічного розвитку в Україні, 
постає проблемне питання повноцінності та 
достатності існуючих джерел фінансування як 
державного бюджету, так і стратегічно важливих 
цільових фондів. 

Згідно з чинним законодавством, із доходів 
заробітної плати, різного роду заохочувальних, 
компенсаційних та інших виплат і винагород, які 
виникають у результаті трудових відносин між 
співробітниками та роботодавцями, здійснюється 
утримання двох обов’язкових платежів: податку 
на доходи фізичних осіб (ПДФО – 18%) та вій-
ськового збору (ВЗ – 1,5%). Нарахування єдиного 
соціального внеску (ЄСВ – 22%) на Фонд оплати 
праці виконується за рахунок витрат підприємства 
і забезпечує функцію захисту прав застрахованих 
осіб у разі настання страхових випадків.

Через лише часткове спрямування ПДФО 
як одного з головних прямих загальнодержав-
них податків в Україні до органів місцевого 

самоврядування в рамках реформи децентра-
лізації влади відбувається порушення принципу 
соціальної рівності та економічної ефективності. 
Державний бюджет отримує кошти податків на 
доходи від економічно активного населення у роз-
мірі суттєвих сум, таким чином, обмежуючи мож-
ливості місцевих бюджетів (включаючи обласні та 
відповідної території). Як наслідок, через нестачу 
фінансування задовольнити потреби, інтереси та 
реалізувати заходи щодо поліпшення якості життя 
мешканців невеликих міст та містечок убачається 
досить складним.

Терміново введений у 2014 р. військовий 
збір був залучений на підтримку Збройних Сил 
України та зумовлювався як тимчасовий, проте 
перспективи даного додаткового податкового 
навантаження досі невідомі. Механізм регулю-
вання потреб ЗСУ і в 2022 р. відбувається за 
допомогою коштів із доходів громадян, а не за 
допомогою встановлення дієвої системи управ-
ління державними фінансовими потоками та 
важелів реформування.
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Також гострий дефіцит Пенсійного фонду вини-
кає у результаті нездатності поточної ставки ЄСВ 
забезпечити функцію видатків по виплаті пенсій, 
надбавок і підвищень, призначених за держав-
ними пенсійними програмами.

Беручи до уваги попередній вітчизняний та 
запроваджений іноземний досвід у розрізі прогре-
сивних ставок, нових підходів і різних видів оподат-
кування, необхідно здійснити низку вдосконалень 
та стимулювань задля гармонізації економічного 
стану в Україні та зростання добробуту громадян. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичним та практичним проблемам сутності 
утримань із заробітної плати ПДФО та ВЗ, нарахувань 
ЄСВ на Фонд оплати праці, а також аналізу законо-
давчої бази, яка регламентує облік та сплату вище-
наведених зборів, присвячено праці Л.В. Юрчишеної 
[1], В.І. Гайдай [2], А.П. Макаренка [3], О.В. Будько 
[4]. Водночас ступінь реалізації досліджень і публіка-
цій останніх років щодо поліпшення потенціалу опо-
даткування оплати праці і соціального страхування 
залишається достатньо низьким.

Постановка завдання. Метою роботи є визна-
чення особливостей, дослідження сучасного стану 
і проблематики, пошук удосконалень системи опо-
даткування оплати праці і соціального страху-
вання працівників суб’єктів господарювання.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Для продуктивного функціонування кожної дер-
жави існує низка елементів регулювання соці-
ально-економічних явищ та відносин, серед яких 
центральне місце посідають податки.

В Україні однією з ключових статей податкових 
надходжень є податок на доходи фізичних осіб. 
Значущість ПДФО зумовлена тим, що він:

 1) безпосередньо зачіпає інтереси всіх без винятку 
верств економічно активного населення країни; 

2) один з основних податків, який дає змогу в 
максимальному ступені реалізувати основні прин-
ципи оподаткування: справедливість і рівномір-
ність розподілу податкового тягаря; 

3) дає змогу змінювати розмір кінцевих доходів 
населення без зміни відповідності між результа-
тами праці та її оплатою; 

4) впливає на структуру кінцевих доходів насе-
лення, а отже, і на структуру потреб населення; 

5) дає змогу обкладати доходи, які отриму-
ються з різних джерел [1, с. 217].

