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УПРАВЛІННЯ МІЖНАРОДНИМ ТУРИЗМОМ  
НА ЗАСАДАХ СТІЙКОГО РОЗВИТКУ

INTERNATIONAL TOURISM MANAGEMENT BASED  
ON THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT

АНОТАЦІЯ
Міжнародний туризм відіграє важливу роль в економічному 

зростанні, оскільки стимулює створення нових місць туристич-
ного призначення, робочих місць, підприємств, призводить до 
розвитку інфраструктури і збільшує обсяг надходжень від турис-
тичної діяльності. У період до пандемії експортні надходження 
від міжнародного туризму на світовому ринку зростали вищим 
темпом, аніж надходження від експорту товарів. Така тенденція 
зумовила усвідомлення важливості застосування принципів стій-
кого розвитку до управління туризмом. Пандемія призвела до 
зниження витрат на міжнародні подорожі, що стало серйозним 
викликом для туристичної галузі на глобальному рівні. А прин-
ципи стійкого розвитку щодо екологічних, економічних та соці-
ально-культурних аспектів туризму та забезпечення між ними 
відповідного балансу для гарантування довгострокової стійкості 
можуть виступити ефективним механізмом залагодження про-
блем міжнародного туризму, зокрема викликаних пандемією.

Ключові слова: міжнародний туризм, пандемія, стійкий 
розвиток, місця туристичного призначення, показник прибуття 
міжнародного туризму, надходження від міжнародного туризму.

ANNOTATION
Tourism is one of the most promising sectors of the econo-

my, which is developing dynamically and contributes to improving 

the economic well-being of states. International tourism is a factor 
of economic growth, because due to the constant increase in the 
number of tourist destinations intensifies socio-economic progress 
(creation of new jobs, enterprises, growth of export revenues, 
infrastructure development). Before the pandemic, international 
tourism revenues on the world market showed higher growth rates 
than exports of goods, and thus the importance of responsibility 
to ensure effective management of tourist destinations in both de-
veloped and developing countries, which would minimize any side 
effects from tourism. International tourism management based 
on the sustainable development has become a global trend that 
needs to be ensured through the growth of qualitative rather than 
quantitative indicators.The principles of sustainable development 
provide the absolute consideration of current and future economic, 
social and environmental impacts from tourism, meeting the needs 
of visitors, industry, the environment and host communities. Guide-
lines and management methods based on sustainable develop-
ment can be applied to all forms of tourism in all directions, from 
mass to various segments of niche tourism. The principles of sus-
tainable development address the environmental, economic and 
socio-cultural aspects of tourism development, and an appropriate 
balance must be struck between these three dimensions to en-
sure its long-term sustainability. International tourism management 
based on sustainable development involves the optimal use of en-
vironmental resources, respect for the socio-cultural authenticity of 
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the host communities, preservation of cultural heritage, traditional 
values, promotion of intercultural understanding and tolerance,and 
ensuring viable long-term economic activity, providing equitable 
socio-economic benefits to all stakeholders, including stable em-
ployment and income and social services for host communities, 
and helping to overcome poverty.

Keywords: International tourism, pandemic, sustainable de-
velopment, tourist destinations, arrival rate of international tourism, 
income from international tourism.

Постановка проблеми. Туризм є однією з 
найбільш перспективних галузей економіки, 
яка динамічно розвивається і сприяє підвищен-
ню економічного добробуту держав. Міжнарод-
ний туризм виступає чинником економічного 
зростання, оскільки через постійне збільшен-
ня кількості місць туристичного призначен-
ня активізує соціально-економічний прогрес 
(створення нових робочих місць, підприємств, 
зростання експортних надходжень, розвиток 
інфраструктури). У період до пандемії експорт-
ні надходження від міжнародного туризму на 
світовому ринку демонстрували вищі темпи 
зростання, ніж надходження від експорту то-
варів (1950 р. – 2 млрд дол. США, 1980 р. – 
104 млрд дол. США, 1995 р. – 415 млрд дол. 
США, 2014 р. – 1 245 млрд дол. США). Дов-
гостроковий прогноз Всесвітньої туристичної 
організації ООН (ВТО) до 2030 р., здійснений 
до пандемії (2014 р.), передбачав зростання по-
казника прибуття міжнародного туризму у роз-
мірі 3,3% щороку в період між 2010 та 2030 рр. 
і досягнення обсягу 1,8 млрд осіб у 2030 р., а 
отже, зросла важливість відповідальності забез-
печити ефективне управління місцями турис-
тичного призначення як у розвинутих країнах, 
так і в країнах, що розвиваються, яке б міні-
мізувало будь-які зворотні ефекти від туризму. 
Управління туризмом на засадах стійкого роз-
витку для забезпечення загальної користі ста-
ло глобальним трендом, який необхідно забез-
печити на основі зростання якісних, а не лише 
кількісних показників.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Міжнародний туризм виступає об’єктом до-
слідження вітчизняних науковців. Зокрема, 
К.С. Брензович, Л.М. Кушнір, Ю.Б. Миронов, 
І.І. Свидрук вивчають глобальні тенденції роз-
витку міжнародного туризму [1; 2]; експерти 
Світового банку та Всесвітньої туристичної ор-
ганізації ООН, Всесвітньої ради подорожей і ту-
ризму проводять аналіз потоків міжнародного 
туризму [3–6]. На разі не знайдено ефективних 
механізмів для мінімізації впливу пандемії на 
розвиток міжнародного туризму, саме тому як 
один з інструментів запропоновано застосуван-
ня принципів стійкого розвитку для ефектив-
ного управління міжнародним туризмом для 
боротьби з негативними наслідками пандемії та 
відновлення довгострокового зростання міжна-
родного туризму.

Формулювання цілей статті. Метою роботи є 
дослідження напрямів розвитку міжнародного 
туризму до пандемії та після неї, застосування 

принципів стійкого розвитку в управлінні між-
народним туризмом.

Базовими матеріалами роботи виступали 
джерела статистичної інформації, результати 
проведених досліджень, підготовлені у вигляді 
статей та аналітичних довідок. Для досягнення 
мети роботи використовувалися загальнонауко-
ві та спеціальні методи дослідження, зокрема 
статистичний та системно-структурний аналіз, 
синтез, узагальнення, порівняння, графічний.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
За останні сім десятиліть міжнародний туризм 
постійно розвивався, диверсифікувався і став 
однією з найбільших і найшвидших за темпа-
ми зростання галузей у світі. З’явилося багато 
нових місць туристичного призначення поряд 
із уже існуючими традиційними популярними 
у Європі і Північній Америці. Незважаючи на 
тимчасові збурення, у період до пандемії між-
народний туризм демонстрував безперервні тем-
пи зростання: показник прибуття міжнародного 
туризму (кількість туристів) зріс із 25 млн осіб 
у 1950 р. до 278 млн осіб у 1980 р., 527 млн осіб 
у 1995 р., 1 133 млн осіб у 2014 р. Водночас 
надходження від міжнародного туризму за міс-
цями туристичного призначення зросли від 
2 млрд дол. США у 1950 р. до 104 млрд дол. 
США у 1980 р., 415 млрд дол. США у 1995 р., 
1 245 млрд дол. США у 2014 р. Довгостроковий 
прогноз ВТО до 2030 р., здійснений до панде-
мії (2014 р.), передбачав зростання показника 
прибуття міжнародного туризму у розмірі 3,3% 
щороку в період між 2010 та 2030 рр. і досяг-
нення обсягу 1,8 млрд осіб у 2030 р. У пері-
од 2010–2030 рр. передбачалося, що кількість 
туристів, які відвідають нові місця туристич-
ного призначення у країнах, що розвиваються, 
зростатиме вдвічі вищим темпом (+4,4% що-
року), ніж у розвинених країнах (+2,2% що-
року). Частка ринку країн, що розвиваються, 
зросла від 30% у 1980 р. до 45% у 2014 р. і, як 
передбачалося, мала досягти 57% у 2030 р. та 
становити 1 млрд осіб за показником прибуття 
міжнародного туризму. У 2014 р. частка між-
народного туризму у створенні світового ВВП 
становила 9%, у цій галузі функціонувало кож-
не одинадцяте робоче місце, обсяг експортних 
надходжень від міжнародного туризму стано-
вив 1,5 трлн дол. США, або 6% світового екс-
порту, зокрема 30% світового експорту послуг. 
Кількість туристів (показник прибуття міжна-
родного туризму) у 2014 р. зросла на 4,3% і ста-
новила 1 133 млн осіб (у 2012 р. цей показник 
уперше досяг 1 млрд осіб). Обсяг надходжень 
становив 1 245 млрд дол. США порівняно з 
1 197 млрд дол. США попереднього року, що 
становило зростання у 3,7% (у реальних обся-
гах з урахуванням коливань валютних курсів 
та темпів інфляції). Найвищі позиції за показ-
никами прибуття міжнародного туризму та за 
обсягами надходжень від міжнародного туриз-
му займали Франція, США, Іспанія і Китай. 
Найвищими темпами зростав найбільший за 
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обсягами туристичних ресурсів ринок Китаю, 
який збільшив свою частку надходження від 
туризму за кордоном на 27% і досяг обсягу у 
165 млрд дол. США [3; 5].

За оцінками ВТО, показник прибуття між-
народного туризму зростав щороку протягом 
2010–2019 рр. Основними чинниками такого 
зростання вважалися посилення глобалізацій-
них тенденцій розвитку економіки, збільшен-
ня частки середнього класу в економіках, які 
швидко розвиваються, нові бізнес-моделі, при-
йнятний рівень витрат на подорожі, спрощення 
процедур отримання віз. 

Динаміку показників прибуття міжнародно-
го туризму та обсягу надходжень від міжнарод-
ного туризму протягом 2014–2020 рр. представ-
лено на рис. 1 та 2, де показано, що показник 
прибуття міжнародного туризму в 2018 р. зріс 
на 5,4% і досяг 1,4 млрд осіб, у 2019 р. зріс на 
3,8% і досяг 1,5 млрд осіб, що перевищило на 
два роки прогнозний показник ВТО у 2018 р. 

Водночас експортні надходження від туриз-
му зросли до 1,7 трлн дол. США у 2018 р. Осно-
вними характеристиками міжнародного туриз-
му у цей період виступали: 

•	 зростання попиту на повітряні подорожі 
(збільшення +6% міжнародного пасажирсько-
го трафіку), зумовлене стабільними цінами на 
пальне і нижчими тарифами та створенням 
унікальних повітряних сполучень пар міст, що 
зросло більше ніж удвічі протягом останніх 
двадцяти років і досягло понад 20 тис позицій 
за нижчими цінами;

•	 діджиталізація технологій, що формують 
досвід туриста. Системи штучного інтелекту 
трансформують туризм (від віртуальних поміч-
ників до підприємств, які надають персональну 
допомогу та покращують якість надання турис-
тичних послуг) і допомагають краще оцінити 
потоки туристів у реальному часі;

•	 полегшення отримання візи. Зростання 
частки електронних віз і віз після прибуття, 
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Джерело: побудовано на основі [3; 5; 7; 8]
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водночас скорочення частки традиційних віз, 
зменшення кількості населення, яке потребує 
традиційної візи, від 75% у 1980 р. до 53% у 
2018 р. Проте варто зазначити, що половина 
світового населення все ж потребує традиційної 
візи станом на 2018 р. [3; 5].

Такі тенденції свідчать про те, що міжнарод-
ний туризм став справжньою глобальною силою 
економічного зростання і розвитку, драйвером 
створення більшої кількості/кращої якості ро-
бочих місць і каталізатором інновацій та під-
приємництва. Міжнародний туризм поліпшив 
життя мільйонів індивідів і зміцнив добробут 
держав. Зростання кількості туристів і надхо-
джень від міжнародного туризму випереджало 
зростання світової економіки. Економіки роз-
винутих країн і країн, що розвиваються, вико-
ристали зростання доходу в туристичній галузі. 
Станом на 2018 р. упродовж семи років поспіль 
зростання експортних надходжень від міжна-
родного туризму перевищувало зростання над-
ходжень від експорту товарів, що зменшило де-

фіцит торговельного балансу багатьох держав. 
Міжнародний туризм як третя за величиною 
експорту галузь після хімічної та паливної про-
мисловості перевищив автомобілебудування та 
харчову промисловість, як показано на рис. 3. 
Упродовж 2012–2018 рр. експортні надходжен-
ня від міжнародного туризму на світовому рин-
ку демонстрували вищі темпи зростання, ніж 
надходження від експорту товарів (рис. 4). Ра-
зом із таким трендом прийшло розуміння відпо-
відальності забезпечити ефективне управління 
місцями туристичного призначення як у розви-
нутих країнах, так і у країнах, що розвивають-
ся, яке б мінімізувало будь-які зворотні ефекти 
від туризму.

Управління туризмом на засадах стійкого 
розвитку для забезпечення загальної користі 
як ніколи стало надзвичайно важливим. Необ-
хідно забезпечити зростання на засадах покра-
щення якісних, а не лише кількісних показни-
ків. Принципи стійкого розвитку передбачають 
абсолютне врахування поточного і майбутньо-
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Джерело: обудовано на основі [3; 5; 10]
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го економічного, соціального та екологічного 
впливу від туризму, задоволення потреби від-
відувачів, промисловості, навколишнього се-
редовища та приймаючих громад. Настанови та 
методи управління на засадах стійкого розви-
тку можна застосовувати до всіх форм туризму 
в усіх напрямах – від масового до різних сег-
ментів нішевого туризму. Принципи стійкого 
розвитку стосуються екологічних, економічних 
та соціально-культурних аспектів розвитку ту-
ризму, і між цими трьома вимірами має бути 
встановлений відповідний баланс, щоб гаранту-
вати його довгострокову стійкість [11].

Управління туризмом на засадах стійко-
го розвитку передбачає, по-перше, оптималь-
не використання екологічних ресурсів, які є 
ключовими елементами у розвитку туризму, 
підтримуючи важливі екологічні процеси та 
допомагаючи зберегти природну спадщину та 
біорізноманіття. По-друге, повагу до соціально-
культурної автентичності приймаючих спіль-
нот, збереження культурної спадщини, тради-
ційних цінностей, сприяння міжкультурному 
взаєморозумінню та толерантності. І останнє, 
забезпечення життєздатної довгострокової еко-
номічної діяльності, надання справедливо роз-
поділених соціально-економічних вигід для 
всіх зацікавлених сторін включно зі стабільним 
працевлаштуванням та забезпеченням можли-
вості отримання доходу та соціальних послуг 
для приймаючих громад, а також сприяння по-
доланню бідності.

Управління туризмом на засадах стійкого 
розвитку вимагає поінформованості усіх від-
повідних зацікавлених сторін, а також силь-
ного політичного лідерства для забезпечення 
широкої участі та досягнення консенсусу. Це 
безперервний процес, що потребує постійного 
моніторингу результатів, запровадження, у разі 
необхідності, превентивних та/або коригуваль-
них заходів. Управління туризмом на засадах 

стійкого розвитку повинне підтримувати висо-
кий рівень задоволеності та значимості вражень 
для туристів, підвищувати їх обізнаність про 
проблеми стійкого розвитку та пропагуючи се-
ред них практику стійкого туризму [11].

Діджиталізація, інновації, збільшення до-
сяжності нових/існуючих місць туристичного 
призначення і соціально-етична трансформа-
ція – це характеристики, що очікувано сфор-
мують майбутню галузь міжнародного туризму. 
І місця туристичного призначення, і туристич-
ні підприємства змушені будуть адаптуватися 
і змінюватися, щоб залишатися/ставати кон-
курентоспроможними, водночас усвідомлюю-
чи, що туризм є засобом для досягнення цілей 
стійкого розвитку й інструментом для побудови 
загального кращого майбутнього. 

Станом на 2018 р. до трійки лідерів топ-
10 рейтингу місць туристичного призначення 
за показниками прибуття міжнародного туриз-
му входили Франція, Іспанія, США, до трійки 
лідерів за надходженнями від міжнародного ту-
ризму – США, Іспанія, Франція. Топ-10 країн 
забезпечували частку 40% показника прибуття 
міжнародного туризму та 50% від загального 
обсягу надходжень від міжнародного туризму 
на світовому ринку.

Ринок міжнародного туризму Європи ста-
ном на 2018 р. демонстрував дев’ятирічне 
стійке зростання: для країн Південної Європи 
та Середземномор’я характерні високі (Італія, 
Греція, Португалія, Хорватія) та середні (Ту-
реччина та Іспанія); для країн Центральної 
і Східної Європи – середні; для країн Захід-
ної та Північної Європи – середні/низькі тем-
пи зростання, як показано на рис. 5. Частка 
України за показником прибуття міжнарод-
ного туризму становила 2% у загальноєвро-
пейському показнику, за обсягом надходжень 
від міжнародного туризму – 0,3% у загально-
європейському показнику (станом на 2018 р.).  
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Джерело: обудовано на основі [3; 5]
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На рис. 6 та 7 продемонстровано динаміку по-
казників прибуття міжнародного туризму і над-
ходжень від міжнародного туризму в Україні у 
період 2014–2020 рр. 

Аналіз ситуації у 2019 р. підтвердив стій-
кі тенденції зростання попередніх років (дещо 
повільнішим темпом переважно у розвинених 
країнах/європейських країнах). Сповільнення 
темпів зростання галузі відбувалося на основі 
нестабільності, пов’язаної із Брекзітом, геопо-
літичної і торговельної напруги, глобальним 
сповільненням темпів економічного зростання, 
кризовими явищами у секторі авіаперевезень 
(банкрутство низки лоукостерів, зокрема «То-
мас Кук»). Зростання показника прибуття між-
народного туризму відбувалося в усіх регіонах 
(Середній Схід – +8%, Азія і Тихоокеанський 
регіон – +5%, Європа – +4%, Африка – +4%, 
Америка – +2%, середньосвітовий показник – 
+4%). На основі поточних тенденцій, економіч-
них перспектив й індексу впевненості ВТО про-

гнозні показники 2020 р. становили від +3% 
до +4% зростання показника прибуття міжна-
родного туризму (середньосвітовий показник) 
[3; 5].

Проте в 2020 р. прогнози не підтвердилися, 
зокрема через пандемію коронавірусу. Показ-
ник прибуття міжнародного туризму у першій 
половині 2020 р. зменшився на 65% порівняно 
з аналогічним періодом попереднього року, за 
червень 2020 р. зменшився на 93% (дані за міс-
цями туристичного призначення) порівняно з 
аналогічним періодом попереднього року. Таке 
значне падіння попиту на міжнародні подорожі 
впродовж першої половини 2020 р. спричинило 
втрату кількості прибулих міжнародних турис-
тів в обсязі 440 млн осіб та втрат експортних 
надходжень від міжнародного туризму в розмі-
рі 460 млрд дол. США. Це у п’ять разів переви-
щило втрати надходжень, пов’язані з економіч-
ною та фінансовою кризою, що спостерігалося у 
2009 р. Падіння попиту на міжнародні подоро-
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Рис. 6. Динаміка показника прибуття міжнародного туризму та надходжень  
від міжнародного туризму в Україні у період 2014–2020 рр.

Джерело: побудовано на основі [13]
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жі спричинило зниження витрат на міжнародні 
подорожі на великих експортних ринках (США, 
Китай), проте вже з другої половини, станом на 
червень 2020 р., деякі з них (Франція, Німеч-
чина) почали демонструвати певне зростання 
попиту на міжнародні подорожі. Відновлен-
ня ринків міжнародного туризму відбувається 
дуже низькими темпами, водночас спостеріга-
ється зростання попиту на внутрішні подорожі 
на багатьох великих ринках, таких як Китай, 
де повітряне внутрішнє завантаження станом 
на липень 2020 р. відновилося до 90% рівня 
аналогічного періоду попереднього року, та Ро-
сія, де ринок повітряного внутрішнього заван-
таження також демонструє значне зростання 
внутрішнього туризму [4; 6].

У зв’язку з пандемією втрати міжнародно-
го туризму оцінюють у 4,7 трлн дол. США у 
2020 р., падіння частки у ВВП – на 49,1% по-
рівняно з попереднім роком (частка міжнарод-
ного туризму у ВВП упала з 10,4% у 2019 р. до 
5,5% у 2020 р.), втратою 62 млн робочих місць 
(18,5%) з 334 млн робочих місць у 2019 р. до 
272 млн робочих місць у 2020 р. (більшість з 
яких підтримується за допомогою державних 
програм підтримки та скорочення робочого 
часу). 

У травні 2020 р. ВТО оприлюднила три сце-
нарії динаміки показника прибуття міжна-
родного туризму: зниження від 58% до 78% у 
2020 р., на основі поточних тенденцій перед-
бачається падіння показника близько 70% у 
2020 р. Розширені сценарії 2021–2024 рр. про-
гнозують значне відновлення ринку міжнарод-
ного туризму в 2021 р. на основі припущень 
про еволюцію захисту від пандемії, відновлення 
довіри до подорожей та зняття основних обме-
жень на подорожі до середини року. Водночас, 
за прогнозами, повернення до рівня показника 
прибуття міжнародного туризму 2019 р. займе 
від 2,5 до 4 років [4; 6].

Виклики пандемії визначили основні про-
блеми міжнародного туризму та можливі шля-
хи їх вирішення, зокрема виявили необхідність 
забезпечення управління туризмом на засадах 
стійкого розвитку, яке б мінімізувало негативні 
ефекти від наслідків пандемії для міжнародно-
го туризму. Зокрема, ізоляцію країн, обмежен-
ня мобільності, зміни та непередбаченість ви-
мог перетину кордонів можна подолати через 
співпрацю та координацію зусиль щодо подо-
лання кризових ситуацій (зокрема, уніфікацію 
вимог щодо тестування і перетину кордонів).

Циклічність, високі ризики повторюванос-
ті захворюваності можуть бути зменшені через 
застосування механізмів державно-приватного 
партнерства (зокрема, впровадження ефектив-
них профілактичних заходів, зниження ПДВ, 
підтримання уніфікованих стандартів чисто-
ти, проведення навчальних програм гігієни). 
А страх перед пандемією і загрозою інфікуван-
ня може бути мінімізований через упроваджен-
ня людино-орієнтованих підходів.

Утрату доходів можна компенсувати через 
заходи фіскальної та іншої фінансової допомо-
ги для підтримки бізнесу (зокрема, схеми плати 
праці, податкові пільги, відтермінування пла-
тежів, виплати з непрацездатності, програми 
професійної підготовки). Відсутність/недоско-
налі системи антикризового управління можна 
пом’якшити через упровадження гнучких біз-
нес-моделей/інновацій, які роблять можливим 
створення/посилення альтернативних джерел 
доходу та забезпечення працівників додатковим 
набором навиків.

Зростання невизначеності розвитку пандемії 
слід долати за допомогою забезпечення прозо-
рості діяльності (зокрема, фінансової) і підтри-
мання високого рівня довіри наявних і потен-
ційних споживачів, працівників, суспільства. 
А зміну стандартів ставлення до здоров’я/гігіє-
ни у довгостроковій перспективі слід підтрима-
ти за допомогою формування стійких стандар-
тів і правил поведінки.

Обмеження мобільності, нерівність, спри-
чинена різницею у рівні розвитку регіонів, до-
ступу до вакцин, залежністю від міжнародного 
туризму визначили зростання усвідомлення, 
наскільки ціннісною є свобода пересування для 
індивіда, можливість забезпечення мінімально-
го життєвого рівня груп населення (зокрема, 
жінок). Водночас відновлення екології внаслі-
док тимчасового зменшення викидів призвело 
до усвідомлення, що майбутнє планети є ко-
лективною відповідальністю людства, що необ-
хідно відобразити у затвердженні цілей сталого 
розвитку. І, насамкінець, погіршення психічно-
го благополуччя призвело до усвідомлення важ-
ливості підтримання психічного здоров’я для 
лідерства та здорового життя, що можна забез-
печити через визначення його пріоритетності у 
стратегії розвитку та забезпечення належного 
рівня інвестування.

Висновки. У зв’язку з пандемією коронаві-
русу країни вживають низку економічних і со-
ціальних заходів (також знаходять підтримку у 
міжнародних і регіональних інститутів), які б 
нейтралізували негативний ефект від закриття 
національних кордонів та введення обмежень 
на подорожі. Основою усіх цих заходів є управ-
ління галуззю на засадах стійкого розвитку, 
яке забезпечує ефективність та мінімізує мож-
ливі зворотні ефекти та шкідливі наслідки від 
туристичної діяльності. Серед заходів управ-
ління туризмом на засадах стійкого розвитку 
можна назвати перелік перехресних заходів 
фіскальної та монетарної політики негайного 
застосування/першої хвилі, окремі інструменти 
підтримання ліквідності малих/середніх під-
приємств, захист робочих місць у галузях най-
більшого впливу епідемії коронавірусу. Особли-
во широко впроваджуються загальноекономічні 
стимулюючі пакети, спрямовані на найбільш 
уразливі галузі економіки, серед яких і турис-
тична галузь. Пакети фіскального стимулюван-
ня передбачають скасування або відтерміну-
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вання ПДВ, податку на прибуток підприємств, 
використання фінансування від спеціальних 
економічних фондів/фондів економічної до-
помоги, особливо для малих/середніх підпри-
ємств і фізичних осіб – підприємців, програми 
співфінансування для нівелювання негативних 
ефектів пандемії. Додатково можна виділити 
фінансування від міжнародних та регіональних 
інститутів: Єврокомісії, МВФ, Світового банку, 
ОЄСР, що, безумовно, свідчить про значну вагу 
міжнародного туризму для міжнародного та на-
ціонального розвитку й зростання, економічно-
го і соціального добробуту держав та світового 
співтовариства. 

Перспективою подальшої роботи є дослі-
дження ефективності управління туризмом на 
засадах стійкого розвитку, зокрема для вирі-
шення проблем міжнародного туризму, які ви-
никли внаслідок пандемії, а саме проведення 
кореляційного аналізу заходів фіскальної та 
монетарної політики та ефектів від їх упрова-
дження.
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МІЖНАРОДНІ СТРАТЕГІЇ ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ

INTERNATIONAL STRATEGIES FOR ECONOMIC DEVELOPMENT

АНОТАЦІЯ
Забезпечення процесу економічного розвитку є надзвичайно 

складним та здійснюється під впливом цілої гами різних супер-
ечливих, а іноді і взаємовиключних чинників. Досвід свідчить, 
що ідея історичної зумовленості розвитку, прогресу, соціальної 
еволюції знаходить своє практичне застосування не безпосеред-
ньо окремо взятої соціально-економічної системи, а як загальна 
спрямованість, вектор руху світової цивілізації. Методологічною 
базою дослідження послужили праці вітчизняних та закордонних 
науковців, які розкривають сутність стратегії економічного розви-
тку різних країн. У дослідженні, відповідно до поставленої мети, 
проаналізовано та систематизовано стратегії зростання «про-
ривних» економік та розвинутих країн. За результатами проведе-
ного дослідження виявлено загальні характеристики та особли-
вості розвитку потенціалу економічного зростання на прикладі 
економік країн світу зі стрімким розвитком та розвинутих країн. 
Отримані результати мають значну практичну цінність і можуть 
бути використані для вдосконалення політики економічного роз-
витку та скорочення нерівності між країнами у світі. 

Ключові слова: економічне зростання, країни, що розви-
ваються, стратегія, інвестиції, індустріалізація, експорт, імпор-
тозаміщення.

АNNOTATION
Ensuring the process of economic development is extremely 

complex and it is carried out under the influence of a whole range 
of different contradictory and sometimes mutually exclusive factors. 
Experience shows that the idea of ​​the historical conditionality of de-
velopment, progress, social evolution finds its practical application 

not directly to the individual socio-economic system, but as a general 
direction, the vector of movement of world civilization. The purpose 
of the study is to conduct a comprehensive study of growth strate-
gies of "breakthrough" economies and developed countries to identify 
features of their development.The methodological basis of the study 
was the works of domestic and foreign scientists, which reveal the es-
sence of the strategy of economic development of different countries. 
The comparative analysis, historical analysis, and statistical method 
were used in the study. Results of the study.In the study, growth strat-
egies of "breakthrough" economies and developed countrieswere an-
alyzed and systematized.Characteristic features of strategies for the 
development of "breakthrough" economies and developed countries 
were also highlighted.Among the common features of economic de-
velopment strategies of countries with breakthrough economies are 
the following: withdrawal of maximum benefits from the openness 
of the world economy; support for macroeconomic stability; support 
for high growth rates of savings and investment, public investment in 
infrastructure; giving markets the opportunity to independently man-
age the allocation of resources; the presence of an ideological and 
qualified government. The results obtained have significant practical 
value and can be used to improve economic development policies 
and reduce inequalities between countries in the world.The authors 
conclude thatthe pace of economic growth of the country is most of-
ten determined by the pace of its technological progress. Strengthen-
ing productive capacity can help developing countries and the least 
developed countries to achieve sustainable economic development, 
reduce poverty, reduce inequality, increase exports.

Keywords: economic growth, developing countries, strategy, 
investments, industrialization, export, import substitution.
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Постановка проблеми. Структурні зміни, що 
відбуваються у світовій економіці під впливом 
глобалізаційних процесів, призводять до розри-
вів між фінансовим та реальним секторами еко-
номіки, виробництвом та споживанням, обробни-
ми та видобувними виробництвами, традиційною 
та індустріальною економікою та економікою 
знань, державним та приватним секторами еко-
номіки. Стратегії розвитку різних країн в умо-
вах зазначених глобальних змін відрізняються за 
формою та змістом та залежать від початкового 
рівня розвитку, доступу до знань та технологій, 
стану базових інститутів, демографічних та при-
родно-кліматичних умов. Результатом упрова-
дження ефективної стратегії розвитку є політич-
не та економічне домінування одних країн над 
іншими, що й актуалізувало тему дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання дослідження економічної історії, не-
рівності економічного розвитку країн у світі 
та чинників, які гальмують еволюційний рух 
держав, знайшли відображення у працях зару-
біжних та вітчизняних дослідників, таких як: 
Дж.М. Кейнс, А. Сміт, Г. Мінські, Е.С. Рай-
нерт, Р. Шарма, Ю.Г. Козак, В.В. Ковалев-
ський, О.В. Пащенко, О.В. Чернова та ін.

Проте невирішеним питанням у працях на-
уковців залишається відсутність порівняльної 
характеристики загальних рис стратегій країн 
із «проривною» економікою та розвинутих еко-
номік, що потребує подальшого дослідження.

Формулювання цілей статті. Мета дослі-
дження – проведення комплексного досліджен-
ня стратегій зростання «проривних» економік 
та розвинутих країн для виявлення особливос-
тей їх розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
За даними Світового банку, у десятку лідерів у 
глобальній економіці за розміром валового вну-

трішнього продукту в 2021 р. увійшли як роз-
винуті країни, так і країни, що розвиваються, 
що свідчить про успішність стратегій їх еконо-
мічного розвитку (рис. 1).

Найбільш розвинутою країною світу є Спо-
лучені Штати Америки, частка ВВП якої у 
глобальній економіці у 2021 р. становила 25%. 
На початок 2021 р. сукупний експорт зі США 
становив 1,43 трлн дол., а сукупний імпорт – 
2,4 трлн дол. [2].

Китай, який у 2021 р. посідав друге місце 
після США з часткою 17,6% (або 14,7 трлн 
дол. США) від обсягу світової економіки, як 
і Японія та Північна Корея, є країнами з пе-
реліку13 «проривних економік». Ці держави 
починаючи з 1950 р. демонстрували щорічне 
зростання ВВП близько 7% протягом 25 років, 
що давало їм змогу кожні десять років подво-
ювати обсяги своїх економік (табл. 1, 2) [3; 4]. 
Японія серед ТОП-10 країн за розміром ВВП 
займала третю позицію з часткою 6,1% (або 
5 трлн дол.), а Північна Корея – 10-е місце з 
часткою 2% (або 1,6 млрд дол.). Аутсайдерами 
серед колишніх 13 країн – лідерів економічно-
го зростання країн стали Ботсвана та Мальта, 
які посіли 120-е та 126-е місця відповідно у сві-
товому рейтингу за розміром ВВП (табл. 1, 2).

Незважаючи на низку відмінностей (тери-
торіальне розташування, чисельність населен-
ня (наприклад від 500 тис на Мальті та понад 
1 млрд у Китаї), наявність природних ресурсів 
(є в Бразилії, Ботсвані, Омані, Індонезії, Таї-
ланді, Малайзії, Китаю), стратегії економічно-
го розвитку «проривних» країн мають загальні 
ознаки (табл. 3).

Усі країни з «проривними» економіками по-
чинали свій розвиток з упровадження політи-
ки індустріалізації з поступовим переходом від 
політики імпортозаміщення, метою якої було 

 Рис. 1. Топ-10 країн у світовому рейтингу за розміром ВВП у 2021 р.

Джерело: складено авторами за даними [1]
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Таблиця 1 
Країни Азіатсько-Тихоокеанського регіону, які досягли високих темпів зростання економіки

Країна

Період 
високих темпів 
економічного 

зростання 
(щорічне 

зростання ВВП 
≥ 7%)

Рівень доходу на 
душу населення 

на початок періо-
ду та у 2005 р. 

(у постійних дол. 
США 2000 р.)

Рівень доходу 
на душу 

населення 
у 2021 р. (у 
постійних 
дол. США)

ВВП за 
2021 р., 

(млн дол. 
США)

Частка 
країни у 
світовій 

економіці, 
%

Місце країни 
у світовому 
рейтингу за 
розміром 

ВВП 2021 р.

Гонконг 1960–1997 3100 29900 50 800 346586 0,41 35

Індонезія 1966–1997 200 900 4 050 1058424 1,3 16

Китай 1961–2005 105 1400 10 410 14722731 17,6 2

Північна 
Корея 

1960–2001 1100 13200 33 790 1630525 2,0 10

Малайзія 1967–1997 790 4400 11 230 336664 0,40 37
Сінгапур 1967–2002 2200 25400 59 590 339998 0,41 36

Таїланд 1960–1997 330 2400 7 260 501795 0,60 24

Тайвань 1965–2002 1500 16400 28 306* 668510* 0,05* 44*

Японія 1950–1983 3500 41 710 39600 5064873 6,1 3

*Тайвань дані за 2020 р.

Джерело: складено за [1; 3; 5]

Таблиця 2
Інші країни-лідери, що продемонстрували економічне диво у світі

Країна

Період високих 
темпів економіч-
ного зростання 

(щорічне зростан-
ня ВВП ≥ 7%)

Рівень доходу на 
душу населення 
на початок пері-
оду та в 2005 р 

(у постійних дол. 
США 2000 р.)

Рівень до-
ходу на душу 
населення у 
2021 р. (у по-
стійних дол. 

США)

ВВП за 
2021 р., 
млн дол.

Частка 
країни у 
світовій 

еконо-міці, 
%

Місце 
країни у 
світовому 

рейтингу за 
розміром 

ВВП 2021 р.
Ботсвана 1960–2005 210 3800 7 650 15 782 0,02 120
Бразилія 1950–1980 960 4000 9 130 1 444 733 1,7 12
Мальта 1963–1994 1100 9600 28 030 14 647 0,02 126

Оман 1960–1999 950 9000 14 110 76 332 0,1 69

Джерело: складено за [1; 3; 5]

розвиток промисловості для задоволення вну-
трішнього попиту, до експортно-орієнтованої 
політики для виробництва конкурентоспромож-
них товарів на глобальному ринку.

Що стосується розвинутих країн, то, незва-
жаючи на використання різних моделей розви-
тку в деяких із них, вони також мали схожі 
ознаки у своїх стратегіях (табл. 4). Серед за-
гальних рис стратегій економічного розвитку 
розвинутих країн можна окреслити поєднання 
державного втручання, протекціонізм, стиму-
лювання науково-технічного прогресу та стра-
тегічних інвестицій.

Так, активний розвиток науково-дослідниць-
ких інститутів та державні інвестиції в основні 
напрями науково-технічного прогресу (інформа-
ційні технології, авіакосмічна техніка, електро-
нно-обчислювані машини, біоінженерія, атомна 
технологія) дали змогу США отримати техноло-
гічне лідерство у світі. Канада і Велика Британія, 
ґрунтуючись на ліберальної моделі розвитку, є 
сьогодні найбільш екологічною державою та про-
відним фінансовим центром відповідно. Страте-
гія розвитку Німеччини базується на соціально-

ринковій моделі, ключовими завданнями якої 
є підтримка малозабезпечених верст населення, 
розвиток промисловості та наукового потенціалу 
країни. Формування потужного державного сек-
тору у Франції та Італії в рамках моделі «дири-
жизму» дає змогу цим країнам займати лідиру-
ючі позиції за розміром ВВП у світі й сьогодні.

Висновки. Таким чином, темп економічного 
зростання країни частіше за все визначається 
темпом його технологічного прогресу. Посилен-
ня виробничого потенціалу здатне допомогти 
країнам, що розвиваються, і найменш розвине-
ним країнам досягти сталого економічного роз-
витку, зменшити рівень бідності, скоротити не-
рівність, збільшити експорт країн. Більше того, 
розвиток послуг, на який припадає більше еко-
номічної активності, ніж на будь-який інший 
сектор, також сприятиме зміцненню виробни-
чого потенціалу, надаючи ресурси для інших 
секторів і створюючи виробничі зв'язки. А по-
дальший розвиток цифровізації виробничих та 
логістичних технологій спричинить трансфор-
мацію сектору послуг у майбутньому. Країнам, 
що розвиваються та не усвідомлюють цієї ре-
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Таблиця 3
Загальні риси та характерні ознаки стратегій економічного розвитку країн  

із «проривними економіками»
Загальні риси стратегій 
економічного розвитку Характерні ознаки Приклади

Вилучення максимальної 
вигоди з відкритості 
світової економіки

імпорт знань;
залучення прямих 
іноземних інвестицій;
 експлуатація 
глобального
попиту

Малайзія залучила іноземні багатонаціональні 
компанії в електронну промисловість, надав цим 
галузям різні пільги.
Японія набула ліцензійні технології та 
вдосконалила їх.
Корея зробила акцент на зовнішній торгівлі 
на початку 1960-х років, що дало їй змогу 
збільшити темпи зростання до 7%

Підтримка 
макроекономічної 
стабільності

керування інфляцією та 
державним боргом;
стійка фінансова 
відповідальність із боку 
держави

Корея більшу частину 1970-х років мала
двозначний показник інфляції, у Китаї її пік 
припав на 1994 р., коли вона досягла 24%. 
Проте ціни залишалися досить стабільними, 
щоб не спотворювати ринкові сигнали, не 
відштовхувати довгострокових інвесторів і не 
утримувати вкладників від того, щоб довіряти 
свої заощадження банкам

Підтримка високих темпів 
зростання накопичення 
та інвестицій, включаючи 
державні інвестиції в 
інфраструктуру

підтримка високого 
рівня інвестицій;
підтримка високого 
рівня накопичень

Китай щорічно відкладав на заощадження 25% 
національного доходу.
 Сінгапур і Малайзія створили спеціальні фонди з 
обов'язкового накопичення, до якого вилучалися 
внески із заробітних плат. У Таїланді та Китаї 
капіталовкладення в інфраструктуру становили 
понад 7% ВВП.
Усі країни акцентували свою увагу на 
покращенні якості освіти та зміцненні людського 
капіталу

Отримання ринками 
можливості самостійно 
керувати розміщенням 
ресурсів

ціни керують
ресурсами;
ресурси слідують
за цінами

мобільність ресурсів 
та структурна 
трансформація

Завдяки забезпеченню урядами зазначених 
країн середовища для зростання (за винятком 
Гонконгу, де використовувався принцип 
невтручання держави в економіку) шляхом 
запровадження податкових канікул, субсидій, 
цільового кредитування вони змогли виявити свої 
порівняльні переваги та ефективно розподілити 
капітал та робочу силу за різними галузями 
економіки.
Держави не перешкоджали ринковим силам 
втягувати людей у ​​міста чи ліквідувати якісь 
робочі місця, створюючи натомість інші. 
У Малайзії, наприклад, частка зайнятих у 
сільському господарстві скоротилася із 40% у 
1975 р. до майже 15% у 2000 р. У 1957 р. у 
містах проживала лише чверть малайзійського 
населення, а в 2005 р. ця цифра становила вже 
63%. 
 У Китаї, де система реєстрації домогосподарств 
накладала певні обмеження на мобільність, 
також спостерігалася значна міграція населення

Наявність ідейного та 
кваліфікованого уряду

прихильність до 
зростання з боку уряду 
та довіра до них із боку 
населення;

прихильність до 
інклюзивності, що 
викликає довіру;
компетентна 
адміністрація

У Сінгапурі реалізація ідеї зростання протягом 
40 років служила організуючим початком для 
місцевих політиків.
У Ботсвані Серетсе Кхама передав уряду права 
на алмазні копальні, що належали його власному 
племені, що збільшило частку кожного племені 
Ботсвани у загальному успіху держави.
Укладання іншими урядами відкритих чи 
неофіційних соціальних контрактів на підтримку 
зростання, пропонуючи (учасникам) медичне 
забезпечення, освіту, а деяких випадках 
перерозподіл доходів.

У Китаї перші реформи у 1978 р. надали селянам 
можливість продавати на вільному ринку будь-
які надлишки продукції, вироблені понад 
урядову квоту, що збільшило ціни та покращило 
життя селян 

Джерело: складено за [3; 4; 6; 7]
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альності, загрожує відставання на глобальному 
ринку. Подальші дослідження доцільно спря-
мувати на пошук помилок у стратегіях розви-
тку країн, які розвиваються, та їх оптимізацію 
для скорочення економічного розриву.
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Таблиця 4
Порівняльна характеристика особливостей стратегій економічного розвитку розвинутих країн
Країна Модель Національні особливості

США
Ліберальна модель 
розвитку – характеризується 
мінімальним 
утручанням урядових 
структур у механізм 
взаємодії підприємців і 
робітників, 
слабкою роллю 
профспілок порівняно 
з іншими країнами 
та невисоким рівнем 
захищеності робітників

- регулювання урядом соціально-економічних процесів переважно 
на макрорівні, законодавчий вплив на рівень цін в країні, 
банківську облікову ставку, зайнятість;
- розвиток науково-дослідницьких інститутів й значні 
капіталовкладення в НДДКР;
- стимулювання державного інвестування в економіку;
- підтримка малого і середнього підприємництва;
- проведення активної зовнішньоекономічної політики (надання 
позик іноземним державам та інвестування в зарубіжні країни)

Канада

- забезпечення стабільності макроекономічних індикаторів і 
скорочення впливу кризових явищ в інших державах на економіку 
країни;
- ліквідація дефіциту державного бюджету;
- використання екологічно-, енерго- і ресурсозберігаючих 
технологій у виробництві (створення екологічно прийнятної 
продукції, мінімізація та переробка відходів);
- підтримка та відновлення екосистем країни;
- розвиток творчого потенціалу людини;
- підвищення основних стандартів життя

Велика 
Британія

- проведення активної зовнішньоекономічної політики;
- боротьба з інфляцією; 
- стимулювання розвитку приватного бізнесу;
- проведення деприватизації;
- боротьба з дефіцитом державного бюджету

Німеч-чина

Соціально-ринкова 
модель – ключовою 
ознакою є високий 
рівень підтримки 
малозабезпечених 
верст населення та ін. 
(дрібні фермери, фірми, 
молодь, люди похилого 
віку, безробітні, 
іммігранти)

- регулювання державою економіки тільки на макрорівні, не 
втручання впоточну діяльність суб'єктів народного господарства;
- регулювання державою соціальних відносин, забезпечення гідного 
рівня життя всіх верств населення;
- забезпечення урядом умов для вільної конкуренції;
- стимулювання науково-технічного прогресу;
- індустріалізація країни;
- підтримка малого і середнього підприємництва;
- значна роль банків в економіці країни;
- активна участь у європейських інтеграційних процесах

Франція Модель «дирижизму» 
полягає в активному 
втручанні держави в 
економічні процеси та 
формуванні потужного 
державного сектору в 
національній економіці 
(націоналізації)

- індустріалізація країни;
- активна участь у європейських інтеграційних процесах;
- націоналізація (у державній власності знаходяться значна частина 
промислової інфраструктури, енергетика, авіаційна й автомобільна 
промисловість, великі банки й промислові групи);
- регулювання державного бюджету;
- створення сприятливого інвестиційного клімату 

Італія

- індустріалізація країни;
- підтримка малого і середнього підприємництва;
- звільнення промисловості від непродуктивних затрат завдяки 
ліквідації корпоративної системи та автаркії;
- розвиток прогресивних галузей: електротехніки, нафтохімії, 
автомобільної промисловості;
- раціональне використання патентів та ліцензій;
- вступ до «Спільного ринку», що сприяло створенню кон'юнктури 
для низки галузей промисловості та сільського господарства;
- упровадження системи державно-монополістичного капіталізму 
(створення великих державних об'єднань, (наприклад, Інститут 
реконструкції індустрії (ІРІ), Національне нафтогазове об’єднання 
(ЕНІ))

Джерело: складено за [7–11]
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ОБҐРУНТУВАННЯ ДОЦІЛЬНОСТІ РОЗВИТКУ ГАЛУЗІ КОНОПЛЯРСТВА

RATIONALE FOR THE DEVELOPMENT  
OF HEMP PRODUCTION AND PROCESSING

АНОТАЦІЯ
У статті представлено дослідження щодо перспектив роз-

витку виробництва і переробки коноплі. Зроблено спробу по-
долати наявні стереотипи й довести, що технічні коноплі – це, 
перш за все, універсальна високорентабельна культура. Наго-
лошено, що технічні коноплі не містять наркотичних речовин. 
Висвітлено історичний аспект, коротко охарактеризовано ситу-
ацію з виробництвом конопель у світі та Україні. Системати-
зовано й представлено основні переваги конопель, які зумов-
люють доцільність розвитку їхнього виробництва і переробки 
з економічного та екологічного погляду. Виокремлено основні 
сфери використання конопель і продуктів їх переробки. Зо-
середжено увагу на можливостях виробництва лікарської си-
ровини з конопель. Поряд з аргументами на користь розвитку 
виробництва й переробки коноплі акцентовано увагу на осно-
вних стримуючих чинниках розвитку виробництва конопель в 
Україні.