Згідно зі статтею 64 глави 11 розділу III 
Бюджетного кодексу України, до доходів загаль-
ного фонду бюджетів сільських, селищних, міських 
територіальних громад належать:

1) 60% податку на доходи фізичних осіб (окрім 
ПДФО від оподаткування пасивних доходів у 
вигляді процентів на поточний або депозитний 
(вкладний) банківський рахунок, процентів на 
вклад (депозит) члена кредитної спілки у кредитній 
спілці), що сплачується (перераховується) згідно з 
Податковим кодексом України на відповідній тери-
торії (окрім території міст Києва та Севастополя);

2) 40% податку на доходи фізичних осіб (окрім 
ПДФО від оподаткування пасивних доходів у 
вигляді процентів на поточний або депозитний 
(вкладний) банківський рахунок, процентів на 
вклад (депозит) члена кредитної спілки у кредит-
ній спілці), що сплачується (перераховується) 
згідно з Податковим кодексом України на терито-
рії міста Києва та зараховується до бюджету міста 
Києва) [6]. 

У частині податкових надходжень державного 
бюджету сума ПДФО (без урахування ВЗ) зросла 
із 73,02 млрд грн за 2018 р. до 93,35 млрд грн за 
2020 р., що становило 9,69% та 10,97% відповідно 
від надходжень усіх коштів державного бюджету. 
Відсоткова ставка ПДФО у складі місцевого 
бюджету є набагато суттєвішою: 59,41% у 2018 р. 
та 62,27% у 2020 р., що у грошовому виразі дорів-
нює 138,16 млрд грн та 177,83 млрд грн за анало-
гічні роки. ВЗ як показник державного бюджету не 
перевищував позначки 3% (табл. 1).

Разом із тим протягом 2020 р. місцевими бюдже-
тами отримано з державного бюджету трансфертів 
на загальну суму 160,2 млрд грн [8; 9], хоча 58,27% 
від цієї суми могли б покрити місцеві бюджети само-
стійно, якщо б не перераховували кошти на доходи 
громадян до державного бюджету. 

Отже, можна зробити висновок, що чим біль-
ший відсоток податків надходитиме до місцевих 

Таблиця 1
ПДФО та ВЗ у структурі податкових надходжень державного та місцевого бюджетів України  

у 2018–2020 рр.
2018 2019 2020

Показник державного бюджету
Сума податку ПДФО, млрд грн 73,02 87,53 93,35
Частка ПДФО у податкових надходженнях, % 9,69 10,94 10,97
Сума податку ВЗ, млрд грн 18,72 22,42 23,93
Частка ВЗ у податкових надходженнях, % 2,48 2,80 2,81
Показник місцевого бюджету
Сума податку ПДФО, млрд грн 138,16 165,50 177,83
Частка ПДФО у податкових надходженнях, % 59,41 61,17 62,27

Джерело: розроблено авторами за даними [8; 9]
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бюджетів і залишатиметься там на потреби та роз-
виток конкретної місцевої громади, не перерахо-
вуючись до державного бюджету, тим більше вони 
будуть фінансово незалежні. Тобто необхідність 
у міжбюджетних трансфертах назад від держав-
ного бюджету до місцевого бюджету буде знижена 
і призведе до логічного висновку: навіщо над-
силати кошти з місцевого бюджету у розмірі 40% 
до державного бюджету, щоб потім отримувати ці 
кошти знову у вигляді субвенцій і дотацій. Даний 
відсоток повинен бути знижений, а проблеми гро-
мади повинні вирішуватися переважно місцевим 
самоврядуванням, яке вже зараз у рамках децен-
тралізації має достатньо повноважень.

Кошти податку, що сплачуються фізичними 
особами з їхніх доходів, повинні «працювати» на 
благо цих громадян у даній територіальній оди-
ниці: хто платить більше, той і отримує більше. 

Також задля розроблення вдосконалень опти-
мальної системи ПДФО в Україні корисним є 
дослідження підходів до справляння прибуткового 
податку для фізичних осіб на досвіді країн – ліде-
рів Європи. У багатьох європейських державах, 
наприклад у Німеччині [10], Великій Британії [11], 
Франції [12], працює прогресивна шкала оподат-
кування доходів громадян, а головна особливість 
полягає у тому, що ПДФО належить до місцевих 
податків, тому органи місцевого самоврядування 
самостійно запроваджують і регулюють розмір 
ставок ПДФО, зважаючи на поточну ситуацію 
власних потреб (табл. 2).