Ключові слова: коноплі, розвиток коноплярства, виробни-
цтво, переробка, ефект, рентабельність, універсальність, про-
дукція з доданою вартістю.

АNNOTATION
The article presents research on the prospects of development 

of production and processing of such agricultural crops as hemp. 
An attempt has been made to overcome the stereotypes existing 
in modern society and to prove that technical hemp is, above all, 
a universal, highly profitable crop. It is emphasized that technical 
hemp cannot be equated with narcotic substances. First of all, the 
historical aspect of human use of hemp is highlighted. It was found 
that the demand for this culture has been constantly changing un-
der the influence of scientific and technological progress. The sit-
uation with hemp production in the world and in Ukraine is briefly 
described. It is noted that Ukraine lags behind the world's leading 
hemp producers, but there are some changes. The main directions 
of hemp use in Ukraine in the present conditions are revealed. 
Nevertheless, it is urgent to disseminate information about hemp 
among Ukrainian agricultural producers. The main advantages of 

hemp from the point of view of economy and ecology are gen-
eralized, systematized and presented. It is substantiated that all 
of them determine the expediency of the development of hemp 
production and processing. Emphasis is placed on the possibilities 
of introducing diversified production and the possibility of creating 
products with high added value in the agricultural sector with the 
effective development of production and processing of hemp. The 
main areas of use of hemp and products of their processing in 
today's conditions are highlighted. It is noted that hemp is a raw 
material for a number of industries. It is substantiated that the uni-
versality of hemp determines the economic feasibility of its pro-
duction and processing. Emphasis is placed on the profitability of 
hemp production and processing. The focus is on the possibilities 
of production of medicinal raw materials from hemp. Along with 
arguments in favor of the development of hemp production and 
processing, attention is focused on the main restraining factors in 
the development of hemp production in Ukraine. In general, the 
article achieves the goal – to justify the feasibility of production and 
processing of hemp in Ukraine, taking into account global trends 
and the current demand for its products.

Key words: hemp, development of hemp production, produc-
tion, processing, effect, profitability, universality, value – added 
products.

Постановка проблеми. Досить поширеною 
сільськогосподарською культурою у світі є ко-
ноплі посівні – однорічна лубоволокниста рос-
лина, трав’янисте стебло якої із середини веге-
тації поступово перетворюється на дерев’янисте. 
Це одна з найдавніших культур людства, ви-
роби з якої відомі ще з І тис до н. е. Міцні 
конопляні стебла спочатку використовували 
для плетіння мотузок. Потім навчилися виго-
товляти з волокон тканини, а з тканин – одяг. 
Зрештою з конопляного насіння почали виро-
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бляти олію. Тривалий час боготворили коноплі 
слов’яни. Жодна інша рослина не давала стіль-
ки вигід людині, як ця: основу для тканини і 
канатів, паклю і будівельні матеріали, олію й 
насіння для різних страв. Коноплі століттями 
годували людей. Потім традиції були втрачені. 
Соняшник і соя замінили конопляну олію, греч-
ка і рис витіснили конопляну кашу. Попит на 
дану культуру змінювався під впливом техніч-
ного прогресу суспільства. Зокрема, поступовий 
перехід від парусно-вітрильного до парового та 
дизельного флоту зумовив також і певне скоро-
чення потреб у волокні для парусини і канатів 
[11]. Конопляний папір став заважати вироб-
никам целюлози. У 1937 р. була запатентована 
технологія виготовлення пластика з нафти і ву-
гілля, і з тих пір із нафтопродуктів почали ви-
робляти пластмаси, целофан, целулоїд, метанол 
і нейлон – усе те, що можна робити з конопель, 
тому фінансові магнати оголосили коноплям, 
які загрожували їхньому добробуту, справжню 
війну. Поступово замовні статті в пресі сформу-
вали в суспільстві думку, що коноплі таке саме 
зло, як і марихуана [12]. 

У сукупності це призвело до зменшення по-
сівів конопель, хоча ще впродовж тривалого 
часу, майже до середини ХХ ст.,вони залиша-
лися досить значними. Із 1961 р. після ухвали 
ООН культура перейшла у статус наркотиків, 
тому у багатьох коноплі все ще асоціюються пе-
редусім із наркотиками. Хоча в Конвенції ООН 
1961 р. були винятки: її дія не поширювалася 
на коноплі, які використовуються у промисло-
вих цілях, однак у більшості країн на той час 
не розрізняли технічні коноплі (які не мають 
психотропного впливу) та наркотичний кана-
біс (психотропний продукт, який одержують із 
частин квітучих рослин роду Коноплі) і забо-
ронили вирощування рослини як наркотичного 
засобу. Як наслідок, площі посівів по всьому 
світу до недавнього часу скорочувалися. В Ук-
раїні ж коноплі досі багатьма сприймаються 
як наркотичний засіб, їх виробництво є зако-
нодавчо неврегульованим і попри величезний 
потенціал коноплярства галузь нині на етапі 
становлення. Тим не менше багато вітчизняних 
і зарубіжних науковців і практиків приділяють 
увагу її розвитку. 

Аналіз останніх досліджен і публікацій. Так, 
науковці Г. Бойко, Г. Тихосова та А. Кутасов 
досліджували перспективи розвитку ринку тех-
нічних конопель в Україні [2]; експерт ринку 
Т. Негода аналізує перспективи бізнесу на ко-
ноплях, зважаючи на наявні обмеження [10]; 
Ж.Ю. Марченко приділяє увагу напрямам ви-
користання коноплепродукції у світі [9]; вче-
ні Cheryl Kaiser, Christy Cassady, Matt Ernst з 
університету Кентуккі, США, констатують уні-
версальність коноплі, проте зазначають, що для 
прибутковості її виробництва необхідні потужна 
інфраструктура та серйозні дослідження нових 
сортів [18]; Susan P. Rupp досліджує виробни-
цтво промислової коноплі й зазначає, що воно 

в останні роки стрімко зросло [19]; Ian Parkes 
наголошує, що виробництво коноплі в умовах 
сьогодення носить глобальний характер, і ана-
лізує світові тенденції та прогнози щодо вироб-
ництва коноплі: у 2019 р. світовий ринок коно-
плі оцінювався в 4,71 млрд дол., очікується, що 
до 2025 р. середньорічний темп приросту в 34% 
збільшить його до 26,6 млрд дол. [16].

Формулювання цілей статті. Зважаючи на іс-
нуючі дослідження щодо розвитку виробництва 
коноплі та беручи до уваги універсальність і по-
тенційну прибутковість даної культури, украй 
важливим є поширення інформації про неї се-
ред вітчизняних аграріїв. Особливо важливим 
це є, зважаючи на те, що нині проєкт закону 
про внесення змін до деяких законодавчих ак-
тів України щодо регулювання обігу конопель 
у медичних цілях, науково-технічній діяльнос-
ті та промисловості знаходиться на розгляді у 
комітетах Верховної Ради. Зростання інтересу 
до коноплі в усьому світі дає підстави ствер-
джувати, що і в нашій державі в недалекому 
майбутньому повинна відродитися така прибут-
кова галузь, як коноплярство. Хоча перші кро-
ки до цього робляться, на часі – накопичення й 
поширення в середовищі українських аграріїв 
інформації, поглиблення досліджень щодо, пе-
редусім, економічної доцільності та перспектив 
виробництва коноплі.

Отже, метою публікації є спроба узагальни-
ти, систематизувати та конкретизувати існую-
чу інформацію щодо потенціалу вирощування 
й переробки коноплі як альтернативного ви-
робництва для вітчизняних аграріїв на пер-
спективу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В умовах сьогодення багато фахівців називають 
коноплі однією з головних культур ХХІ ст. і 
прогнозують поширення конопляних плантацій 
у всьому світі. Насамперед це зумовлено тим, 
що коноплі мають здатність накопичувати вели-
ку масу органічної сировини у вигляді стебел, 
волокна та насіння. У період індустріального 
буму та сучасної енергетичної кризи попит на 
продукцію з конопель зростає, зокрема, у лег-
кій промисловості, будівельній галузі та хар-
човій промисловості, виготовленні ліків тощо. 
Нині у багатьох розвинених країнах коноплі 
вільно вирощуються не лише для промислових 
і медичних, а місцями й для рекреаційних по-
треб. Загалом в умовах сьогодення промисло-
вий сорт коноплі легалізований у всьому світі, 
технічні коноплі (ТК) вирощують понад 30 кра-
їн світу. Підвищена зацікавленість у виробах із 
конопель у Західній Європі, Америці, Австралії 
та Китаї також спонукає до перегляду ставлен-
ня до цієї культури. Показовими у цьому кон-
тексті є законодавчі дії уряду США. У 2018 р. 
Закон про фермерські господарства доручив Мі-
ністерству сільського господарства США ство-
рити національну нормативно-правову базу 
для виробництва коноплі у Сполучених Шта-
тах. Відтоді у США площі посівів під техніч-
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ними коноплями миттєво збільшилися майже у 
100 разів – до 60 тис га, і країна стала другою 
у світі за вирощуванням найбільш прибуткової 
сільськогосподарської культури. На початку 
2021 р. відповідне Міністерство опублікувало 
кінцеві правила виробництва коноплі, які в 
тому ж році набрали чинності у США [14; 1].

Значно зросли площі під коноплями в остан-
ні роки в ЄС – з 19 970 га у 2015 р. до 34 960 га 
в 2019 (зростання на 75%). За той самий період 
виробництво коноплі збільшилося з 94 120 т до 
152 820 т (або на 62,4%). Франція є найбіль-
шим виробником – її питома вага становить по-
над 70% виробництва коноплі у ЄС, за нею – 
Нідерланди (10%) і Австрія (4%). Характерним 
для ЄС є бум на конопляну – здорову і збалан-
совану – їжу. У 2020 р. у Європі вже було по-
сіяно понад 42 тис га конопель, а Китай узагалі 
планує протягом 5–7 років збільшити посіви 
конопель майже до 670 тис га [15].

В Україні в умовах сьогодення у колі фа-
хівців існує розуміння, що коноплі не просто 
перспективна культура, а й стратегічна для 
держави. Варто відзначити, що у колишніх ко-
лективних господарствах це була одна з най-
прибутковіших культур: займаючи близько 
10% площ, вона давала до 50% прибутків від 
усієї галузі рослинництва. Українським цен-
тром коноплярства нині вважається Сумська 
область. Там працюють дві великі наукові уста-
нови НААНУ: Інститут сільського господар-
ства Північного Сходу, де займаються насінни-
цтвом коноплі, та Інститут луб’яних культур у 
м. Глухів. Останній за 90 роківіснування ство-
рив близько 70 сортів промислових конопель, 
орієнтуючись на ринкові тренди. Як зазначає 
Юрій Мохер, заступник директора з наукової 
роботи Інституту луб’яних культур, науковці 
докорінно змінили природу конопель [10]. Спо-
чатку вивели сорти з високою продуктивністю 
волокна, а потім – безнаркотичні сорти. Одні з 
перших у світі науковці Глухівського інститу-
ту почали працювати з медичними сортами ко-
нопель. Нині українські сорти коноплі визнані 
світом як найменш наркотичні. Варто відзна-
чити, що вітчизняне законодавство дозволяє 
вирощувати технічні коноплі, проте для цього 
потрібно отримати ліцензію. Здобутком у роз-
витку українського коноплярства є створення 
Української конопляної асоціації, Громадської 
спілки «Асоціація розвитку льонарства і ко-
ноплярства України» та асоціації «Українська 
технічна конопля», що об’єднують низку ком-
паній із виробництва різних продуктів із ко-
нопель. Серед них – протеїн, масло, халва, 
їстівні насіння і навіть конопляне хутро. До 
галузі коноплярства поступово долучаються 
представники бізнесу, фермерські господар-
ства, зацікавлені установи, підприємства, ор-
ганізації – в останні роки коло прихильників 
культури в Україні неухильно розширюється. 
За останні декілька років в Україні з’явилася 
значна кількість малих бізнесів, які виготов-

ляють із конопель практично все – від продук-
тів харчування і косметики до будівельних ма-
теріалів. Поява таких товарів на українському 
ринку – чергове свідчення безпечності коно-
пель і черговий крок до руйнування усталених 
негативних стереотипів. У 2020 р. в Україні 
була створена перша технологічна лінія для 
первинної переробки конопель, яка дає змогу 
переробляти сировину різної якості – від соло-
ми до трести. У 2021 р. під час VІІ міжнарод-
ної науково-практичної конференції з проблем 
відродження галузі, яку проводив Інститут 
луб’яних культур, навіть виникла ідея поши-
рення коноплярського кластера на суміжні ра-
йони п’ятьох областей: Сумської, Харківської, 
Полтавської, Київської, Чернігівської. Окрім 
того, є посіви коноплі на Черкащині [8]. Нині 
країна використовує коноплю переважно у ви-
робництві трьох напрямів: виготовлення олії, 
мила, а також продаж очищеного насіння. При 
цьому остання категорія товару розрахована 
не на внутрішнього споживача, а на експорт 
за кордон. 

Хоча говорити про ефективний розвиток га-
лузі коноплярства все ще не можна, дозволи 
на вирощування мають не більше як 30 коно-
плярських підприємств. Офіційна статистики 
відображає досить мізерну інформацію щодо 
обсягів вирощування на полях України коно-
пель середньоросійських і південних конопель 
середньоросійських (на насіння) і конопель 
південних (на насіння). Так, за даними Дер-
жавної служби статистики, у 2020 р. в Україні 
коноплі було зібрано з площі 1,6 тис га. За 
неофіційною статистикою, у 2020 р. коноплі в 
Україні вирощували на 4,5 тис га, що також 
украй мало [4; 6].

Наявність потужної галузі коноплярства 
в країні дасть змогу досягти синергетичного 
ефекту через поєднання, насамперед, економіч-
ного та екологічного складників (табл. 1, 2).

Варто детальніше зупинитися на таких по-
зиціях, як «можливість запровадження дивер-
сифікованого виробництва» та «можливість 
створення продукції з високою доданою вар-
тістю» (табл. 1). Їх виокремлення стало мож-
ливим через високу універсальність коноплі – 
з неї виготовляють понад 50 тис видів різної 
продукції. Це дійсно вражає і в сотні разів 
підвищує економічну доцільність її виробни-
цтва та переробки. Коноплі – це сировинний 
матеріал не лише для текстильної промисло-
вості (одягу, канатів, шпагату, мотузок тощо) 
як уже згадувалося, а й стратегічно важлива 
сировина, що використовується в багатьох сфе-
рах економіки: солома, треста, волокно – у ви-
готовленні композитів, нетканих матеріалів, 
геотекстилю, що застосовуються в різних ви-
робничих галузях; костриця – у меблевій про-
мисловості, у виготовленні паливних пелетів, 
композиційних матеріалів; конопляна олія – у 
фармацевтичній, хімічній і харчовій промис-
ловості, у виробництві косметики. 



20

Випуск 1(30) 2022

Класичний приватний університет

Таблиця 1
Основні переваги конопель, які зумовлюють доцільність розвитку їх виробництва й переробки: 

економічний аспект
Висока рентабельність залежно від специфіки виробництва рентабельність коноплярства в світі 

коливається від 100% до 500, а то і 1000%, в Україні – від 50%. У будь-яких 
напрямах рентабельність бізнесу буде абсолютно різною, але прибуток у жодній 
сфері промислового коноплярства не опускається нижче 50–100%. Дуже вигідним 
є технічний напрям – виробництво мішків і тканини з конопель. Коли виробник 
використовує тільки насіння на продаж, із гектара може отримати 500–800 доларів, 
якщо ще й солому/тресту, – це вже 2–2,5 тис доларів з гектара

Можливість створення 
продукції з високою 
доданою вартістю

переробка кілограма насіння конопель дає продукції на 1000 й більше гривень, 
вкладення в переробку дає в рази вищу рентабельність виробництва. У разі переробки 
технічних конопель терапевтичної спрямованості, препарати з яких рятуватимуть 
здоров’я людей, заробіток становить до $100 тис з гектара

Низький рівень 
входження

досить низька конкуренція, зважаючи на те, що галузь знаходиться на етапі 
відродження

Маловитратний процес 
виробництва

технічні коноплі невибагливі у вирощуванні. Ніяких пестицидів для боротьби зі 
шкідниками під час їх вирощування не потрібно, до того ж вони запросто можуть 
витримати спеку, посушливість і перепади температур, за яких гинуть інші рослини, 
що зменшує ризики в процесі вирощування

Можливість 
запровадження 
диверсифікованого 
виробництва

нині з конопель виготовляють понад 50 тис видів різної продукції; диверсифікованість 
ринків збуту, зважаючи на те, що коноплі є сировиною для багатьох галузей,  
а насіння використовують у харчуванні людей, тварин і птахів

Наявність стабільних 
ринків збуту

цей факт зумовлюється тим, що на європейському, азіатському й 
північноамериканському ринках активно розвивається нова ніша харчової індустрії – 
продукти харчування з насіння конопель. Це, своєю чергою, зумовлено тим, що у 
насінні промислових конопель збалансований уміст ненасичених жирних кислот 
омега-3 та омега-6, і таких рослин у світі всього кілька, коноплі містять вітаміни 
групи В, А, Е, D, кальцій, натрій, залізо, білок, йод, хром, срібло, літій, харчові 
волокна; коноплі – це унікальне джерело протеїнів та природного каротину

Абсолютно безвідходне 
виробництво

у виробництві задіяні насіння, стебла, листя, квітки конопель і навіть корінь, що 
підвищує його ефективність

Джерело: сформовано авторами за [3; 2; 17; 10]

Із решти насіння виробляють конопляну 
муку, конопляний протеїновий порошок, мюс-
лі, обрушене насіння конопель, насіння коно-
пель для корму тварин.

Із конопель виготовляють волокно, целюло-
зу як альтернативу бавовні, композити, одно-
разовий посуд, який розчиняється у ґрунті за 
три місяці. Важливо, що виробництво целюло-
зи і паперу з волокна й соломи конопель є ін-
новаційним і сприятливим для навколишнього 
середовища. Волокна та кострицю з конопляної 
трести також використовують у садівництві та 
будівництві, наприклад кострицю використо-
вують під час оформлення квітників, як напо-
внювач для кліток дрібних домашніх тварин і 
підстилку для худоби. До того ж це основа для 
виготовлення костроплит та костроблоків, які 
використовують у будівництві. Аргументом на 
користь коноплі є й той факт, що американські 
доларові купюри виготовляються з конопляної 
целюлози, і через це вони не рвуться і не псу-
ються хоча б і сто років [2; 17; 7]. 

Безумовно, перерахувати всі напрями за-
стосування коноплі в межах однієї публікації 
неможливо, тому доречним є представлення 
основних сфер застосування цієї культури та 
продуктів її переробки (табл. 3).

Висвітлюючи переваги коноплі, не можна 
оминути увагою й те, що з існуючих сортів про-
мислових конопель можна добувати лікарську 
сировину, яка використовується для виробни-
цтва ліків від багатьох важких хвороб, хоча ре-

путацію цієї рослини сильно зіпсували нарко-
мани. Проте, наприклад, у Китаї, ця культура 
вважається однією з п’ятдесяти основних рос-
лин траволікування. При цьому виробництво 
лікарської сировини з промислових конопель у 
1000 разів більш рентабельне, ніж у цілому ви-
робництво інших продуктів. 

Надсучасним і надзвичайно актуальним для 
людства аргументом на користь вирощування 
коноплі є результати дослідження, опублікова-
ні в Journal of Nature Products, як повідомляє 
Bloomberg, зокрема сполуки коноплі не дають 
змоги коронавірусу SARS-CoV-2 проникати у 
здорові клітини людини. Дослідники з Універ-
ситету штату Орегон заявили, що дві сполуки, 
які зазвичай зустрічаються в коноплях – кан-
набігеролова кислота (CBGA) і каннабідіолінова 
кислота (CBDA) – мають потенціал для бороть-
би з коронавірусом [13].

Також варто відзначити, що перспективність 
виробництва коноплі в Україні зумовлюється й 
кліматом, який підходить цій культурі: рос-
лина витримує і дощі, і засуху. Коноплі дають 
гарні врожаї і на Півдні, й на Харківщині, й на 
Полтавщині з Волинню та Закарпаттям. 

Інноваційні зональні технології вирощуван-
ня вже сьогодні забезпечують одержання більше 
5 т соломи, 2,5 т волокна і 1,5 т насіння висо-
кої якості з кожного гектара посіву. Окрім того, 
українські сорти коноплі добре ростуть у Канаді, 
Китаї, Австралії, що визначає перспективи для 
насіннєвого напряму в галузі коноплярства [5].
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Таблиця 2
Основні переваги конопель, які зумовлюють доцільність розвитку їх виробництва й переробки: 

екологічний аспект
Збереження 
вуглецю

один гектар конопель уловлює від 9 до 15 т CO
2
, що аналогічно кількості, що 

уловлюється молодим лісом, але для зростання потрібно всього п’ять місяців
Можливість 
вирощування у 
сівозмінах

промислові коноплі можуть бути відмінною сівозмінною культурою для традиційних 
культур, тому що вони пригнічують ріст бур’янів і знижують кількість проблем зі 
шкідниками і хворобами. Рослина може вирощуватися на бідних ґрунтах і тому не 
наражає на продовольчу небезпеку інші сільськогосподарські культури

Розрив циклу 
хвороб

коноплі допомагають розірвати цикл хвороб під час використання у сівозміні. 
Окрім того, бур’яни не здатні рости через швидкий ріст і затінювання конопель. У 
радянський час колгоспи навіть зобов’язували всі малопридатні землі, залужені землі 
засівати коноплями, котрі знищували бур’яни затіненням, і це було вигідно виробнику

Покращення якості 
ґрунтів 

коноплі добре очищують і відновлюють ґрунти, замінюючи органічні речовини та 
забезпечуючи аерацію через свою обширну кореневу систему. Коноплі є відмінним 
зеленим добривом

Запобігання ерозії 
ґрунту

густе листя конопель стає природним ґрунтовим покривом, зменшуючи втрати води та 
захищаючи ґрунт від ерозії. Коноплі покривають землю лише через три тижні після 
проростання

Вклад у збереження 
біорізноманіття

цикл цвітіння зазвичай припадає на період із липня по вересень, що збігається з 
відсутністю виробництва пилку з інших культур. Коноплі виготовляють велику 
кількість пилку. Він також забезпечує притулок для птахів, а насіння коноплі служить 
їжею для тварин

Низьке 
використання 
пестицидів або їх 
відсутність

коноплі сприйнятливі до невеликої кількості шкідників через відсутність природних 
хижаків, а це означає, що здебільшого можна уникнути інсектицидів, гербіцидів і 
фунгіцидів

Можливість 
використання 
відходів

відходи, які утворюються під час переробки коноплепродукції, мають широкий спектр 
промислового застосування, що дає змогу скоротити застосування цінних природних 
ресурсів, наприклад у виробництві будівельних матеріалів. Коноплі – це різновиди 
панелей для будівництва: цілі екобудинки зводять із суміші конопляної костриці й 
вапна

Можливість 
зменшити вирубку 
лісів на планеті

з одного гектара конопель можна одержати не менше паперу, ніж з 3–4 га лісу. Він 
міцніше, якісніше і простіше в обробці. Якщо говорити про виробництво паперу з 
конопель, а не з деревини, то аргументи лише на користь екології: коноплі ростуть 
якихось чотири місяці, а ліс – три десятиліття

Можливість 
використання 
натуральної 
сировини

сучасний світ повертається до виготовлення натуральних волокон. Кожна країна 
мріє, щоб її армія була одягнена у форму з екологічно чистого волокна конопель. Ця 
тканина має високу бактерицидність, а отже, лікує шкіру воїна, не горить і захищає 
від погодних несподіванок;

Можливість 
використання як 
біопалива

з гектара посівів коноплі можна отримати 12–15 т сухої біомаси, такого приросту не 
дає жодна порода дерев, навіть енергетична верба;
теплотворна здатність коноплі – на рівні бурого вугілля, ще й золи практично не 
лишається

Джерело: сформовано авторами за [15; 9; 17]

Досліджуючи аргументи на користь вироб-
ництва й переробки коноплі, не можна оминути 
увагою стримуючі чинники їх розвитку в Украї-
ні. Коротко можна виділити такі: 1) передусім 
у нашій державі для розвитку галузі конопляр-
ства бракує фінансування, що унеможливлює 
придбання додаткового оснащення, матеріалів 
і хімічних реактивів; 2) відповідні вимоги для 
вирощування конопель: виробнику необхідно 
отримати відповідну ліцензію (перелік необхід-
них документів затверджено ПКМУ № 282 від 
06.04.2016); 3) увага з боку силовиків і склад-
нощі у зміні свідомості людей (технічні коно-
плі – це не наркотик); 4) Європа диктує умови 
гри; 5) нестача потужностей для переробки в 
Україні.

Висновки. Таким чином, авторами зробле-
но спробу узагальнити, систематизувати та 
конкретизувати існуючу інформацію щодо по-
тенціалу вирощування й переробки коноплі 
як альтернативного виробництва для вітчиз-
няних аграріїв на перспективу. Обґрунтова-

но, що коноплі – універсальна, високорента-
бельна культура, як і продукти її переробки. 
Уважаємо, що наявність перепон не повинна 
стримувати розвиток такої перспективної та 
економічно доцільної галузі, як конопляр-
ство. Такий бізнес потрібен передусім для 
економічного зростання країни, для освоєння 
нових зовнішніх ринків, диверсифікації сіль-
ськогосподарського виробництва, поліпшен-
ня якості ґрунтів. Окрім того, у державі буде 
створюватися продукція з високою доданою 
вартістю, населення отримає доступ до якіс-
ної натуральної продукції вітчизняного похо-
дження, зросте рівень зайнятості у багатьох 
галузях, як у легкій промисловості, так і у 
військовій сфері, медичній, харчовій, парфу-
мерній, паперовій, будівельній. І це неповний 
перелік ефектів, які можуть бути спричинені 
розвитком коноплярства в державі, зважаю-
чи на висвітлені переваги виробництва і пере-
робки коноплі з економічного та екологічного 
погляду. 
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Подальші дослідження авторів будуть спря-
мовані на вирішення питань розвитку галузі 
коноплярства та інших нішевих напрямів сіль-
ськогосподарського виробництва.
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зріває. 2021. URL: https://www.fhdau.org.ua/pro-konopli/
konoplyarsk iy-k laster -p ivn ichnogo-shodu-ukra i -n i -
nazrivaye/#more-845.

9.	 Марченко Ж.Ю. Напрями використання коноплепро-
дукції в світі. 2019. URL: http://ibc-naas.com/wp-content/
uploads/2019/06/24.pdf.

10.	Негода Т. Бізнес на коноплях: від заборони до пере-
дової галузі. 2021. URL: https://www.ukrinform.ua/rubric-
economy/3173980-biznes-na-konoplah-vid-zaboroni-do-
peredovoi-galuzi.html.

11.	 Опис та характеристика рослини коноплі посівні. 
2017. URL: https://agrarii-razom.com.ua/plants/konopli- 
posivni.

12.	Самойлов В. 2019. Харчове використання коноплі. URL: 
https://3varta.com.ua/xarchove-vikoristannja-konopl.

13.	Сполуки коноплі можуть запобігати зараженню 
COVID-19 – лабораторне дослідження. 2022. URL:  
https://life.pravda.com.ua/health/2022/01/13/247136/.

14.	Hemp Production. 2018. URL: https://www.ams.usda.gov/
rules-regulations/hemp.

Таблиця 3
Основні сфери використання конопель і продуктів їх переробки

Текстильна промисловість 
(конопляне волокно)

Конопляне волокно дуже схоже на льон, інтерес текстильної промисловості 
до використання конопляного волокна зростає. Європейська комісія у своєму 
плані дій з економіки замкнутого циклу розглядає текстильний сектор як 
один із наріжних каменів у переході до більш екологічної та сталої економіки 
та закликає зацікавлені сторони шукати нові матеріали та нові економічні 
моделі. Із цією метою Комісія пропонує всеосяжну стратегію ЄС, спрямовану на 
створення більш сталої, інноваційної економічної моделі замкнутого циклу, де б 
мало місце застосування текстилю з волокон коноплі

Їжа та корми (насіння 
конопель)

Насіння конопель містить високий рівень білка і значну кількість клітковини, 
вітамінів, омега-3 і мінералів. У результаті очищене від лушпиння насіння 
коноплі служить їжею для людини, а цілі насіння коноплі використовуються як 
корм для тварин

Будівництво (конопляне 
волокно)

У будівництві використовуються три основних продукти на основі 
коноплі: вапняно-конопляний бетон (LHC), конопляна вата та ізоляція з 
деревоволокнистих плит. На будівельний сектор припадає 40% споживання 
енергії та 36% викидів парникових газів, а 75% цієї енергії йде у відходи. 
Це призвело до пошуку методів будівництва та матеріалів, нейтральних по 
відношенню до вуглекислого газу або зв’язуючих вуглець. Конопляний бетон є 
поглиначем вуглецю, оскільки кількість вуглецю, що зберігається в матеріалі, 
перевищує викиди, що утворюються під час його виробництва, і він продовжує 
утримувати вуглець протягом усього терміну служби будівлі. Підвищення 
енергоефективності у будівельному секторі відіграватиме ключову роль у 
досягненні вуглецевої нейтральності до 2050 р., мети, викладеної в Європейській 
зеленій угоді. Коноплі можуть відігравати значну роль у досягненні цієї мети

Виробництво паперу 
(конопляне волокно)

Використання конопляного волокна для виготовлення паперу має безліч переваг: 
стебла конопель дозрівають лише до п’яти місяців, конопляний папір не 
обов’язково вимагає токсичних відбілюючих хімікатів і до того ж він може бути 
перероблений сім-вісім разів

Інше використання Продукти, отримані з конопель, використовуються в різних галузях 
промисловості та для різних цілей. Негативна дія пластику на навколишнє 
середовище підштовхнула виробників до пошуку альтернатив. Коноплі – вдалий 
варіант, ураховуючи її легку вагу та довговічність. Як замінник пластику 
продукти, отримані з конопель, використовуються в різних секторах, таких як 
автомобілебудування, залізниця, авіація та аерокосмічна промисловість.
Інші галузі застосування конопель включають косметику (олії, лосьйони, 
шампуні і т. д.) та виробництво енергії (біопаливо). Існує також інтерес до 
виробництва та маркетингу каннабідіолу (КБД), речовини, що є в рослині 
коноплі та яка застосовується під час виробництва косметики, продуктів 
харчування та ліків

Джерело: сформовано авторами за [15]
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ОЦІНКА ГОТОВНОСТІ КРАЇН ДО ДИСТАНЦІЙНОГО НАВЧАННЯ

ASSESSMENT OF COUNTRY READINESS FOR DISTANCE LEARNING

АНОТАЦІЯ
У статті висвітлено переваги та недоліки використання 

електронної освіти у навчальному процесі, систематизовано 
сучасні дистанційні технології, здійснено ранжування та групу-
вання ВНЗ країн за рівнем упровадження електронної освіти, 
дана рейтингова оцінка готовності держав до дистанційного 
навчання. Досліджено інтегральні показники таких новітніх 
міжнародних індексів, як Індекс готовності до дистанційного 
навчання та Індекс електронного навчання. В умовах стриму-
вання пандемії COVID-19 закриття вищих навчальних закладів 
у 223 країнах світу призвело до того, що 1,57 млрд студентів 
(90% світового контингенту) були змушені навчатися дистан-
ційно. Заклади вищої освіти повинні були швидко та ефектив-
но організувати дистанційне або змішане навчання, модернізу-
вати його матеріально-технічну базу.

Ключові слова: змішане навчання, дистанційне навчання, 
електронне навчання, освітні технології, оцінка готовності.

АNNOTATION
The article highlights the advantages and disadvantages of 

using e-learning in the educational process, systematizes mod-
ern distance technologies, ranked and grouped universities in 
countries by level of e-learning, gave a rating assessment of the 
readiness of states for distance learning.The author examines the 
integrated indicators of the latest international indices such as the 
RemoteLearningReadinessIndex and the E-LearningIndex.In the 
wake of the Covid-19 epidemic, the closure of higher education 
institutions in 223 countries resulted in 1.57 billion students (90% 
of the world's population) being forced to study remotely.Higher ed-
ucation institutions had to quickly and efficiently organize distance 
or blended learning, modernize its material and technical base.
The threat of future pandemics and economic unrest increases the 
importance of a reliable distance education system to prevent the 
next global socio-economic crisis, avoid health emergencies and 
bridge educational gaps at the national and international levels.In 
order to assess the readiness of countries to implement distance 
education, the UNESCO Institute for Statistics conducted a survey 
in 53 countries.The UNESCO report on the results of monitoring 
global education in 2021 noted that only 3 countries in the world 

are fully ready to move to distance learning, 19 countries have 
partially used online methods, and 28 countries have used a hybrid 
approach – a combination of distance and full-time learning. Mid-
dle-income countries from Colombia to Egypt and from China to 
the Russian Federation have developed online platforms for blend-
ed and distance learning. The survey found positive the fact that 
39% of students from sub-Saharan Africa enrolled in institutions 
that offer different options for distance learning. In the EU, on the 
other hand, 41% of online students lost their jobs (29% temporarily 
with the right to return to work and 12% permanently without a job). 
These results prove the effectiveness of distance education only 
with the development of an effective model of online learning and 
its support by the state.

Keywords: blended learning, distance learning, e-learning, 
educational technology (EdTech), readiness assessment.

Постановка проблеми. Із метою оцінки сту-
пеня готовності країн до впровадження дистан-
ційної освіти Статистичний інститут ЮНЕСКО 
провів опитування у 53 країнах світу. У допо-
віді ЮНЕСКО щодо результатів моніторингу 
глобальної освіти за 2021 р. було зазначено, що 
лише у трьох країнах світу ВНЗ повністю го-
тові перейти до дистанційного режиму навчан-
ня, 19 держав частково застосовували онлайн-
методи, а 28 країн використовували гібридний 
підхід – поєднання дистанційного та очного на-
вчання. Країни із середнім рівнем доходу – від 
Колумбії до Єгипту та від Китаю до Російської 
Федерації – розробили онлайн-платформи для 
змішаного і дистанційного навчання. У ході 
опитування позитивним виявився факт зараху-
вання 39% студентів із країн Африки півден-
ніше Сахари до закладів, що пропонують різні 
варіанти дистанційного навчання. Натомість у 
країнах ЄС 41% студентів, які працювали під 
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час онлайн-навчання, втратили роботу (29% 
тимчасово з правом повернення на роботу, а 
12% назавжди без збереження робочого місця). 
Дані результати доводять ефективність дистан-
ційної освіти лише за розроблення дієвої моделі 
онлайн-навчання та підтримки її з боку держа-
ви.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Роз-
робленням універсальних рішень, покликаних 
дати змогу всім без винятку скористатися мож-
ливостями цифрової освіти, займаються ЮНЕС-
КО (Міжнародний інститут планування освіти), 
ОЕСР (Департамент з питань освіти та нави-
чок), а також ЄС (the Horizon 2020 Framework 
Programme for Research and Innovation). Питан-
ням якості електронного навчання займаються 
аналітики компаній Technavio, Colt Technology 
Services,  Boston Consulting Group, Центр на-
вчання та ефективності технологій (Centre for 
Learning & Performance Technologies, C4LPT), 
Європейська асоціація університетів. Потенціал 
упровадження цифрового навчання у вищих на-
вчальних закладах розглянуто у працях таких 
вітчизняних та зарубіжних учених, як А. Жов-
нір, В. Крижанівська, Д. Тремполець, М. Фоло-
мєєв, К. Яцура, К. Сантос, П. Аерон, П. Гупта, 
Д. Махапатра.

Формулювання цілей статті. Мета статті: по-
перше, визначити переваги та недоліки дистан-
ційного навчання; по-друге, охарактеризувати 
основні відмінності між традиційною, змішаною 
та дистанційною моделями освіти; по-третє, 
ідентифікувати трансформаційні зміни профе-
сійної позиції викладача в умовах карантину; 
по-четверте, систематизувати онлайн-сервіси 
для дистанційного навчання; по-п’яте, оцінити 
готовність країн до дистанційного навчання за 
допомогою Індексу готовності до дистанційно-
го навчання (Remote Learning Readiness Index) 
та Індексу електронного або дистанційного на-
вчання (E-Learning-Index 2021).

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Пандемія COVID-19 кардинально змінила сис-
тему освіти. Відбувся блискавичний перехід 
від офлайн- до онлайн-навчання. Дистанційна 
освіта визначається як стиль навчання, де ви-
кладачі та студенти фізично розділені та вико-
ристовують онлайн-технології для спілкування. 
До спалаху COVID-19 дистанційна освіта зазна-
вала помірного, але стабільного зростання. За 
даними Національного центру статистики осві-
ти (The National Center for Education Statistics, 
NCES), 34,7% студентів були зараховані при-
наймні на один онлайн-курс у 2018 р. порівняно 
з 33,1% у 2017 р. Глобальні інвестиції в освітні 
технології (education technology, EdTech) дося-
гли 18,7 млрд дол. у 2019 р. EdTech є життєво 
важливими для розвитку дистанційної освіти, 
оскільки дають можливість студентам отрима-
ти персоналізовану освіту, навчатися у своєму 
власному темпі та розвивати відповідні нави-
чки. Цей процес демократизує доступ до освіти 
в усьому світі, усуваючи перешкоди для навчан-

ня та зменшуючи витрати. Підтримка високого 
рівня інновацій підвищує ефективність освіт-
ньої системи. За даними The Ed Week Research 
Center, у 2020 р. 8 із 10 викладачів назвали 
себе більш інноваційними, технічно обізнани-
ми у використанні EdTech. Викладачі відігра-
ють ключову роль у пристосуванні студентів до 
технологічних вимог дистанційного навчання, 
виступають прихильниками розширення мож-
ливостей онлайн-навчання, щоб охопити біль-
ше студентів.

Прогнозується, що світовий ринок онлайн-
освіти досягне 350 млрд дол. до 2025 р. Як свід-
чать цифри, під час пандемії більшість вищих 
навчальних закладів не були готові перейти на 
віртуальне навчання. У результаті багато закла-
дів вибрали низькотехнологічні засоби зв’язку, 
такі як відеоконференції Zoom, Google Meet. 
Такий підхід створив у студентів та викладачів 
враження, що дистанційна освіта є хаотичною 
та складною. Однак ВНЗ урахували помилки та 
вдосконалили систему надання освітніх послуг 
за допомогою новітніх дистанційних платформ.

Хоча вебтехнології та зростаюча індустрія 
EdTech значно поліпшили стан електронного 
навчання, вони принесли користь лише тим, 
хто має доступ до широкосмугового Інтернету 
та комп’ютера. За даними ЮНЕСКО, полови-
на студентів, яких через пандемію позбавили 
очних занять, не мали доступу до комп’ютера. 
Понад 40% не можуть скористатися Інтерне-
том у своїх будинках. Близько 67% американ-
ських студентів використовують свої мобільні 
пристрої для виконання завдань, пов’язаних із 
навчальним курсом, а 12% через застарілі елек-
тронні пристрої не мають такої можливості. Не 
використовують свої мобільні пристрої для на-
вчання 21% студентів [9].

Важливо підкреслити, що у США цифровий 
розрив виявляє існуючі расові відмінності та со-
ціально-економічну нерівність. Цифровий роз-
рив часто називають «розривом домашнього за-
вдання», оскільки відсутність Інтернету вдома 
надзвичайно ускладнює виконання домашніх 
завдань. Відсутність високошвидкісного досту-
пу до Інтернету є серйозною проблемою, особли-
во для тих, хто живе у сільській місцевості, а 
також для студентів із неблагополучних сімей. 
У майбутньому, ймовірно, переважатиме більш 
ефективна гібридна модель освіти, яка поєд-
нує очні заняття з дистанційним навчанням. 
У цьому контексті доцільно перелічити основні 
переваги та недоліки дистанційного навчання 
(табл. 1).

Дослідниками здійснено типологізацію ви-
щих навчальних закладів за рівнем упрова-
дження електронного навчання: навчання в 
аудиторії, через Інтернет та змішана форма 
(рис. 1).

Традиційна (класична) модель освіти 
(оffline-навчання) має такі риси:

–	 обов’язкова фізична присутність студен-
та та викладача на лекційних і семінарських 
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заняттях із використанням ділової форми спіл-
кування (дискусія, обговорення), що відбува-
ється у реальному часі без посередництва тех-
нологій; 

–	 на вебсайтах ВНЗ не розміщено навчаль-
ний контент (робочі навчальні програми та ме-
тодичні матеріали, графіки консультацій ви-
кладачів, плани лекцій та семінарів, програми 
переддипломної практики, систему оцінювання 
студенів (іспити та заліки));

–	 не використовується електронний репо-
зитарій та відсутня нормативна регламентація 
щодовикористання дистанційної платформи на-
вчання (Moodle, Google Classroom, Edmodo); 

–	 немає онлайн-месенджерів для зв’язку 
студентів із викладачем та адміністрацією ВНЗ 
(Viber, Telegram, WhatsApp); 

–	 ВНЗ не має технологічної передумови для 
впровадження окремих елементів дистанційної 
взаємодії на інституційному рівні.

Змішана модель освіти (blended learning) 
включає такі характеристики:

–	 викладачі ВНЗ практикують поєднання 
традиційної форми навчання із застосуванням 
технологій дистанційної освіти (Moodle, Google 
Classroom, Edmodo);

–	 у ВНЗ діє синхронне (проведення онлайн-
конференцій, вебінарів, форумів, семінарів та 
лекційних занять) та асинхронне (24/7 доступ 
до віртуальної бібліотеки та підручників, робота 
над матеріалом курсу у зручний час) навчання;

–	 обмежена кількість дистанційних курсів, 
що надають можливість навчання лише для де-
яких спеціальностей;

–	 обмежена кількість викладачів, які про-
йшли стажування та опанували навички вико-
ристання та впровадження у навчальний про-
цес дистанційних технологій;

–	 у ВНЗ існує структурний підрозділ, від-
повідальний за впровадження технологій дис-

 Таблиця 1
Переваги та недоліки дистанційного навчання

Переваги: Недоліки:

–	 відсутність географічних кордонів та обмежень 
у часі для здобуття освіти;
–	 навчання у зручний час без відриву від основної 
роботи;
–	 упровадження новітніх педагогічних та 
методичних розробок;
–	 більші можливості контролю за якістю 
навчання;
–	 активне спілкування між студентами та 
викладачем посилює мотивацію до навчання, 
поліпшує засвоєння матеріалу;
–	 можливість одночасного опрацювання великого 
обсягу навчальної 
інформації будь-якою кількістю студентів;
–	 низький рівень оплати за дистанційну освіту 
порівняно з традиційною;
–	 економія на транспортних витратах, оренді 
приміщень;
–	 скорочення паперового діловодства і 
тиражування навчальних посібників

–	 недостатня обізнаність викладачів та студентів 
щодо роботи дистанційних платформ та навчальних 
онлайн-сервісів;
–	 відсутність чітких інструкцій щодо 
використання дистанційних платформ та сервісів 
навчання; 
–	 низький рівень готовності викладачів ВНЗ 
до онлайн-комунікації зі студентами в умовах 
карантину; 
–	 платний доступ до серверів збереження 
інформації (репозитарії, електронні бази 
періодичних видань);
–	 обмеженість фінансових та технічних 
ресурсів студентів та викладачів для досягнення 
максимального результату (застаріла модель 
телефону та комп’ютера, відсутність камери для 
онлайн-трансляції, перевантаження та обмежений 
доступ до Інтернету);
–	 суб’єктивні причини: відсутність бажання 
працювати в онлайн-форматі, недостатня 
матеріальна та нематеріальна мотивація викладачів, 
складність викладання та засвоєння інформації у 
дистанційному режимі. 

Джерело: авторська розробка

 
Рис. 1. Класифікація форм організації навчання

Джерело: [1; 2]
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танційної освіти (Moodle, Google Classroom, 
Edmodo).

Дистанційна модель навчання (distance 
learning) має такі ознаки:

–	 дистанційне навчання у ВНЗ регламен-
товано нормативним документом/положенням, 
прийнятим адміністрацією ВНЗ; 

–	 викладачі та студенти ВНЗ використо-
вують платформи дистанційної освіти Moodle, 
Google Classroom, Edmodo;

–	 викладачі ВНЗ пройшли стажування (сер-
тифікацію) та опанували навички використання 
та упровадження у навчальний процес дистан-
ційних технологій. Інформація про сертифі-
кацію висвітлена на персональних аккаунтах 
викладачів у соціальних мережах або вебсайті 
університету;

–	 існує спеціальний відділ/структурний 
підрозділ, що забезпечує постійну підтримку 
системи дистанційного навчання;

–	  розроблено дистанційні курси для всіх 
напрямів підготовки та спеціальностей;

–	 навчальний контент (методичні матеріа-
ли, робочі програми, електронні навчальні по-
сібники та підручники, конспекти лекцій) роз-
міщений на вебсайтах ВНЗ, хмарних сервісах 
зберігання інформації;

–	 розроблено систему онлайн-контролю за 
навчанням (онлайн-тестування, тестування для 
самоперевірки, журнали успішності та відвід-
увань);

–	 на постійній основі діють онлайн-месен-
джери для зв’язку студентів із викладачем та 
адміністрацією (Viber, Telegram, WhatsApp, 
Signal, Messenger), а також дублювання ін-
формації через вебсайт університету та сторін-
ки у соціальних мережах (Facebook,Youtube, 
Instagram, Twitter, LinkedIn).