Таблиця 2
Прогресивні ставки ПДФО  

у європейських країнах, 2020 р.

Країна
Кількість 
ставок за 
шкалою

Мінімальна 
ставка  

(друга ставка 
шкали), %

Максимальна 
ставка, %

Німеччина 5 14 45
Велика 

Британія 3 20 45

Франція 5 10,52% 47

Джерело: розроблено авторами за даними [10–12]

Отже, за допомогою платників, які мають висо-
кий рівень доходів, необхідно підвищити подат-
кове навантаження ПДФО і запровадити для них 
другу (збільшену) ставку ПДФО за прикладом 
європейських країн-лідерів.

Згідно зі статтею 30 розділу I Податкового 
кодексу України, під час розрахунку ПДФО час-
тина платників має право на податкову соціальну 
пільгу. Податкова пільга – передбачене податко-
вим та митним законодавством звільнення плат-
ника податків від обов'язку щодо нарахування та 
сплати податку та збору, сплата ним податку та 
збору в меншому розмірі за наявності підстав [7]. 

Перелік податкових соціальних пільг для катего-
рії громадян, які мають на них право, визначено у 
статті 169 розділу I Податкового кодексу України.

Застосування податкової соціальної пільги під 
час визначення ПДФО має дуже велике значення, 
адже впливає на рівень доходу співробітника, 
тому доцільно вдосконалити облік податку на 
доходи фізичних осіб на підприємстві. Для цього 
пропонуємо до субрахунку 641 «Розрахунки за 
податками» відкрити такі субрахунки:

1) 6411/1 «Розрахунки за ПДФО із соціальною 
пільгою»; 

2) 6411/2 «Розрахунки за ПДФО без соціальної 
пільги».

Таке виокремлення на підприємстві дасть 
змогу бухгалтеру контролювати законність засто-
сування соціальної пільги [3].

Якщо максимальна величина бази нарахування 
ЄСВ з 1 січня 2022 р. становить 15 розмірів міні-
мальної заробітної плати, а отже, максимальна 
сума страхового внеску дорівнює 21 450,00 грн, 
то для ПДФО і ВЗ максимальних обмежень у чин-
ному законодавстві України не передбачено.

Водночас зауважимо, що регулювання військо-
вого збору має певний перелік проблем, пов’язаних 
з адмініструванням, адже військовий збір не вклю-
чено до переліку загальнодержавних податків та 
зборів відповідно до статті 9 Податкового кодексу 
України; об’єкт оподаткування військовим збором 
визначено так, що фактично виникає подвійне опо-
даткування доходів фізичної особи; надходження 
військового збору зараховуються до державного 
бюджету, а не до окремого цільового фонду; пору-
шено принципи соціальної справедливості й еко-
номічної ефективності; закріплено різні підходи до 
оподаткування доходів фізичних осіб – суб’єктів 
господарської дії [4, с. 687].

В Україні як ніколи гостро відчувається питання 
дефіциту Пенсійного фонду (ПФ), оскільки у 
2020 р. він був забезпечений ЄСВ лише на 60,42% 
(у 2019 р. – на 55,6%, у 2018 р. – на 60,6%, у 
2017 р. – на 50,24%). Решту забезпечення ста-
новила дотація державного бюджету, який зму-
шений здійснювати покриття дефіциту, скорочу-
ючи власні статті витрат. За даними ПФ України, 
усього власні доходи з урахуванням залишку 
бюджету ПФ на 2020 р. становили 281,6 млрд грн  
(на 2019 р. – 241,8 млрд грн). Кошти державного 
бюджету України на фінансове забезпечення 
виплати пенсій, надбавок і підвищень до пенсій, 
призначених за пенсійними програмами, та дефі-
циту коштів Пенсійного фонду України становили у 
2020 р. 184,5 млрд грн (у 2019 р. – 193,1 млрд грн). 
Виходячи із цього, уряду необхідно терміново 
вжити заходів щодо скорочення розриву нестачі 
коштів.

Згідно з Державною службою статистики 
України, у 2018 р. існувало 355 877 малих, середніх 
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та великих підприємств. Серед малих підпри-
ємств 73,7% отримали прибуток на загальну суму 
127 658,9 млн грн та 26,3% отримали збиток у розмірі 
95 790,2 млн грн. У підсумку чистий прибуток малих 
підприємств становив 31 868,7 млн грн. Середні 
підприємства отримали прибуток на загальну суму 
224 234 млн грн (77,7% підприємств) та загальний 
збиток у розмірі 104 574,1 млн грн (22,3% підпри-
ємств). У підсумку чистий прибуток середніх під-
приємств дорівнював 119 659,9 млн грн. Великі 
підприємства отримали прибуток на загальну 
суму 232 465 млн грн (76,7% великих підприємств) 
та загальний збиток у розмірі 95 688 млн грн  
(23,3% великих підприємств). 

Для вирішення проблеми дефіциту ПФ пропо-
нується впровадити прогресивну шкалу додатко-
вих ставок ЄСВ, які сплачуватимуться один раз на 
рік після визначення фінансового результату попе-
реднього року, відповідно до розмірів підприєм-
ства, яке, на нашу думку, не сильно позначиться 
на результатах їхньої діяльності, а саме:

1) для малих підприємств (чистий дохід не 
більше 8 млн євро, балансова вартість активів не 
більше 4 млн євро) – додаткове ЄСВ 0% (макси-
мальна кількість працівників – 50);

2) для середніх підприємств (чистий дохід не 
більше 40 млн євро, балансова вартість активів 
не більше 20 млн євро) – додаткове ЄСВ 3% від 
чистого прибутку минулого року (максимальна 
кількість працівників – 250);

3) для великих підприємств (чистий дохід понад 
40 млн євро, балансова вартість активів понад 
20 млн євро) – додаткове ЄСВ 8% (кількість пра-
цівників – понад 250).

Для малих підприємств із метою реалізації їх 
потенціалу та подолання серйозних економічних й 
адміністративних бар’єрів пропонується закріплення 
позицій малого підприємництва на ринку додаткову 
ставку не запроваджувати. Додаткова ставка ЄСВ 
на прикладі 2018–2019 рр. для середніх підприємств 
дасть змогу сплатити до ПФ близько 6 727 млн грн, 
а для великих – 18 597,2 млн грн, що в сумі станови-
тиме 25,32 млрд грн, або близько 15% від дефіциту 
ПФ України. У разі негативного фінансового резуль-
тату вбачається відсутність додаткових ставок ЄСВ 
незалежно від розміру підприємства. 

Повертаючись до питання присвоєння різних 
додаткових ставок ЄСВ залежно від розмірів під-
приємства, виникає необхідність відображення 
цього в бухгалтерському обліку. У зв’язку із цим 
пропонується застосовувати аналітичні рахунки 
за таким принципом: 

1) 6511 «Нарахування основної ставки ЄСВ 
(22%)»; 

2) 6512 «Нарахування додаткової ставки ЄСВ 
(0%, 3%, 8%)» [5, с. 127].

Висновки з проведеного дослідження. 
Сучасні умови оподаткування оплати праці і 

соціального страхування суб’єктів господарю-
вання, безперечно, потребують удосконалення та 
є надзвичайно важливим аспектом у ефективному 
функціонуванні держави. Продовження політики 
децентралізації – позитивний здобуток у механізмі 
соціально-регулятивної функції оподаткування, 
про що свідчить також досить успішний досвід 
низки європейських країн. Зміна норми розподілу 
в бік збільшення частки самостійності місцевих 
бюджетів дасть змогу вирішувати проблеми місце-
вих громад локально, не залучаючи значні кошти 
від державного бюджету, який наповнюється 
знову-таки за рахунок у тому числі ПДФО місцевих 
працівників. Запропоновано вдосконалення бух-
галтерського обліку субрахунку 641 «Розрахунки за 
податками» у розрізі деталізації 6411/1 та 6411/2 з 
урахуванням присутності соціальної пільги відпо-
відно. Запропоновано відміну максимальної суми 
страхового внеску та максимальної величини 
бази нарахування ЄСВ. Досліджено перелік про-
блемних питань, пов’язаних із ВЗ. Проаналізовано 
можливості наповнення ПФ за допомогою впро-
вадження додаткових прогресивних ставок ЄСВ 
залежно від розмірів підприємства, а також запро-
поновано відображення даних ставок у бухгалтер-
ському обліку.
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