Упровадження змішаної та дистанційної 
форм навчання сприяє перетворенню студента з 
пасивного слухача на активного співробітника. 
Онлайн-навчання розширює список повнова-
жень, функцій та можливостей, які закріплені 
за викладачем:

–	 фасилітатор (від англ. facilitate – до-
помагати, полегшувати, сприяти) – забезпечує 
групову комунікацію, створює комфортну ат-
мосферу для досягнення максимального резуль-
тату;

–	 тьютор (від англ. tutor – учитель) – про-
водить індивідуальні або групові заняття зі сту-
дентами;

–	 ментор (від грец. mentor – наставник, 
вихователь) – самостійно встановлює інтенсив-
ність та напрям навчання;

–	 коуч (від англ. coach – тренер) – прово-
дить тренування, яке полегшує рух людини до 
бажаних цілей;

–	 консультант – здійснює наукову експер-
тизу або консультацію, своєчасно забезпечує 
необхідною інформацією пошукачів;

–	 експерт – висококваліфікований спеціа-
ліст у відповідній галузі, має вищу освіту, від-

повідну кваліфікацію, володіє професійними 
знаннями та навичками;

–	 оцінювач – фізична особа (громадянин 
України, іноземець або особа без громадянства), 
яка має базову або повну вищу освіту, пройшла 
навчання на оцінювача у навчальному закладі.

Дослідник Нейл Бредбарі з Іллінойського уні-
верситету у статті Attentionspanduringlectures: 
8 seconds, 10 minutes, ormore? доводить, що від 
10 до 18 хвилин пасивного слухання – це аб-
солютний максимум, на який здатна сучасна 
людина [10]. Щоб навчальний процес у дистан-
ційному форматі проходив максимально корис-
но, викладачі ВНЗ України працюють на осно-
вних платформах Zoom, Google Meet, Microsoft 
Teams, Skype, Classtime, Cisco Webex Meetings, 
а також радять проходити онлайн-курси 
Prometheus, ВУМonline, Khan Academy, автор-
ські уроки на каналі YouTube, студії онлайн-
освіти EdEra та користуватися відеолекторієм 
WiseCow. Проте існує велика кількість додат-
кових онлайн-сервісів для роботи зі студентами:

–	 віртуальні дошки Miro, Padlet та 
Lucidspark дають змогу працювати у команді, 
виконувати спільні завдання та проєкти;

–	 цифрові платформи Mural та Tricader 
дають змогу формувати блок-схеми, проводити 
мозковий штурм, працювати у команді над реа-
лізацією ідеї;

–	 сервіси для опитування та інтерв’ювання 
Kaltura, Kahoot, Mentimeter, Polleverywhere, 
Socrative, Axonify, Proprofs, Plickers, Nearpod, 
Class Marker;

–	 сервіси для створення тестів, інтерак-
тивних завдань та презентацій Canva, Google 
Forms (режим Quiz), Piktochart, 360 Learning, 
EDpuzzle.

Центр навчання та ефективності тех-
нологій (Centre for Learning & Performance 
Technologies, C4LPT) надає інформацію про нові 
тенденції у навчанні, технологіях та інструмен-
тах досліджень. Запровадження карантинних за-
ходів у всьому світі дало змогу адаптувати новий 
підхід до організації навчання на робочому міс-
ці (Modern Workplace Learning, MWL). 2020 р. 
став роком платформ для відеозустрічей (Zoom, 
Google Meet), оскільки освітні заклади намага-
лися підтримувати дистанційну роботу в умовах 
карантину через використання сервісів онлайн-
зв’язку[12]. У 2021 р. освітні заклади експери-
ментували з набагато ширшим набором онлайн-
інструментів та виокремили 15 ключових трендів:

1.	 Інструменти Zoom, Microsoft Teams ува-
жаються незамінними для зустрічей та тренін-
гів у прямому ефірі.

2.	Ефективними у навчанні стали інструмен-
ти Kahoot та Mentimeter. 

3.	Зростає популярність онлайн-дошки Miro, 
Mural, Google Jamboard для спільної роботи під 
час прямих зустрічей.

4.	Викладачі використовують нові платфор-
ми керування робочими процесами/проєктами/
командами Breeze, Jira, Monday.com. 
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5.	З’являється низка нових спеціалізованих 
віртуальних платформ для навчання та семіна-
рів, наприклад Bramble, Butter. 

6.	Соціальні мережі, такі як LinkedIn, 
Twitter, утрачають свою популярність. 

7.	Найпопулярніші програми для обміну по-
відомленнями у групах – Telegram, Viber. 

8.	Лідер серед інструментів електронного на-
вчання – Articulate.

9.	Відео стає популярним засобом для пере-
дачі інформації, тому зростає популярність до 
великомасштабних платформ редагування відео 
Panopto, Apple Clips.

10.	 З’явилася низка нових інструментів для 
потокового відео у прямому ефірі, а саме OBS 
Studio, Streamyard. 

11.	 Зростає популярність нових інстру-
ментів для професійного підкасту, наприклад 
Blubrry, Anchor, podcast.co.

12.	 Для вивчення іноземної мови найчасті-
ше використовують інструмент Drops, який до-
помагає вивчити мову всього за п’ять хвилин 
на день, а також Italki – це місце, де можна 
вчитися у носіїв мови. 

13.	 Студентів цікавлять платформи онлайн-
курсів, які зосереджені на розвитку навичок, 
наприклад Skillshare, Skils Base.

14.	 Популярні додатки, які підтримують 
особисту продуктивність. Raindrop, Bublup, 
Mindstone допомагають швидше навчатися та 
більше запам’ятовувати. 

15.	 Викладачі шукають нові та цікаві ін-
струменти, щоб залучити студентів до процесу 
навчання, наприклад платформи Peerceptiv, 
Perusall, Whiteboard, Pear Deck [12].

У 2021 р. кількість інструментів, які забез-
печують організацію навчання у дистанційному 

режимі, зросла до 300 (рис.2). Популярністю 
користуються YouTube, Zoom, Google Search.

Ще до пандемії світовий ринок електронно-
го навчання демонстрував щорічне глобальне 
зростання. Очікується, що до 2026 р. приріст 
досягне 336,98 млрд дол. за сукупного річно-
го темпу зростання у 9,1% з 2018 по 2026 р. 
[3]. За даними аналітичної компанії Technavio, 
ринок електронного навчання США з 2017 по 
2022 р. зріс до 6,22 млрд дол.[ 4]. Індія, Ки-
тай, Південна Корея, Велика Британія, США 
та Кот-Д’Івуар найбільше інвестують в електро-
нне навчання [5]. Популярність онлайн-освіти 
у США пов’язана з прихильністю до неї сту-
дентів. Підраховано, що понад 30% американ-
ських студентів вибирають формат онлайн-на-
вчання. Близько 99% цих студентів фізично 
знаходяться у межах країни [6]. Опитування 
показало, що 52% аспірантів США вибирають 
онлайн-освіту, яка забезпечує кращий досвід 
навчання, ніж офф-лайн (рис. 3).

Ринок електронного навчання у Європей-
ському Союзі очолює Німеччина. Динаміка 
його зростання у країні становить 8,5% щоріч-
но, тоді як економіка Німеччини зростає при-
близно на 1,9%. Згідно зі звітом Європейської 
асоціації університетів, головна місія Європей-
ського простору вищої освіти полягає у тому, 
щоб використовувати цифрове навчання для 
покращення традиційної вищої освіти, а не за-
мінювати останнє першим [7].

Інноваційні технологій стимулюють транс-
формацію та розвиток в освітньому секторі. 
У США інвестиції в освітні технології переви-
щили 13 млрд дол. Платформи для навчання 
LXP (Learning Experience Platform, або персона-
лізована система навчання) та LMS (Learning 

 
Рис 2. Топ-10 інструментів для дистанційного навчання, 2021 р. 

Джерело: [12]
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Management System, або управління процесом 
навчання) продовжуватимуть відігравати вирі-
шальну роль у наданні персоналізованого досві-
ду онлайн-навчання. Ринкова частка вартості 
платформи LXP становить 350 млн дол. та ши-
роко використовується великими підприємства-
ми.

Відеоконтент є більш ефективним та при-
вабливим засобом для сприйняття інформації 
порівняно з текстовими документами. Передові 
візуальні технології також можуть знайти свій 
шлях в індустрії електронного навчання. Ці 
технології включають віртуальну реальність 
(VR, Virtualreality) і доповнену реальність (AR, 
Augmentedreality).VR – це технологія, яка на-
дає користувачам відчуття занурення, імітує 
фізичне середовище. AR лише додає цифро-
ві елементи до живого перегляду, створеного 
камерою цифрового пристрою. Оскільки вони 
досить дорогі, ймовірно, що вони спочатку бу-
дуть використані великими корпораціями для 
навчання та підвищення кваліфікації своїх 
співробітників. Наприклад, компанії зі спис-
ку Fortune 500 Walmart (роздрібна торгівля), 
UPS (логістика та доставка), Boeing (авіація та 
оборона) вже включили VR у свої програми на-
вчання співробітників. Завдяки технології VR 
співробітники магазинів Walmart навчаються 
на місцях. UPS використовує технологію VR 
для навчання водіїв виявляти потенційні небез-
пеки під час руху віртуальними дорогами. Тим 
часом Boeing використовує AR, щоб надавати 
своїм технікам інтерактивні 3D-схеми без ви-
користання рук, коли вони встановлюють та ре-
монтують електропроводку літака.

Світова вища освіта є однією з галузей, які 
постраждали від пандемії COVID-19. Карантин-
ні обмеження посилили попит на впровадження 
онлайн-навчання для вищої освіти на постійній 
основі. У звіті Boston Consulting Group загаль-
ний набір студентів на денну форму навчання 
щорічно зменшується на 1–2%, тоді як кіль-
кість студентів, зарахованих на дистанційну 
форму навчання, зростає на 5% щорічно. Від-
соток студентів, які вибирають для навчання 
один або декілька онлайн-курсів на рівні бака-

лавра, збільшився з 15,6% у 2004 р. до 43,1% 
у 2016 р. Результати опитування доводять: 
жінки більш зацікавлені в онлайн-навчанні, 
ніж чоловіки; 65% студентів і 54% аспірантів, 
які вибрали електронне навчання, є жінками; 
користь, яку вони отримали від електронного 
навчання, перевищує вартість отриманого ди-
плому [8].

Ліга плюща – асоціація восьми найстаріших 
університетів США, які можуть легко впливати 
на тенденції розвитку вищої освіти. Ці універ-
ситети бачать перспективу саме в онлай-носвіті, 
багато студентів вже вибрали формат змішаного 
навчання. 

Індекс готовності до дистанційного на-
вчання (Remote Learning Readiness Index) 
вимірює готовність країни впроваджувати дис-
танційну освіту у відповідь на згортання очного 
навчання [11]. Індекс складається з трьох по-
казників:

1) домогосподарства (наявність у домі клю-
чових технологічних активів, необхідних для 
доступу до дистанційного навчання, таких як 
радіо, телебачення, комп’ютер, мобільні теле-
фони, доступ до Інтернету);

2) політичне реагування – кількість полі-
тичних рішень, прийнятих країною для впрова-
дження дистанційного навчання та підтримки 
викладачів під час пандемії COVID-19. Цей по-
казник допомагає оцінити здатність уряду реа-
гувати на перерви у навчанні та впроваджувати 
дистанційне навчання в короткостроковій та се-
редньостроковій перспективі;

3) готовність галузі освіти до надзвичай-
них ситуацій оцінює стійкість сфери освіти 
країни до кризових ситуацій, чи має країна 
стратегію зниження ризику, виділяє достатньо 
людських і фінансових ресурсів для цієї діяль-
ності.

Індекс ранжує результати діяльності 
67 країн від 1 до 5 зірок у 16 варіаціях. Сис-
тема оцінювання така: два найнижчі показ-
ники кожної країни використані для остаточ-
ної оцінки від 1 до 5 зірок. Наприклад, якщо 
країна отримала «високі» бали у домогосподар-
стві, але «середньо-високі» бали у політично-

 

Рис. 3. Оцінка студентами ефективності онлайн- та офлайн-навчання

Джерело: [8]
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му реагуванні та «середньо-низькі» бали у го-
товності до надзвичайних ситуацій, комбінація 
двох останніх була використана для визначення 
остаточного результату. На рис. 4 представлено 
16 можливих комбінацій двох найслабших по-
казників для отримання остаточного балу. Щоб 
полегшити розуміння індексу, кожен рівень по-
значений кольором.

На прикладі Філіппін (5 зірок), Казахстану 
(4 зірки), Мексики (3 зірки), Ємену (2 зірки) та 
Ефіопії (1 зірка) наочно оцінимо ступінь готов-
ності до дистанційного навчання (рис. 5):

★ (Ефіопія): країна демонструє низькі ре-
зультати двох найслабших показників. Іс-
нує нагальна потреба інвестувати у розвиток 
системи дистанційного навчання, оскільки по-
точна система доступна лише обмеженій кіль-
кості студентів, що ускладнює безперервність 
навчання під час закриття ВНЗ.

★★ (Ємен): країна демонструє середньо-низь-
ку ефективність двох найслабших показників. 
Студенти можуть скористатися дистанційним 
навчанням, але воно залишається недоступним 
для більшості з них. 

★★★ (Мексика): країна демонструє середню 
ефективність двох найслабших показників. 
Система дистанційного навчання у країні роз-
глядається як відносно стійка, хоча все ще за-
лишається серйозне занепокоєння щодо потен-
ціалу розвитку дистанційного навчання. 

★★★★ (Казахстан): країна демонструє се-
редньо-високі результати двох найслабших 
показників. Держава з добре розвиненою та 
стійкою системою дистанційного навчання, де 
більшість студентів може продовжити навчан-
ня, якщо ВНЗ закриті. 

★★★★★ (Філіппіни): країна демонструє 
високу ефективність трьох показників, має 
найкращий рівень готовності до дистанційної 
освіти та найвищу стійкість до криз, які при-
зводять до порушення навчання.

Індекс електронного або дистанційного на-
вчання E-Learning Index 2021 досліджує по-
тенціал упровадження цифрового навчання у 

32-х країнах світу [13]. Основні параметри ін-
дексу наведено нижче.

1.	 Доступність онлайн-освіти:
1.1.	наявність комп’ютера – відсоток насе-

лення, що має доступ до комп’ютерів у власно-
му домогосподарстві;

1.2.	дистанційне навчання – діапазон на-
вчальних курсів і програм, які можна повністю 
виконувати та завершувати он-лайн;

1.3.	державні витрати на освіту – частка 
ВВП, що виділяється на вищу освіту. Чим вищі 
витрати на освіту, тим більше бюджету виділя-
ється на подальший розвиток сучасних методів 
навчання, наприклад електронне навчання.

2.	 Доступ до Інтернету:
2.1.	швидкість широкосмугового Інтерне-

ту – чим вища швидкість Інтернету, тим біль-
ше шансів на участь в електронних навчальних 
заходах, які потребують доступу до Інтернету. 
Швидкість Інтернету є показником того, чи має 
країна необхідні технічні передумови для ши-
рокого використання методів електронного на-
вчання;

2.2.	швидкість мобільного Інтернету – чим 
вища швидкість мобільного Інтернету, тим 
більше шансів на участь у заходах електронно-
го навчання, які потребують доступу до Інтер-
нету незалежно від місця розташування. Таким 
чином, швидкість Інтернету є показником того, 
чи є в країні необхідні технічні передумови для 
загальнонаціонального використання методів 
електронного навчання;

2.3.	витрати – чим дешевший доступ до Ін-
тернету, тим більше населення бере участь у за-
ходах електронного навчання.

3.	 Клімат (умови) для електронного навчан-
ня:

3.1.	репетиторство – цифрове навчання 
часто залежить від приватних учителів та на-
ставників. Доступне приватне репетиторство 
надає доступ до освітньої підтримки по всій 
країні та пропонує баланс між попитом і пропо-
зицією;

3.2.	обсяг ринку базується на загальній кіль-
кості зарахованих студентів;

 Рис. 4. Методика агрегування підсумкової оцінки готовності країни до дистанційного навчання

Джерело: [11]
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3.3.	 зростання ринку свідчить про зростан-
ня попиту та бажання скористатися перевагами 
більшої кількості послуг електронного навчання.

Результати досліджуваних країн були стан-
дартизовані за шкалою від 0 (найменший потен-
ціал для електронного навчання) до 100 (най-
більший потенціал для електронного навчання), 
про що свідчать дані рис. 6.

У 2021 р. до трійки країн із найбільшим по-
тенціалом для електронного навчання увійшли 
Данія, США, Угорщина.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Пан-

демія коронавірусу та карантинні обмеження 
суттєво вплинули на світову систему освіти. 
Вищі навчальні заклади були змушені перейти 
від традиційної до дистанційної системи на-
вчання. Онлайн-освіта стала безпечним та жит-
тєздатним варіантом перманентного (неперерв-
ного)навчання під час пандемії. У поєднанні з 
традиційним навчанням онлайн-освіта у ВНЗ 
може надавати широкий спектр освітніх послуг 
як для абітурієнтів, так і студентів для набуття 
необхідних навичок та вмінь майбутньої про-
фесійної діяльності й для викладачів із метою 
підвищення кваліфікації.

 

Рис. 5. Ступінь готовності країн до дистанційного навчання 

Джерело: [11]
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ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ СТІЙКОСТІ ТЕЛЕКОМУНІКАЦІЙНОГО 
ПІДПРИЄМСТВА НА ОСНОВІ УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНИМИ ЗМІНАМИ

ENSURING THE ECONOMIC SUSTAINABILITY OF A TELECOMMUNICATION 
ENTERPRISE BASED ON STRATEGIC CHANGE MANAGEMENT

АНОТАЦІЯ
Статтю присвячено розробленню механізму управління 

стратегічними змінами телекомунікаційного підприємства 
як складової частини організаційно-економічного механізму 
стратегічного управління його економічною стійкістю. Установ-
лено, що управління стратегічними змінами як особливий вид 
стратегічного управління економічною стійкістю підприємства 
має відбуватися за умов об’єктивного визначення його поточ-
ного і майбутнього стану, достатності стратегічних ресурсів 
задля забезпечення належного рівня економічної стійкості, 
а також визначення стратегічного плану з досягнення цілей. 
Запропоновано механізм управління стратегічними змінами 
телекомунікаційного підприємства, який базується на засадах 
реалізації системного підходу і концепції господарювання те-
лекомунікаційного підприємства як відкритої системи. Запро-
поновано здійснення послідовної прикладної реалізації меха-
нізму управління стратегічними змінами телекомунікаційного 
підприємства. 

Ключові слова: економічна стійкість, стратегічні зміни, ме-
ханізм управління стратегічними змінами, стратегічні ресурси, 
система забезпечення управління стратегічними змінами.

ANNOTATION
The article is devoted to the development of the mechanism 

of management of strategic changes of the telecommunication 
enterprise, as a component of the organizational and economic 
mechanism of strategic management of its economic stability. 
It is established that the management of strategic change, as 
a special type of strategic management of economic stability of 
the enterprise, should take place under the conditions of objec-
tive determination of its current and future state, adequacy of 
strategic resources to ensure the appropriate level of economic 
stability. It is determined that the mechanism of strategic change 
management is a set of forms, methods, tools and means of 
management on the basis of which ensure and increase the eco-
nomic stability of the enterprise (including telecommunications), 
which operates as an open system. The proposed mechanism 
for managing strategic changes of a telecommunications enter-
prise is based on the principles of implementing a systematic 
approach and the concept of managing a telecommunications 
enterprise as an open system. The study of the essence of the 
category "potential for strategic change", as well as approaches 
to its diagnosis in the telecommunications sector, noted that the 

purpose of diagnosing the potential for strategic changes of the 
operator is a process of analysis, evaluation and identification of 
trends and strategic potential of telecommunications. determin-
ing its readiness to implement strategic changes and achieve 
goals to increase its level of economic stability. It was found that 
the emergence of innovative technologies served to generate 
qualitatively new alternatives, which are now the main driver of 
digital transformation, which, in turn, creates the conditions for 
rapid strategic change, ie strategic change for telecommunica-
tions is directly related to digital transformation. Thanks to these 
technologies, the telecommunications company has additional 
opportunities to implement new programs of strategic change 
that will be implemented at the company in order to increase 
its level of economic stability.Prospects for further research are 
the study of technologies for strategic management of financial 
flows of the telecommunications company in the system of en-
suring its economic stability.

Keywords: economic stability, strategic changes, strategic 
change management mechanism, strategic resources, strategic 
change management system.

Постановка проблеми. Господарювання те-
лекомунікаційного підприємства у сучасних 
кризових умовах, зумовлених посиленням 
карантинних обмежень унаслідок розповсю-
дження коронавірусної інфекції COVID-19, 
здійснюється як безупинний процес упрова-
дження певних змін та збільшення як пози-
тивних результатів, так і ефективності реалі-
зації їхніх корисних наслідків. Таким чином, 
можна стверджувати, що управління телеко-
мунікаційним підприємством – це управлін-
ня певними змінами, змінами різного типу, 
природу, ступеню, масштабу тощо. Система 
стратегічного управління телекомунікаційним 
підприємством у таких умовах гостро відчуває 
потребу в науковому обґрунтуванні процесів 
забезпечення управління змінами в усіх під-
системах, переважно у підсистемі стратегіч-
ного менеджменту, головне призначення яко-
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го – забезпечення довготривалої прибутковості 
телекомунікаційного підприємства, конкурен-
тоспроможності за допомогою ефективної опти-
мізації і перерозподілу наявних ресурсів задля 
забезпечення і підвищення рівня його еконо-
мічної стійкості. Нагального значення при 
цьому набувають завдання з конкретизації та 
наукового обґрунтування теоретико-методич-
них положень із реалізації стратегічних змін, 
змісту управлінських процесів у їх формуванні 
та їх класифікації, що сприятиме деталізації 
змістового складу процесу реалізації стратегіч-
них змін у конкурентних умовах господарю-
вання телекомунікаційної сфери.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Наукові дослідження сучасності, центром ува-
ги яких є управління стратегічними змінами, 
у переважній своїй більшості присвячено пи-
танням еволюції теорії змін та обґрунтуванню 
підходів до управління змінами. Серед учених, 
які досліджують зазначену проблематику, слід 
відзначити таких, як Н.С. Приймак [1], П. Бу-
рак і О. Хаджинова [2], В. Отенко і О. Гронь [3],  
А. Дорошук і А. Грациотова [4], О. Гусєва [5], 
В. Гриньова і Ю. Гребнєва [6], С. Турчіна [7]  
та ін.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Зазначені наукові праці ха-
рактеризуються різноспрямованістю та вивча-
ють окремі етапи формування теорії змін та 
управління змінами по-різному. Нині нагаль-
ною проблемою є відсутність ґрунтовних науко-
вих розробок із питань забезпечення економіч-
ної стійкості підприємства на основі управління 
стратегічними змінами у телекомунікаційній 
сфері.

Формулювання цілей статті. Вищевикладене 
зумовило необхідність у розробленні механізму 
управління стратегічними змінами телекомуні-
каційного підприємства як складової частини 
організаційно-економічного механізму страте-
гічного управління його економічною стійкіс-
тю.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Формування процесу управління стратегічни-
ми змінами на телекомунікаційному підпри-
ємстві здійснюється на засадах налагодження 
взаємозв’язків між сукупністю усіх структур-
них елементів: суб’єктів управління (внутрішні 
стейкхолдери підприємства, контактні аудито-
рії стратегічних змін та носії стратегічних змін), 
які пов’язані з об’єктом і предметом управлін-
ня та діють на засадах певних принципів управ-
ління стратегічними змінами, до яких, згідно з 
[1], відносяться систематичність, планомірність 
змін, гнучкість підходів до управління, пара-
лельність, ефективність, гомеостатичність та 
синергія змін.

Узагальнення існуючих наукових підходів 
дає змогу дійти висновку, що механізм управ-
ління стратегічними змінами являє собою су-
купність форм, методів, інструментів і засобів 
управління, на засадах використання яких 

здійснюється забезпечення і підвищення еконо-
мічної стійкості підприємства (зокрема, телеко-
мунікаційного), яке здійснює своє функціону-
вання як відкрита система.

Великого значення у процесі задіяння ме-
ханізму управління стратегічними змінами як 
складового елементу механізму стратегічного 
управління економічною стійкістю телекомуні-
каційного підприємства набуває інструментарій 
його реалізації. Під інструментами управління 
стратегічними змінами, на нашу думку, слід 
розуміти сукупність важелів, методів, ресур-
сів та засобів, за допомогою яких здійснюєть-
ся досягання цілей стратегічних змін у межах 
вибраної стратегії забезпечення економічної 
стійкості. Головним призначенням зазначеного 
інструментарію є оптимальне досягнення ці-
лей змін, їх реалізація і спрямування за забез-
печення достатності й актуальності необхідної 
інформації у напрямі збереження і підвищення 
економічної стійкості телекомунікаційного під-
приємства.

Для стратегічного управління системою за-
безпечення цілей виступає стратегічний потен-
ціал підприємства, а для управління стратегіч-
ними змінами – потенціал стратегічних змін, 
за допомогою якого можлива підтримка впрова-
дження і реалізації стратегічних змін на теле-
комунікаційному підприємстві.

Механізм управління стратегічними змінами 
телекомунікаційного підприємства як складову 
частину організаційно-економічного механіз-
му стратегічного управління його економічною 
стійкістю представлено на рис. 1.

Запропонований механізм являє собою інте-
гровану, багатокомпонентну систему, яка роз-
криває сутність процесу управління стратегіч-
ними змінами та дає змогу застосовувати його 
як теоретико-методологічний базис для здій-
снення діагностики стратегічного управління 
економічною стійкістю телекомунікаційного 
підприємства. 

Система управління стратегічними змінами 
характеризується певним переліком властивос-
тей, до яких, згідно з [7], відносяться цілісність, 
адаптивність і розвиток, сумісність та синергіч-
ність. На нашу думку, для телекомунікаційних 
підприємств слід додати ще флексибільність, 
тобто спроможність системи управління стра-
тегічними змінами до швидкого реагування на 
дії чинників зовнішнього і внутрішнього серед-
овища, що особливо актуально в сучасних кри-
зових умовах, зумовлених розповсюдженням 
коронавірусної інфекції COVID-19. Урахування 
зазначеної властивості надасть телекомуніка-
ційному підприємству додаткової можливості 
для перерозподілу стратегічних ресурсів згідно 
з обставинами, які супроводжують стратегічні 
зміни.

Таким чином, до зовнішніх чинників страте-
гічних змін, які зображені на рис. 1, відносять-
ся середовище прямого впливу (абоненти, кон-
куренти тощо) та середовище непрямого впливу 
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(чинники безпосереднього впливу зовнішнього 
середовища: економічні, суспільно-політичні, 
правові, наукові техніко-технологічні, соціаль-
но-демографічні та ін.), завданням механізму 
у цьому контексті виступає ідентифікація зо-
внішніх чинників стратегічних змін із визна-
ченням їхнього впливу і наслідків реалізації 
для телекомунікаційного підприємства. 

Формування інформації, отриманої на да-
ному етапі управління стратегічними змінами, 
відбувається послідовно. Спочатку визначають-
ся можливості стратегічних змін, необхідні для 
впровадження загальної стратегії економічної 
стійкості телекомунікаційного підприємства, а 
потім визначається потенціал стратегічних змін 
на засадах взаємодії суб’єктів і об’єктів змін. 
У цьому разі носієм змін виступає людський 
фактор, який взаємодіє між собою як керуюча 
(проектна група змін) та керована (носії змін, 
персонал) системи.

Управління стратегічними змінами відбува-
ється на засадах реалізації основних функцій 
менеджменту: планування стратегічних змін, 
їх мотивація, організація та контроль.

Ще одним важливим компонентом механізму 
управління стратегічними змінами є формуван-
ня й аналітичний аналіз стратегічних ресурсів, 
або внутрішніх чинників стратегічних змін, які 
являють собою основу потенціалу стратегічних 
змін телекомунікаційного підприємства.

Система управління стратегічними змінами 
телекомунікаційного підприємства, яка узго-
джено формується в рамках механізму управ-
ління стратегічними змінами, ґрунтується на 
засадах реалізації таких принципів, як наукова 
обґрунтованість, альтернативність управлін-
ських рішень, легітимність (нормативно-право-
ве узгодження), інноваційність, максимізація 
ефективності від реалізації стратегічних змін, 
мінімізація ризиків, безперервність (реалізація 
змін – перманентний процес), обачність [1].

Таким чином, запропонований механізм 
управління стратегічними змінами телекому-
нікаційного підприємства базується на засадах 
реалізації системного підходу і концепції госпо-
дарювання телекомунікаційного підприємства 
як відкритої системи.

Прикладну реалізацію запропонованого ме-
ханізму управління стратегічними змінами те-
лекомунікаційного підприємства пропонуємо 
здійснювати послідовно:

1)	аналіз зовнішніх умов діяльності як по-
силювача до впровадження стратегічних змін. 
На цьому етапі визначаються результати та-
ких розрахунків: загальні показники дина-
міки розвитку економіки України; галузеві 
характеристики та результати функціонуван-
ня телекомунікаційної сфери України; оцін-
ка впливів ризиків зовнішнього середовища 
телекомунікаційного підприємства на його 
економічну сутність; прогнозування тенденцій 
розвитку і забезпечення економічної стійкос-
ті телекомунікаційного підприємства залежно 

від рівня впливу ризиків зовнішнього серед-
овища;

2)	 здійснення оцінки потенціалу стратегіч-
них змін телекомунікаційного підприємства: 
показники оцінювання фінансово-економічного 
стану телекомунікаційних підприємств, розра-
хунок комплексу збалансованих показників те-
лекомунікаційних підприємств для визначення 
рівня їхньої економічної стійкості, загального 
інтегрального показника економічної стійкос-
ті. На цьому етапі залишається визначити роз-
мір потенціалу стратегічних змін для кожного 
окремого досліджуваного телекомунікаційного 
підприємства;

3)	визначення рівня управління стратегічни-
ми змінами на телекомунікаційному підприєм-
стві і можливостей подальших перспектив для 
розвитку. Кінцевим результатом на цьому етапі 
має стати відповідь щодо доцільності коригу-
вання управлінських дій відносно досягнення 
поставлених цілей змін. Саме на цьому етапі 
визначаються і закріплюються вибрані страте-
гічні зміни або здійснюється їх коригування і 
реалізація.

Здійснене дослідження сутності категорії 
«потенціал стратегічних змін», а також підхо-
дів до його діагностики у телекомунікаційній 
сфері дає змогу відзначити, що метою діагнос-
тики потенціалу стратегічних змін оператора 
зв’язку виступає певний процес аналізу, оцінки 
та ідентифікації тенденцій розвитку і величини 
стратегічного потенціалу телекомунікаційного 
підприємства задля визначення його готовнос-
ті до реалізації стратегічних змін та досягнен-
ня цілей із підвищення рівня його економічної 
стійкості.

Перед підприємницькими суб’єктами, які 
функціонують в умовах деформаційних коли-
вань, ризиків і невизначеності, постає завдання 
визначення ідентифікаторів управління стра-
тегічними змінами та економічною стійкістю, 
формування системи критеріїв і показників від-
повідно до специфіки ведення свого бізнесу, від-
працювання методик оцінювання і моніторингу, 
базуючись на науково обґрунтованих підходах 
під час діагностики управління стратегічними 
змінами підприємств, які здійснюють свою ді-
яльність у сучасних умовах цифрових транс-
формацій. На нашу думку, саме виникнення 
інноваційних технологій послугувало генеру-
ванню якісно нових альтернатив, які нині є го-
ловним драйвером цифрової трансформації, що, 
своєю чергою, створює передумови для стрім-
кої реалізації стратегічних змін. Уважаємо, що 
стратегічні зміни для телекомунікаційного під-
приємства безпосередньо пов’язані із цифровою 
трансформацією.

Телекомунікаційне підприємство нині висту-
пає у ролі повноцінного елемента певної циф-
рової системи, оскільки формує власну мету, 
власну бізнес-систему на засадах своїх ціннос-
тей, ресурсів, конкурентоздатності та економіч-
ної стійкості.
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Значення телекомунікаційних підприємств 
для вітчизняної економіки є вкрай вагомим, що 
зумовлюється необхідністю створення доступ-
них каналів зв’язку, забезпечення розвитку 
ІТ-інфраструктури, науковим техніко-техноло-
гічним та програмним забезпеченням процесів 
управління у бізнесі тощо.

Сьогодні значної популярності набуває за-
провадження у практичну діяльність телеко-
мунікаційних підприємств певних цифрових 
трансформацій, які функціонують на засадах 
використання таких складників, як телекому-
нікаційний сервіс, телекомунікаційні техноло-
гії та телекомунікаційна інфраструктура.

На засадах вивчення й аналізу літературних 
джерел [1; 7] здійснено систематизацію осно-
вних проблем упровадження стратегічних змін 
у телекомунікаційне підприємство:

-	 зростання обсягу інвестицій і витрат у ін-
фокомунікаційну сферу;

-	 посилення залежності від зовнішніх ІТ-
послуг та сервісного обслуговування;

-	 зміна ролі інфокомунікацій у діяльності 
переважної більшості підприємств;

-	 низький рівень забезпечення бажаних ре-
зультатів традиційними управлінськими моде-
лями;

-	 потреба системи контролю у збільшенні 
обсягів трудових і додаткових ресурсів, усклад-
нення управлінських ієрархічних процесів;

-	 збільшення «обсягів часу» і обсягів ін-
формації для забезпечення процесу ухвалення 
управлінських рішень;

-	 кількість фінансових операцій та бізнес-
комбінацій перевершують межу, за якою втра-
чається чітке розуміння чинників і передумов, 
що зумовлюють кінцеві результати діяльності 
підприємства.

Необхідно зазначити, що управління стра-
тегічними змінами характеризується певними 
специфічними особливостями, які зводяться до 
такого:

1)	необхідна наявність певної організаційної 
підсистеми, орієнтація якої полягає у досяг-
ненні цілі з підготовки, розроблення, впрова-
дження і моніторингу процесів змін так, щоб 
закріплення результатів сприяло підвищен-
ню економічної стійкості телекомунікаційно-
го підприємства. Зазначена підсистема може 
виступати як окремим структурним підрозді-
лом існуючої організаційної структури, так і її 
еклектичним складником, що від початку був 
створений для зазначених цілей як відділ, де-
партамент, група тощо. 

2)	Необхідність створення проєктної групи 
(команди змін), представники якої нестимуть 
відповідальність упродовж усього життєвого 
циклу стратегічних змін. Ціла плеяда науков-
ців [1–5] звертає особливу увагу на необхідність 
формування зазначеної групи, однак ученими 
недостатньо глибинно вивчаються питання ха-
рактеристики групи та функцій, що нею вико-
нуються.

На нашу думку, проєктна група стратегічних 
змін має складатися з осіб, які взаємоузгоджено 
задіяні у процесах підготовки, розроблення, ре-
алізації, контролю та закріплення результатів 
змін. Група не є стабільним і постійно діючим 
організаційним утворенням, а являє собою ди-
намічне утворення, учасники якого змінюються 
залежно від етапу життєвого циклу стратегіч-
них змін та результатів оцінювання їх послі-
довних переходів. Також слід відзначити, що 
учасники проєктної групи можуть залучатися і 
ззовні для виконання певного етапу стратегіч-
них змін чи його корегування.

Концептуальні засади формування системи 
забезпечення управління стратегічними зміна-
ми телекомунікаційного підприємства поляга-
ють в інтеграції в єдиний простір стратегічного 
управління економічною стійкістю відносно са-
мостійних управлінських етапів і циклів.

Завданням реалізації представленої систе-
ми є, окрім досягнення двокомпонентної мети 
стратегічних змін, закріплення результатів і 
орієнтирів на збереження та підвищення еко-
номічної стійкості телекомунікаційного під-
приємства. Зазначена система забезпечення 
управління стратегічними змінами на телеко-
мунікаційному підприємстві складається з та-
ких управлінських етапів (підсистем):

1)	Визначення чинної стратегії економічної 
стійкості, її відповідності вибраним місії, ба-
ченню та стратегічним цілям у постійно діючих 
умовах впливів зовнішнього і внутрішнього се-
редовища діяльності телекомунікаційного під-
приємства. Кінцевим аспектом на даному етапі 
є формування концептуального рішення про 
необхідність упровадження стратегічних змін.

2)	Реалізація принципів, функцій, методів, 
інструментів і важелів механізму управлін-
ня стратегічними змінами. Кінцевий аспект – 
здійснення діагностики потенціалу стратегіч-
них змін телекомунікаційного підприємства.

3)	Розроблення процедур стратегічних змін. 
4)	Реалізація стратегічних змін на телеко-

мунікаційному підприємстві. Дана підсистема 
включає мотивацію персоналу, задіяного в про-
цесі стратегічних змін. Мотиваційний вплив на 
персонал спрямований на підвищення зацікав-
леності персоналу у стратегічних змінах, під-
тримку персоналу з позицій підвищення його 
компетентності, стимулювання ініціативи, під-
тримку певного балансу між витратами праці 
та винагородою за неї. Ще одним складником 
зазначеної підсистеми є діагностика реаліза-
ції стратегічних змін. Основним призначенням 
зазначеної діагностики є реалізація контроль-
ної функції системи управління стратегічними 
змінами, визначення необхідності коригування 
процедур стратегічних змін, формування маси-
ву інформації щодо перебігу процесів стратегіч-
них змін.

5)	Контроль упровадження стратегічних 
змін базується на засадах здійснення моні-
торингу досягнення стратегічних цілей та їх 
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відповідності загальним цілям стратегічного 
управління економічною стійкістю телекомуні-
каційного підприємства. Основним завданням 
даної підсистеми є оцінювання досягнення ці-
лей стратегічних змін, фіксування відхилень 
результатів стратегічних змін від їх заданих 
параметрів, оцінювання ризиків (кадрових, 
техніко-технологічних, ресурсних, ринкових та 
організаційних) та обґрунтування заходів щодо 
їх мінімізації.

Висновки. Головним структурним компо-
нентом запропонованої системи забезпечення 
управління стратегічними змінами телекому-
нікаційного підприємства є наявність страте-
гічних ресурсів, які безпосередньо покликані 
забезпечувати ефективний перебіг подальших 
програм стратегічних змін на засадах техно-
логій стратегічного управління фінансовими 
потоками телекомунікаційного підприємства. 
Завдяки зазначеним технологіям у телекомуні-
каційного підприємства з’являються додаткові 
можливості для реалізації нових програм стра-
тегічних змін, що будуть упроваджуватися на 
підприємстві з метою підвищення рівня його 
економічної стійкості.

Перспективою подальших наукових дослі-
джень є вивчення технологій стратегічного 
управління фінансовими потоками телекомуні-
каційного підприємства у системі забезпечення 
його економічної стійкості.
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ANOTATION
This study identifies the influence of national culture on na-

tional leadership style based on such cultural factors as: power 
distance as a cultural factor that characterizes the attitude to lead-
ership in national culture, determining the degree of leaders' en-
couragement to use their power; individualism versus collectivism 
as a cultural factor characterizes social orientation as an idea of 
the relative importance of the individual's interests in relation to 
the interests of the group to which he belongs, and which indicates 
the involvement of workers in individual or collective action; mas-
culinity versus femininity as a cultural factor that characterizes the 
goal orientation, revealing the ways to motivate people to perform 
a particular job to achieve certain goals; uncertainty avoidance as 
a cultural factor characterizing the level of uncertainty, social in-
stability, ambiguity, which is normal and in which members of the 
society feel comfortable.

Keywords: leadership, leadership type, power distance, indi-
vidualism versus collectivism, masculinity versus femininity, uncer-
tainty avoidance.

АНОТАЦІЯ
Процеси інтернаціоналізації виробництва і глобалізації 

ринків призвели до необхідності дослідження проблем в управ-
лінні персоналом, що характеризуються культурними і націо-
нальними протиріччями. Особливу увагу в періоди нестабіль-
ного розвитку світової економіки викликає проблема лідерства 
в управлінні персоналом на стику різних культур. Культура кож-
ної країни має свої провідні цінності, які зумовлюють поведінку 
носіїв цих цінностей, тому лідерство в кожній країні несе свою 
культурну обґрунтованість і різне розуміння сутності влади та 
ієрархії в керівництві і лідерство. Лідерство є специфічним 
видом взаємодії, яке засноване на ефективному поєднанні 
різних джерел влади і спрямований на заохочення людей до 
досягнення загальних цілей. Урахування впливу культурних 
чинників на персонал підприємства, яке функціонує в умовах 
взаємодії національних культур, є одним зі складників ефек-
тивності управління персоналом. Ці чинники впливають на 
особливості ділової та соціальної культури різних країн, фор-
мують певні відмінності в якості робочої сили з погляду її підго-
товки, здатності сприймати запропоновані зміни та інноваційні 
рішення. Саме під впливом культурних чинників формується 
національний стиль лідерства. У дослідженні визначено вплив 
національної культури на національний стиль лідерства на 
основі впливу таких культурних чинників, як дистанція влади як 
культурний чинник, що характеризує ставлення до лідерства 
в національній культурі і визначає ступінь заохочення лідерів 
до використання ними своєї влади; співвідношення індивіду-
алізму і колективізму як культурний чинник, що характеризує 
соціальну орієнтацію як уявлення про відносну значимість 
інтересів індивіда по відношенню до інтересів групи, до якої 
він належить і в якому зазначено на притягання працівників до 

індивідуальних або колективних дій; співвідношення мужності 
і жіночності як культурний чинник, що характеризує цільову орі-
єнтацію і розкриває способи мотивації людей до виконання тієї 
чи іншої роботи на шляху досягнення певних цілей; ставлення 
до невизначеності як культурний чинник, що характеризує рі-
вень невизначеності, соціальної нестабільності, двозначності, 
який є нормальним і за якого члени суспільства відчувають 
себе комфортно.

Ключові слова: лідерство, тип лідерства, дистанція вла-
ди, індивідуалізм проти колективізму, маскулінність проти жі-
ночності, уникнення невизначеності.

Formulation of the problem. Modern theories 
of leadership recognize that a leader cannot suc-
ceed by following the same pattern of behavior 
under all circumstances because he must clearly 
assess the situation in which the company found 
itself and choose a particular course of action 
based on the conditions. The leaders – managers 
at enterprises that do not operate in their own 
country or whose staff interact with representa-
tives of other national cultures must have clear 
understanding and be aware of cultural limita-
tions of a particular leadership style.

Analysis of recent research and publications. 
Cross-cultural models of leadership and their fea-
tures are studied by such scientists as Adler N., 
Doktor R., Redding G.[4], Laurent A. [6] and 
Trompenaars F., Hampden-Turner Ch. [8]. Adler 
N., Doktor R., Redding G.[4]focused only on the 
features of European leadership models, without 
considering in detail the features of other nation-
al models.The results of cross-cultural research 
conducted by A. Laurent [6] show that there are 
huge differences between the best leadership 
styles in different countries. However, in all 
these surveys there was no analysis of influence 
of cultural factors of national culture on national 
leadership style.

Formulation of the purposes of the article. 
The purpose of the article is identification the in-
fluence of national culture on national leadership 
style based on cultural factors (Hofstede classifi-
cation).

The main research material.A leader who 
wants to work as efficiently as possible cannot 
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afford to use one style of leadership throughout 
his career. On the contrary, he must learn to use 
all styles of leadership and choose the style that 
best suits the specific situation and specific staff. 
The flexibility of a leadership style is an import-
ant requirement for effective leadership in any 
country in the world.

Leadership styles, when used at enterprises op-
erating in the international business and whose 
staff is represented by different national cul-
tures, acquire features associated with cross-cul-
tural leadership. Therefore, there are three main 
leadership styles most characteristic of such en-
terprises [3, 7]:

1)	 autocratic leadership (authoritarian leader-
ship) – a task-oriented style with a rigid vertical 
relationship between the leader and individual 
subordinates, which ensures clarity of function-
ing in simple processes. It is most often used in 
personnel management of foreign offices located 
in countries with economies in transition and un-
derdeveloped countries.

2) paternalistic leadership – a style of leader-
ship, which is a variant of autocratic leadership, 
based on the participation of individual subordi-
nates in decision-making and partnership of the 
leader with each subordinate. It is used by the 
vast majority of Western companies both at head-
quarters and in foreign offices located in the de-
veloped countries.

3) participatory leadership – a relationship-ori-
ented style based on numerous partnerships be-
tween all members of the group, including lead-
ers. It is used mainly by Japanese corporations, as 
well as self-taught organizations, and in the case 
of teamwork.

N. Todorova [2, p. 186] notes that the bene-
fits of choosing a leadership style depend on the 
characteristics of national culture at the enter-
prises operating in different national cultures. 
The democratic style is the most preferred by the 
leaders, while some subordinates do not like the 
need to participate in all kinds of decision -mak-
ing. There are also some cross-cultural differ-
ences in the response to this leadership style by 
people from different national cultures. In cul-
tures with a considerable distance of power (ac-
cording to Hofstede's classification of national 
cultures), democratic (participatory) leadership 
style is perceived as incompetence of the leader-
ship [5]. According to G. Hofstede [5], authori-
tarian and paternalistic leadership characterize 
such cultures, while cultures with a short power 
distance prefer the democratic (participatory) 
style of leadership.

R. Griffin and M. Pastey [1, p. 761] note that 
leadership is one of the most important behav-
ioral and interpersonal aspects of international 
companies. Modern theories of leadership recog-
nize that a leader cannot succeed by following the 
same pattern of behavior under all circumstances. 
Instead, he/she must carefully assess the situa-
tion in which the company found itself, and de-

velop a course of action taking into account the 
prevailing conditions. Among the most common 
situational factors influencing the leader's behav-
ior, are the following: individual differences be-
tween subordinates; characteristics of the group, 
organization and leader; willingness of subordi-
nates to share the goals set before them by the 
leader. It is obvious that cultural factors have an 
impact on the leaders behavior [1, p. 763].

The processes of business globalization have 
led to the need to study the phenomenon of lead-
ership in terms of cross-cultural management. 
The culture of each country has its own leading 
values, determining the behavior of the bearers 
of these values, so leadership in each country 
has its own cultural validity and different un-
derstanding of the nature of power and hierarchy 
in leadership. No two cultures have exactly the 
same approach to power and hierarchy. That is 
why there is a need to form a unified approach to 
personnel management, taking into account the 
cross-cultural aspects of leadership. 

Thus, when it comes to managing a multicul-
tural team, the leader has to assess his subor-
dinates and their cultural needs as leaders must 
meet the expectations of their subordinates.

Different countries have different leadership 
practices and styles due to historical and nation-
al characteristics. Scientists in their work [1,p. 
763] note that representatives of various cultures 
react differently to different behaviors of lead-
ers, which is partly due to cultural factors, part-
ly – the individual characteristics of the employ-
ees. That is why, if we take into account these 
cross-cultural features in personnel management, 
we can create an effective management system, 
as cultural differences form different motiva-
tional attitudes of employees and determine the 
nature of their behavior. At the same time, one 
of the main tasks of leaders is to identify these 
differences, understand them and consider them 
in their practice.

Let us see how national cultures influence the 
staff of enterprises, using cultural factors iden-
tified in the theory of G. Hofstede [5]. Of the 
six cultural factors considered by G. Hofstede, 
the managerial aspects of the enterprise, and es-
pecially personnel management, are under direct 
influence of the following cultural factors of na-
tional culture [5]:

1) power distance is a cultural factor that 
characterizes the attitude to leadership in nation-
al culture and determines the degree of leaders' 
encouragement to use their power. 

2) individualism versus collectivism is a cul-
tural factor that characterizes social orientation 
as an idea of the relative importance of the indi-
vidual's interests in relation to the interests of 
the group to which he belongs, and which indi-
cates the attitude and cooperation of employees in 
individual or collective actions.

3) masculinity versus femininity is a cultur-
al factor that characterizes the goal orientation, 
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revealing ways of people's motivation to achieve 
certain goals by performing a particular job.

4) uncertainty avoidance is a cultural factor 
that characterizes the level of uncertainty, social 
instability, ambiguity, which is normal and in 
which members of the society feel comfortable.

Scientists R. Griffin and M. Pastei in their 
work [1, p. 763] note that if a culture is charac-
terized by respect for power (long distance pow-
er), the employees expect that the leader will take 
control, responsibility for decision-making and 
will direct their actions. He should follow a line 
of behavior focused on obtaining results (direct, 
structured, purposeful behavior), avoiding tar-
geting subordinates (i.e., providing assistance, 
caring for them, and forming personal relation-
ships with them), not caring much about the sub-
ordinates' participation in decision-making.

A group of scientists led by P. Yukhymenko 
[3, p. 168] also notes that culture with a great 
distance of power encourages demonstration of 
power. It is perceived by subordinates as appro-
priate because a leader, who does not demonstrate 
power, can be perceived as weak and listless. At-
tempts to erase the differences between leaders 
and followers may not be accepted because cul-
ture is characterized by authoritarian, hierarchi-
cal social order [1, p. 763]. In such a culture, 
the leader demonstrates the maximum power that 
corresponds to reality, and leadership is based on 
co-optation.

Scientists R. Griffin and M. Pastey [1, p. 763] 
note in their work that if tolerance to power (short 
distance of power) is highly valued in the national 
culture, the leader should pay less attention to 
the actual process of achieving goals. In this case, 
we can achieve efficiency by focusing behavior on 
interaction with subordinates and their involve-
ment in the decision-making and other processes 
related to enterprise management.

A group of scientists led by P. Yukhymenko 
[3, p. 168] also notes that in a culture with a 
short distance of power, demonstration of power 
is considered ethically unacceptable.Relations be-
tween employees are formed on emphasized social 
equality and partnership, while the leader uses 
his power in exceptional cases. In such a culture, 
the leader gives the impression that he has less 
power than in reality, and leadership is based on 
the choice of the majority.

According to R. Griffin and M. Paste [1, p. 
764] in individualistic cultures, leaders should fo-
cus their behavior on individual employees rather 
than on the team as a whole.

A group of scientists led by P. Yukhymenko 
[3, p. 168] also notes that individualistic cul-
tures involve the achievement and protection of 
individual goals and interests. In such a culture, 
leadership is based on the management of the in-
dividual in the group, with considerable attention 
to the management structure.

Scientists R. Griffin and M. Pastey [1, p. 764] 
note that in collectivist cultures, leaders should 

prefer to focus on the team rather than on indi-
vidual members of the team. In a culture focused 
on a group approach to doing business (such as 
Japanese culture), an effective leader must lead 
subordinates while ensuring agreement between 
team members.

A group of scientists led by P. Yukhymenko 
[3, p. 168] also notes that a collectivist culture 
focuses on achieving and upholding collective 
goals. In such a culture, leadership is based on 
the management of an individual in the group 
with considerable attention to the relationship in 
the management structure.

Scientists R. Griffin and M. Pastey [1, p. 765] 
note that the behavior of the leader also depends 
on the target orientation. 

Thus, a group of scientists led by P. Yukhy-
menko [3, p. 168] notes that if culture is char-
acterized by the dominance of masculine culture 
and active target orientation, its representatives 
focus on achieving material or career success. 
Representatives of feminine culture also prefer 
money and other types of material rewards.

A masculine culture values strength, speed 
of decision, scale of approaches, determination, 
toughness and expertise in the leader. Actions 
of the leader, focused on obtaining results or in-
creasing participation of employees in manage-
ment, can get the approval of the representatives 
of such cultures, if in their perception, these ac-
tions can lead to increased earnings [1, p. 765].

If culture is feminine–dominated and passive 
in goal orientation, its bearers especially value 
quality of life, attention to the environment, the 
culture focuses more on humanistic and social 
values [3, p. 168]. In this case, the actions of the 
leader, which result in improved quality of life, 
are acceptable in this feminine culture [1, p. 765].

In the feminine culture, the leader values 
the ability to organize conflict-free group work, 
reach consensus, develop a fair motivation, build 
relationships.

Another important aspect is that scientists 
R. Griffin and M. Pastey [1, p. 765] note that the 
leader's actions aimed at building relationships 
with subordinates can be effective in cultures with 
both active and passive targeting to the extent 
that these actions can make the employees feel 
satisfied with their work and the organization's 
activities in general.

According to scientists R. Griffin and M. Paste 
[1, p. 766], in enterprises operating in a national 
culture, whose representatives seek to avoid 
uncertainty, employees prefer order when they 
are set specific goals and objectives.

In a culture with a high level of uncertainty 
avoidance, results-oriented behavior is more 
effective, and interaction with subordinates may 
be less productive. It is in this culture that the 
leader is loved or hated, and the leader strives to 
do the right things.

R. Griffin and M. Pastey [1, p. 766] also 
note that the employees, who feel uncertain at 
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the enterprises operating in the conditions of 
national culture, can have a positive attitude 
to participating in different processes in the 
company. 

Actions of the leadership to engage the 
employees in the management of the company 
may receive the approval of representatives 
of cultures with a high level of uncertainty 
acceptance. However, leadership focused on 
getting the result may be undesirable or needless. 
On the other hand, when the leader's behavior 
is directed to the formation of relationships 
with subordinates, it may be ineffective. In this 
case, employees may have a very strong desire 
to participate in management and independently 
address issues related to their job responsibilities. 
Then, the actions of senior executives directed to 
achieving the company's goals or interacting with 
employees, may be regarded by them as redundant 
actions affecting the possibility of employee 
participation in management, or even as actions 
that significantly limit these opportunities. In 
such a culture, the leader is respected or valued, 
and the leader strives to do the right thing.

Conclusions.Thus, the author has analyzed 
the influence of national cultures on the staff of 
enterprises using the cultural factors of Hofstede's 
theory of national cultures classification. These 
factors are:power distance as a cultural factor 
that characterizes the attitude to leadership in 
national culture and determines the degree of 
encouragement of leaders to use their power; 
individualism versus collectivism as a cultural 
factor that characterizes social orientation as an 
idea of the relative importance of the individual's 
interests in relation to the interests of the 
group to which he belongs and which indicates 
the involvement of workers in individual or 
collective action; masculinity versus femininity 
as a cultural factor that characterizes the goal 
orientation and reveals ways to motivate people 
to perform a particular job to achieve certain 
goals; uncertainty avoidanceas a cultural factor 
that characterizes the level of uncertainty, social 
instability, ambiguity, which is normal and in 
which members of the society feel comfortable. 
One of such conditions for enterprises that are 
participants in international relations is the 
influence of cultural factors. This is the influence 
of national culture, represented by the staff of the 
enterprise. That is why the leader needs to adhere 
to the leadership style that is most effective in a 
particular situation and for specific staff.
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УПРАВЛІННЯ ЗБУТОВОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ  
НА ТУРИСТИЧНОМУ ПІДПРИЄМСТВІ

MANAGEMENT OF SALES ACTIVITIES AT THE TOURISM ENTERPRISE

АНОТАЦІЯ
Статтю присвячено актуальному питанню, що стосується 

збутової діяльності підприємства сфери туризму. Аналізуєть-
ся механізм управління, який спрямований на вдосконалення 
і розвиток туристичної діяльності як у цілому, так і окремого 
підприємства. Недостатньо вивченими залишаються питан-
ня, пов’язані з організацією збутової системи та поліпшенням 
управління збутовою діяльністю у цілому та в розрізі сегмен-
тів та товарних груп. Особлива увага має бути приділена 
особливостям збутової діяльності туристичних підприємств, 
заходів щодо стимулювання збуту. Окрім того, є потреба в 
упровадженні інноваційних методів підвищення ефективності 
збуту. Упровадження у практичну діяльність туристичних під-
приємств зазначених аспектів збутової діяльності дасть змогу 
вивести на новий якісний рівень управління підприємством за-
галом та маркетингом зокрема.

Ключові слова: управління, маркетинг, туристичне підпри-
ємство, збутова діяльність, туризм.

ANNOTATION
The article is devoted to a topical issue related to the sales 

activities of enterprises in the field of tourism.The management 
mechanism which is directed on improvement and development 
of tourist activity both of a whole, and the separate enterprise is 
analysed. The author studies the role of the management system 
in modern enterprises and determined that in practice the possibil-
ities of its use are extremely wide. The activity of tourist enterprises 
is not limited to the creation of a tourist product, it is also necessary 
to bring this product to the final consumer-tourist and ensure its 
availability on the market. To ensure the effective implementation 
of tourist services, the tourist enterprise must organize the sale of 
tourist products. Nowadays, the urgency of studying the problem 
is due to the fact that in terms of marketing, economic and man-
agement processes to consider aspects such as sales policy of 
organizations, their advertising strategies and possible measures 
to increase sales of tourism enterprises is the basis of how suc-

cessful business , how quickly it will respond to changes in the 
market environment and how productive and affordable the travel 
agency will operate not only in terms of the owner of the company, 
but also the consumer himself. Issues related to the formation of 
the mechanism of organization of the sales system and improving 
the efficiency of sales management in general and in terms of mar-
ket segments and product groups remain insufficiently studied. At 
the same time, special attention should be paid to the peculiarities 
of sales activities, marketing channels, control, and evaluation of 
the effectiveness of measures to promote sales, integration of mar-
keting and logistics principles, their relationship with the company 
structure. In addition, there is an urgent need for innovative ways 
to increase sales efficiency. In modern conditions, sales are con-
sidered only as one of the many elements of marketing. Howev-
er, the practice of marketing convincingly shows that sales should 
not be considered as a one-time event, but as an element of a 
well-thought-out long-term strategy of the tourist enterprise. Taking 
into account the practical activities of tourism enterprises of these 
aspects of sales activities will bring to a new level of quality man-
agement of the enterprise in general, and marketing in particular.

Keywords: management, marketing, tourist enterprise, sales 
activity, tourism.

Постановка проблеми. Управління збутовою 
діяльністю на підприємстві – це тема, яка ніко-
ли не втратить своєї актуальності. Збут продук-
ції потрібно розглядати як складовий елемент 
маркетингу. Наявність добре розробленої мар-
кетингової стратегії в системі збуту є запорукою 
ефективного функціонування підприємства.

В Україні туристичний ринок є висококон-
курентним, оскільки боротьба за реального та 
потенційного туриста ведеться на різних рів-
нях, зокрема між окремими суб’єктами турис-
тичної діяльності. В умовах конкуренції велике 
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значення має розроблення систем управління 
збутовою діяльністю та подальшого здійснення 
конкретних заходів щодо її реалізації.

Теоретичне значення і новизна роботи зумов-
лені тим, що в сучасній літературі недостатньо 
розглядається саме така тематика, також випу-
щено недостатню кількість робіт, що вказує на 
низьку представленість даного напряму. 

Предмет дослідження є актуальним для 
більшості українських туристичних підпри-
ємств, оскільки управління збутовою діяльніс-
тю передбачає цілий комплекс завдань, таких 
як аналіз, планування, організація та контроль 
збутової діяльності підприємства з метою вдо-
сконалення та задоволення потреб клієнтів та 
отримання прибутку. Із величезною швидкіс-
тю з’являються нові технології та розробки, у 
зв’язку з чим ринок постійно розвивається та 
розширюється. Підприємцям доводиться бути в 
курсі всіх передових ідей, щоб залишатися на 
плаву. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сьогодні тема управління збутовою діяльністю 
в умовах туристичних підприємств стала одні-
єю з найбільш затребуваних у сфері менедж-
менту та маркетингу.

У вітчизняній та зарубіжній літературі ви-
світлюються питання управління збутовою ді-
яльністю на туристичних підприємствах, що 
розглядаються у роботах таких учених, як: 
Л.В. Бондарчук, Т.І. Ткаченко, М.А. Шостак, 
А.Д. Каурова, В.О. Морохова, Є.О. Музич-
ка, В.А. Муштай, В.Н. Наумова, В.В. Огліх, 
Н.І. Чухрай, І.С. Шилько та ін.

Постановка завдання. У працях вітчизняних 
та зарубіжних науковців не висвітлено ефек-
тивну збутову систему в умовах діяльності ту-
ристичного підприємства. Отже, метою статті є 
аналіз управління збутових систем та констру-
ювання найбільш ефективної організаційної 
системи управління збутовою діяльністю турис-
тичних підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Збутова система є однією з головних підсистем 
функціонування компанії, що забезпечують 
безпосередній вплив на економічний ефект її ді-
яльності. Збутова діяльність підприємства роз-
глядається як вид комерційної діяльності, що 
здійснюється після завершення виробництва, 
включаючи продаж товару покупцю, доставку 
його споживачеві та обслуговування після про-
дажу.

Туристична діяльність сьогодні – це глобаль-
ний комп’ютеризований бізнес, у який залуче-
но великі авіакомпанії, готелі та туристичні 
корпорації всього світу. Управління збутовою 
діяльністю передбачає застосування комплек-
сного підходу, що враховує проблемні сфери 
збуту туристичного продукту на різних рівнях. 
Орієнтація на задоволення попиту споживача 
вимагає поліпшення взаємодії з учасниками ту-
ристичного ринку з урахуванням змін та тен-
денцій на ньому, організаційного забезпечення 

процесів збуту та постачання продукції. Отже, 
необхідність удосконалення збутової діяльності 
та розроблення нових методів і прийомів збуту 
продукції для підприємств сфери гостинності є 
надзвичайно актуальними.

Сутність збутової діяльності виробни-
чого підприємства визначається змістом 
взаємопов’язаних дій щодо розподілу, доведен-
ня та реалізації товару покупцям [8, с. 64].

Основною функцією збуту є безпосередньо 
продаж чи надання у найм предмета збуту (това-
ру, марки) виробничим підприємством за умови 
взаємовигідного обміну (купівлі-продажу, орен-
ди) з іншим суб’єктом (покупцем, орендарем). 
До другорядних функцій комерційного харак-
теру можна віднести маркетинг та юридичні 
функції [8, с. 65].

Управління збутовою діяльністю є скла-
довою частиною системи маркетингу послуг. 
Маркетинг сфери послуг, зокрема й турист-
ських, – це процес планування та організації, 
ціноутворення, просування та збуту послуг, 
орієнтований на виявлення специфічних по-
треб клієнтів (туристів). Він допомагає клі-
єнтам сформувати своє уявлення про послуги 
фірми, оцінити їх та зробити правильний ви-
бір. Маркетинг послуг розпочинається задов-
го до продажу та не закінчується після його 
здійснення. Він налаштовує всіх суб’єктів ту-
ристичного ринку на розроблення та виробни-
цтво туристичного продукту, що користується 
попитом. Також спрямовує свою увагу на при-
ведення можливостей фірми у відповідність до 
вимог туристичного ринку для отримання мак-
симального прибутку.

Розрізняють цілі маркетингу туристичної 
фірми, які умовно можна поділити на три гру-
пи: економічні, престижні та соціальні. Група 
економічних цілей орієнтується на максиміза-
ції прибутку в довгостроковій перспективі, за-
лучення клієнтів із нових ринкових сегментів, 
поліпшення збуту, зміцнення ринкової позиції 
по відношенню до конкурентів. Престижні цілі 
призначені допомогти у підвищенні привабли-
вості іміджу фірми або регіону, що забезпечує 
збільшення кількості клієнтів. Соціальні цілі 
орієнтовані на задоволення потреб споживачів 
із невисоким доходом із погляду наявності по-
слуг та стимулюють розвиток туристичного біз-
несу [3].

Ключовим завданням маркетингу послуг є 
пошук постійних переваг над конкурентами 
шляхом максимального задоволення потреб 
споживача. Перевага над конкурентом може 
полягати як у великій варіативності задово-
лення максимальної кількості бажань клієнта, 
так і у швидкій реакції на зміни попиту й про-
позиції на ринку. Підприємства, які слідують 
правилам маркетингу, що розроблені провід-
ними фірмами за багато років у своїй діяльнос-
ті, можуть претендувати на більші прибутки та 
отримати користь від такої співпраці  (рис. 1) 
[1, с. 30].
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Маркетингова діяльність має бути спрямо-
вана на постійне збільшення кількості своїх 
споживачів та налагодження міцних відносин 
із ними. Важливо зберегти старого споживача. 
Залучити нового споживача вп’ятеро дорожче.

Туристичне підприємство функціонує на 
ринку не відокремлено, воно постійно перебуває 
під впливом різних макрочинників: демографіч-
них, соціальних, культурних, економічних, по-
літичних та ін. Безпосередньо впливають на ді-
яльність та результативність роботи фірми такі 
чинники, як державне регулювання, діяльність 
конкурентів, постачальників, посередників, що 
й становлять зовнішнє середовище маркетин-
гу. Відносини, що формуються між суб'єктами 
макро- та мікросередовища і фірмою, різнома-
нітні, але можуть бути контрольованими і не-
контрольованими. Завдання туристичної фір-
ми зводиться до мінімізації неконтрольованих 
чинників та пошуку шляхів опосередкованого 
впливу на них. Ці кроки є надзвичайно вагоми-
ми для адаптації фірми до мінливих чинників 
зовнішнього середовища [6].

Завдання суб’єктів ринку збуту полягає у 
тому, щоб здійснити взаємовигідний товарно-
грошовий обмін між продавцем та покупцем 
туристичних послуг. Маркетингова діяльність 
на ринку збуту активно сприяє такому обміну, 
досліджуючи та виявляючи потреби і спрямо-
вуючи збутові потоки в системі «товар – гроші» 
назустріч один одному. Маркетинг регулює ці 
потоки так, щоб забезпечити максимальне задо-
волення потреб усіх сторін. При цьому ключова 
роль залишається за підприємством, що про-
понує свій товар на ринку. Підприємство має 
пропонувати товар, що відповідає очікуванням 
споживачів, і робити це краще за конкурентів 
на туристичному ринку. Водночас виробник по-
винен подбати про доведення товару до спожи-
вача або за допомогою власної системи збуту, 
або за допомогою посередників.

Організація збуту на підприємствах турис-
тичної галузі являє собою ланцюг послідовних 
дій, спрямованих на отримання прибутку. Для 
швидкого та ефективного доведення продук-
ту до споживача значна увага приділяється 

методам продажу, під якими розуміють су-
купність прийомів та операцій, пов’язаних із 
безпосередньою реалізацією туристичного про-
дукту споживачам. Вибір методу продажу ту-
ристичного продукту залежить від чисельності 
персоналу підприємства, його розміру, сту-
пеню забезпеченості засобами комунікації та 
інформаційними технологіями, які викорис-
товує підприємство для стимулювання збуту, 
а також інших показників. Методи продажу 
туристського продукту можна розподілити за 
різними ознаками: місцем зустрічі продавця і 
покупця (офіси, виставки, ярмарки тощо); ха-
рактером контакту (особиста зустріч, дистан-
ційно); ступенем використання сучасних елек-
тронних засобів. Послуги в туризмі зазвичай 
купують заздалегідь і віддалено від місця спо-
живання та проживання споживача. Таким 
чином, ефективність збуту в туризмі майже 
цілком залежить від сформованих зображень, 
описів, засобів комунікації і способів передачі 
інформації споживачеві.

Визначальним чинником комерційного успі-
ху туризму виступає привабливість туристсько-
го продукту, який, своєю чергою, є сукупніс-
тю складних різнорідних елементів. До таких 
складників можна віднести: природні ресурси, 
історичні, культурні, архітектурні пам’ятки, 
обладнання, можливості пересування туристів. 
Такі можливості здебільшого оцінюються по 
відношенню до їх економічної доступності, ніж 
із погляду швидкості пересування. 

Вагоме значення у збутовій діяльності в 
туризмі мають інформаційно-комунікативні 
зв’язки, що дають змогу забезпечити необхід-
ний зв’язок між задоволенням запитів спо-
живачів та отриманням туристичною фірмою 
прибутку. Максимальне задоволення потреб 
туристів передбачає збереження та зміцнення 
їхнього здоров’я, відновлення працездатності, 
підвищення культурного рівня і має здійсню-
ватися паралельно із забезпеченням фінансових 
надходжень та прибутку підприємств сфери 
гостинності за рахунок збільшення кількості 
робочих місць та на основі розширення номен-
клатури, поліпшення якості послуг та адекват-

 

Правила маркетингу по відношенню до споживача:
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Рис. 1. Правила маркетингу з орієнтацією на споживача
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ного регулювання цін по відношенню до пропо-
зиції на ринку.

Для налагодження зв’язків із зовнішнім се-
редовищем туристичні підприємства використо-
вують інформаційні технології типу Екстранет 
у вигляді www-сайтів. Вони ефективні для об-
слуговування та інформаційної підтримки своїх 
основних споживачів.

Для внутрішньофірмових цілей використо-
вується Інтранет. Збутова система туристично-
го підприємства є частиною Інтранет. Інтранет 
впливає на всю систему управління фірмою: 
пришвидшує доступ до інформаційних ресур-
сів, дає змогу уникнути дублювання функцій, 
стає механізмом реалізації внутрішньої інфор-
маційної логістики. Інтранет зручний, простий 
та ефективний у роботі туристичного підприєм-
ства. Підприємство розміщує інформацію на до-
машній сторінці, а користувач, котрому ці дані 
потрібні для роботи, здійснює їх пошук і пере-
гляд зі свого комп’ютера.

Можна стверджувати, що використання ін-
формації з таких мереж, як Інтранет та Екстра-
нет, дає змогу оперативно приймати оптималь-
ні внутрішньофірмові рішення та ефективно 
взаємодіяти із зовнішнім середовищем підпри-
ємства [4, с. 185].

Підприємницька діяльність у сфері туриз-
му пов’язана з високим ступенем конкурен-
ції. Окрім того, через призму взаємовідносин 
між конкурентами найшвидше і чіткіше ви-
являються зміни, що відбуваються на ринку, 
оскільки таке суперництво є рушійною силою 
ринкових процесів. Під впливом таких проце-
сів туристичні підприємства повинні постійно 
модифікувати продукти, що пропонуються на 
ринку. Особливістю маркетингу на туристсько-
му ринку України є те, що переважна більшість 
вітчизняних туроператорів обмежує свої марке-
тингові заходи проведенням виключно реклам-
ної кампанії. Однак збереження та збільшення 
кількості постійних клієнтів як основи збіль-
шення прибутку туристського підприємства 
можливе лише за допомогою конкурентних 
переваг, формування зацікавленості клієнтів в 
отриманні послуги цієї фірми, шляхом розро-
блення та реалізації чіткої та ефективної мар-
кетингової діяльності [2].

Ураховуючи специфіку туристичного бізне-
су, де туристичне підприємство часто не здій-
снює виробництво конкретних послуг, а лише 
формує туристичні продукти, під каналом збу-
ту слід розуміти сукупність способів організації 
продажу туристичного продукту туристичним 
підприємством споживачеві. Відповідно, кана-
ли збуту туристичного продукту – це сукупність 
фірм або окремих осіб, що приймають на себе 
або допомагають передати іншому право влас-
ності на конкретний товар або послугу на їх 
шляху від виробника до споживача [7, с. 113].

Збутова діяльність тісно пов’язана із загаль-
ними цілями і завданнями туристичного під-
приємства і повинна бути спрямована на макси-

мальне задоволення потреб клієнта за місцем, 
формою і часом придбання туристичного про-
дукту. 

Процес збуту туристських послуг не прямий 
і часто не передбачає їх безпосередньої взаємо-
дії. Сучасний туристський ринок характери-
зується наявністю великої кількості посеред-
ницьких ланок, які спрощують та допомагають 
нормально функціонувати туристичним під-
приємствам. До учасників туристичного ринку 
можна віднести такі структури, як банки, ту-
рагенції, турагенти, рекламні агенції, страхові 
компанії і т. д.

Канали збуту характеризуються кількістю 
рівнів, під яким розуміють будь-якого посеред-
ника, що допомагає рухати туристичний про-
дукт від підприємства до кінцевого споживача. 
Кількість рівнів визначає довжину каналу збу-
ту (рис. 2) [5, с. 65]. 

 

Туристична фірма (туроператор)

Туристична агенція

Споживач (турист)

Туристичний агент

Туристична агенція

Рис. 2. Канали збуту туристичного продукту 

Туристичне підприємство може як залуча-
ти у збутовий ланцюг необхідну кількість по-
середників, так і організувати прямий продаж 
власного туристичного продукту споживачам. 
Збут із великою кількістю рівнів використову-
ється дуже рідко через неможливість здійснен-
ня управлінського впливу на функціонування 
такої мережі.

У туристичному бізнесі більшість каналів 
збуту будується за принципом вертикальних 
маркетингових систем (ВМС). Вирізняють де-
кілька видів вертикальних маркетингових сис-
тем (рис. 3) [5, с. 66].

Корпоративна вертикальна маркетингова 
система побудована на принципі каналу пря-
мого маркетингу і передбачає наявність широ-
ко розгалуженої власної мережі продажів, що 
включає філії, представництва у різних регіо-
нах, що сприяють швидкому й ефективному до-
веденню туристичного продукту від виробника 
до споживача. Зазвичай створення корпоратив-
них ВМС можуть дозволити собі лише дуже ве-
ликі компанії, оскільки її утримання потребує 
значних зусиль та витрат. 

Договірні ВМС передбачають формування 
каналу збуту, заснованого на договірних від-
носинах між незалежними учасниками. Цей 
тип ВМС є найрозповсюдженішим у вітчизня-
ному туристичному бізнесі. Можна виділити 
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три основних типи договірних ВМС: агентська 
угода, ексклюзивна агентська угода, ліцензійна 
угода. Взаємини в рамках агентської угоди бу-
дуються на основі низки взаємних зобов’язань 
між туроператором (принципалом) і тураген-
том. Центральними статтями угоди є розміри, 
умови і терміни виплати комісійних від 2% до 
12%.

Ліцензійна угода (франчайзинг) – форма 
договірних ВМС, право продавати послуги від 
імені визначеної фірми на основі укладеної лі-
цензійної угоди. Головний зміст франчайзингу 
полягає у тому, що він орієнтований на реаліза-
цію унікальних послуг або унікальних методів 
ведення бізнесу, на використанні торговельної 
марки, патенту чи авторського права.

Керованими ВМС називаються такі системи, 
де один з учасників каналу займає переважаю-
че становище завдяки розмірам і потужності.

Побудова збутового каналу за принципом 
вертикальної маркетингової системи не є єди-
но можливою. Ключовою властивістю каналів 
розподілу в туризмі є готовність двох або більш 
фірм поєднувати зусилля для спільної реаліза-
ції маркетингових заходів. Таке спільне співро-
бітництво може здійснюватися як на постійній, 
так і на тимчасовій основі. Побудова збутового 
каналу за таким принципом називається гори-
зонтальною маркетинговою системою [1, с. 28].

Сьогодні класичні канали збуту туристичних 
продуктів залишаються та використовуються у 
бізнесі, хоча все більшого поширення набува-
ють сучасні форми за допомогою мережі Інтер-
нет із використанням інформаційного посеред-
ника. Тому вважаємо доцільним продовження 
дослідження саме у цьому аспекті.

Висновки. Вивчивши та проаналізувавши 
процес управління збутової діяльності в умо-
вах туристичних підприємств, можна відзначи-
ти, що сьогодні збут грає дуже велику роль у 
маркетинговій діяльності, а сама система збуту 
турпродукту є важливою ланкою туристичного 
маркетингу. 

Аналіз сучасних наукових джерел дав змогу 
встановити, що поняття «управління збутовою 
діяльністю» – системне, багатокритеріальне та 
вимагає аналізу, врахування і планування по-
казників, що характеризують ефективність 
управління з різних позицій: із позицій, продав-

ця, покупця, виконавця операцій, виробника, 
топ-менеджменту підприємства та інфраструк-
тури ринку, оскільки виконання договірних 
зобов’язань із реалізації продукції несе за со-
бою низку позитивних ефектів та відкриває до-
даткові можливості для всіх учасників.

Загалом питання управління збутовою ді-
яльністю туристичних підприємств лише 
опрацьовується вітчизняною наукою, тому 
відрізняється значною кількістю методологіч-
них підходів та активними дискусіями серед 
науковців та фахівців-практиків, що актуалі-
зує необхідність розроблення низки питань з 
управління збутовою діяльністю підприємства 
сфери туризму.

За результатами проведених досліджень 
можна узагальнити, що формування збутових 
систем туристичних підприємств необхідно 
здійснювати з урахуванням забезпечення функ-
ціональної, товарної, ринкової та інших основ 
збуту. Умовами побудови ефективної системи 
збуту туристичних підприємств є масштабність 
діяльності, розвиток мережі, асортимент турис-
тичної продукції та охоплення сегментів спожи-
вачів туристичних продуктів. Перспективними 
для наукових розробок є питання визначення 
критеріїв оптимальності організаційних систем 
збуту та їх оцінювання.
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АНОТАЦІЯ
Дослідження полягає у позиціонуванні соціального підпри-

ємництва як інноваційної форми бізнесу, у його спроможності 
впроваджувати інновації, економічні й соціальні рішення соці-
альних проблем, серед яких – бідність, підтримка незахищених 
верств суспільства, охорона довкілля, захист прав людини, 
енергетична безпека, збереження і відновлення земельних ре-
сурсів, нерівномірний розподіл капіталу та ін. Соціальне під-
приємництво змінює життя людей, сприяє поліпшенню серед-
овища їх існування, підвищує добробут, формує умови доступу 
соціально незахищених верств населення до благ сучасного 
світу. Соціальне підприємництво не виключає прибутковості, 
але на першому місці є вирішення соціальних проблем або 
створення соціальної цінності для допомоги суспільству. У ба-
гатьох країнах соціальне підприємництво є індикатором най-
більш прогресивного та «людяного» бізнесу.

Ключові слова: інновації, соціальне підприємництво, ма-
лий бізнес, соціальний продукт.

ANNOTATION
Today, social entrepreneurship is a revolution in non-profit 

business, as it provides the opportunity to independently provide 
resources for functioning and solving economic and social prob-
lems, including poverty, support for vulnerable groups, environ-
mental protection, human rights, energy security, preservation and 
restoration land resources, uneven distribution of capital, etc. The 
primary task of social entrepreneurs is to solve social problems 
and create a social effect for society. In world practice, there is an 
understanding that social entrepreneurship is an innovative activity 
that aims to solve a range of socially significant problems, social 
transformation and only then make a profit for distribution. How-
ever, the question of the priority of goals in such activities still re-
mains controversial. Most authors believe that the priority is social 
motives, such as solving social problems, achieving social justice, 
general well-being. Some definitions give equal importance to the 
social and economic aspects of social enterprises – fulfilling the 
social mission, they are financially profitable. The mission of so-
cial enterprises is expressed in the vast majority in their statutes. 
Social entrepreneurs achieve their mission most often through the 
sale of their own products and then the support of socio-cultural 
activities, projects and programs. Also, social entrepreneurs stand 
out in their activities by employing vulnerable groups. It is worth 
highlighting the typology of innovation, which is characteristic of 
social entrepreneurship in general. Therefore, it is the creation of 
new tangible assets that did not previously exist in the market or 
the delivery of existing ones to this market, but at a lower price. 
A separate aspect is the delivery of products and services to vul-
nerable groups and the use of their labor to create a new social 
product. An important segment in the typology of innovation is the 

development of new models of generating revenue from the sale of 
long-known goods or services to ensure constant financial income 
and their focus on the implementation of social programs. It is the 
introduction of innovations that can ensure sustainable develop-
ment in the market and achieve a social goal, for which, in fact, a 
social enterprise is created.

Keywords: innovation, social entrepreneurship, small busi-
ness, social product.

Постановка проблеми. Сучасний соціально-
економічний стан країни зумовлений низкою 
соціальних проблем, серед яких переважно є 
зростання цін, низький рівень заробітних плат 
та пенсій, безробіття, військові дії й проблеми 
внутрішньо переміщених осіб, а також панде-
мія COVID-19 та супутні їй карантинні заходи. 
Ефективною формою розв’язання зазначених 
проблем може стати саме соціальне підприєм-
ництво. Соціальні підприємства відіграють важ-
ливу роль у створенні робочих місць і розвитку 
економіки, що є важливим пріоритетом для су-
часної України. Важливо визначити, наскільки 
запровадження інновацій впливає на діяльність 
соціального підприємства та розв'язання соці-
альних проблем шляхом здійснення соціальних 
перетворень. Дослідження намагається висвіт-
лити соціальне підприємництво як інноваційну 
форму бізнесу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Соціальне підприємництво сьогодні є одним із 
найсучасніших інструментів співпраці громади 
з бізнесом та владою й забезпечує інновацій-
ні перетворення в підприємницькій діяльнос-
ті, тому питання інновацій як концептуальної 
основи в діяльності соціального підприємства 
потребує детального вивчення, що частко-
во розкрито в наукових працях А.А. Свинчук 
[1], А.О. Корнецького [1; 8], Н.Є. Гусак [5], 
К. Смаглія [3], Г.А. Ласпрогата [4], Д. Попович, 
В. Смаль, А.І. Мокій, Н.В. Добрової, Б. Косо-
вич, Н. Сіренко.

Незважаючи на значний доробок вітчиз-
няних і зарубіжних учених, нині недостатньо 
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досліджень, присвячених вивченню питань, 
пов’язаних із позиціонуванням соціального під-
приємництва як інноваційної форми бізнесу.

Формулювання цілей статті. Мета статті по-
лягає у визначенні інновацій як концептуаль-
ної основи в діяльності соціального підприєм-
ства, забезпеченні стійкого розвитку на ринку 
та розв'язанні соціальних проблем шляхом 
здійснення соціальних перетворень.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Соціальне підприємництво називають еволю-
цією бізнесу або навіть революцією для не-
прибуткової діяльності. Революцією тому, що 
це явище надає можливість неприбутковим 
організаціям самим забезпечувати собі ресур-
си для функціонування, а не бути жебраками. 
Соціальне підприємництво також не виключає 
прибутковості, але пріоритети для нього зовсім 
інші. На першому місці для таких підприємств 
є вирішення соціальних проблем або створення 
соціальної цінності для допомоги суспільству. 
Для цього використовуються ефективні бізнес-
моделі, які забезпечують сталий розвиток під-
приємства.

Під соціальним підприємництвом розумі-
ється систематична, у тому числі інновацій-
на, господарська діяльність, яка передбачає 
розв’язання соціальних проблем [1].

Така діяльність базується на самоокупній 
основі і полягає у виробництві соціально зна-
чущого продукту або послуги із застосуванням 
інноваційних рішень, які перетворюють на ко-
ристь суспільства саму послугу та/або механіз-
ми її економічної реалізації. Кінцевою метою 
цієї діяльності є не лише отримання прибутку, 
а й виробництво продукту або послуги, призна-
ченої для вирішення суспільної проблеми. Мі-
сія соціального підприємництва як інновацій-
ної форми бізнесу полягає у його спроможності 
винаходити та впроваджувати інновації, еконо-
мічні й соціальні рішення, які змінюють жит-
тя людей, сприяють поліпшенню середовища 
їх існування, підвищують добробут, формують 
умови доступу соціально незахищених верств 
населення до благ сучасного світу.

Соціальні підприємства – це простір, де 
підприємці можуть не лише орієнтуватися на 
максимізацію прибутку від своєї діяльності, а 
й використовувати прибуток для досягнення 
ширших соціальних цілей. Ці підприємства мо-
жуть одночасно створювати соціальну цінність 
та бути прибутковими. Вони значно знижують 
навантаження на бюджет держави у вирішен-
ні суспільних проблем. У соціальному підпри-
ємництві використовуються методи венчурного 
бізнесу для розроблення, фінансування і вве-
дення в дію інноваційних рішень із метою вирі-
шення соціальних, культурних та екологічних 
проблем. На відміну від традиційного бізне-
су, де успіх своєї роботи підприємці оцінюють 
прибутком, соціальний підприємець свій успіх 
оцінює «соціальною віддачею». Його ідея по-
винна змінити суспільство у цілому. Соціальні 

підприємці для своїх проєктів можуть отрима-
ти кошти, заключивши контракти з державою, 
отримуючи гранти і збираючи добродійні вне-
ски. Соціальні підприємства повинні мати свою 
нішу в економіці та дієвий механізм суспільних 
змін.

Найчастіше соціальне підприємництво діє 
в межах малого бізнесу. Діяльність саме мало-
го бізнесу становить основу формування ста-
більного економічного стану України. Завдяки 
здатності швидко підлаштовуватися до змін по-
питу та потреб на ринку підприємства малого 
бізнесу спроможні запропонувати унікальний 
продукт чи послугу, що буде актуальним під 
час цих змін. 

Слід зауважити, що у світовій практиці скла-
лося розуміння, що соціальне підприємництво 
являє собою інноваційну діяльність, яка спря-
мована на розв’язання певного кола соціально 
значущих проблем, здійснення соціальних пе-
ретворень і вже потім отримання прибутку для 
розподілу [2]. Проте питання пріоритетності ці-
лей у такій діяльності все ще залишається дис-
кусійним. Більшість авторів уважає, що пріо-
ритетними є соціальні мотиви діяльності, такі 
як розв'язання соціальних проблем, досягнен-
ня соціальної справедливості, загального добро-
буту. Окремі визначення надають однакового 
значення соціальним та економічним аспектам 
діяльності соціальних підприємств: виконуючи 
соціальну місію, вони є фінансово прибуткови-
ми [3].

Тобто підходи формують два напрями проти-
лежностей у трактуванні суті соціального під-
приємництва: інноваційного та підприємниць-
кого. Відмінності між ними стосуються ступеня 
інновацій та фінансової прибутковості як крите-
ріїв діяльності соціального підприємства. Так, 
представники інноваційного підходу вважають, 
що основною метою соціального підприємни-
цтва є розв'язання соціальних проблем шляхом 
здійснення соціальних перетворень, отримання 
фінансового прибутку при цьому не є пріорите-
том. Прихильники підприємницького підходу 
дотримуються думки, що отримання прибутку 
через бізнесову діяльність є обов'язковою ха-
рактеристикою соціального підприємництва.

Автор поділяє думку, що саме перший під-
хід до розуміння соціального підприємництва 
є більш характерним для європейських країн, 
зокрема Великобританії, другий – для США та 
країн Латинської Америки [4].

Варто зазначити, що сьогодні в контексті 
розвитку інноваційної діяльності соціального 
підприємництва та в період перманентних кри-
зових явищ в економіці держави змінюються й 
загальні тенденції розвитку соціального підпри-
ємництва. Отже, варто говорити, що абсолютна 
більшість соціальних підприємств виникають у 
великих містах із локальним рівнем території 
їх поширення, а поширеною формою організа-
ції залишаються ФОП. На жаль, переважають 
лише нові підприємства, які працюють від од-
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ного до трьох років, а серед кількості найма-
них працівників здебільшого їх кількість не 
перевищує десятьох осіб. Основними напряма-
ми роботи є працевлаштування та підтримання 
діяльності організації. Значно менше тих соці-
альних підприємств, що мають на меті генеру-
вання прибутку для окремих груп населення та 
надання певних видів послуг [5].

Місія соціальних підприємств висловлюється 
в переважній більшості у їхніх статутах. Дося-
гають своєї місії соціальні підприємці найчасті-
ше через продаж товарів власного виробництва 
і підтримання соціокультурних заходів, проєк-
тів та програм. Також соціальні підприємці від-
різняються у своїй діяльності тим, що працев-
лаштовують уразливі групи населення.

Соціальні підприємці – це новатори, які ви-
користовують інноваційні ідеї та різні ресурси 
для вирішення соціальних проблем. Їхня діяль-
ність у результаті призводить до стійких пози-
тивних соціальних змін і поширюється на такі 
галузі, як освіта, охорона довкілля, боротьба з 
бідністю, захист прав людини тощо.

Інноваційність соціального підприємництва 
пов’язана з нетрадиційністю підходу до визна-
чення способів реалізації господарських цілей. 
Також слід мати на увазі те, що діяльність у 
соціальному підприємництві пов’язана з не-
економічними мотивами, а носії соціального 
підприємництва демонструють альтруїстичну 
поведінку. Така ситуація характерна за умови 
наявності джерела фінансування задоволення 
економічних потреб, благодійних коштів, про-
грам колективної фінансової допомоги, які 
мають довгострокові цілі і несуть ефекти, зо-
крема, у вирішенні фундаментально важливих 
для суспільства проблем (боротьба з бідністю, 
поліпшення екологічних умов, енергетична без-
пека, збереження і відновлення земельних ре-
сурсів, поліпшення соціально-трудових умов на 
виробництві тощо).

Передумовами інноваційної діяльності у со-
ціальному підприємництві України є наявність 
ресурсів, які не є цікавими традиційному бізне-
су, та наявність джерел, де можна почерпнути 
новації.

Політика розподілу прибутку СП досить різ-
номанітна. На реінвестиції витрачається від 
10% до 100% прибутку, на соціальні цілі ви-
діляється від 5% до 100% і т. ін. Кожне соці-
альне підприємство визначає для себе соціальні 
цілі, на які будуть розподіляти свій прибуток. 
Загалом це є благодійність, підтримка закладів 
та різних програм, підтримка проєктів [6].

Отже, можна говорити, що «всесвітня мобілі-
зація» відбувається в досі нечуваних масштабах 
із приводу соціальної спрямованості бізнес-га-
лузей, різноманіття яких набагато більше, ніж 
було до цього часу. Усе частіше ми бачимо ор-
ганізації, які не є фрагментарними, а розвива-
ють системні підходи до розв'язання проблем, 
відкривають гібридні соціальні підприємства, 
розробляють способи розв'язання тих чи інших 

проблем, певною мірою змінюючи принципи 
функціонування урядів. Через природну кон-
куренцію, яка починається після «відкриван-
ня брами» і появи нових гравців, третій сектор 
відчуває позитивний вплив підприємництва, 
посилення конкуренції та кооперації, зростан-
ня продуктивності [2].

Соціальне підприємництво слід пов’язувати 
з потребою в особливих інноваціях, інновацій-
ністю, яка здатна вирішувати стратегічні про-
блеми людства, а соціальний підприємець при 
цьому, як зазначалося, демонструватиме спро-
можність до отримання відкладеної вигоди, яка 
до того ж не приносить прямого персоніфіко-
ваного ефекту – цей ефект стає власністю со-
ціуму.

Інновації у соціальному підприємництві ви-
ступають як головний інструмент поліпшення 
якості життя суспільства. Інноватор ставить за 
мету вирішення багатьох проблем у суспільстві. 
Цим відрізняються інновації у соціальному під-
приємництві від бізнес-інновацій. Інновації 
створюються на основі тих ресурсів, які вже 
має підприємець, особливо людських. Прикла-
дами інновацій можуть бути такі процеси, як 
розроблення методів і технологій до джерел від-
критого доступу, створення і поліпшення тех-
нологій у дистанційному навчанні, розроблення 
забезпечення переробки пластикових відходів 
та ін.

Більшість СП мають власний бізнес-план 
на термін від одного до трьох років, основним 
джерелом їх фінансування є кошти від влас-
ної комерційної діяльності. Найбільша частка 
прибутку витрачається на реінвестиції та опла-
ту праці. Серед діючих систем оподаткування 
найчастіше застосованими є загальна система 
оподаткування, єдиний податок третьої групи 
та юридичні особи, які мають статус неприбут-
кових організацій [5].

Що стосується джерел, де можна почерпну-
ти новації, то тут слід говорити про легкість 
і доступність інновацій, які можна використо-
вувати для започаткування соціального підпри-
ємства. Серед джерел можна виокремити іно-
земні соціальні підприємства, про які пишуть 
у дослідженнях, засобах масової інформації та 
які мають власні Інтернет-сторінки; міжнарод-
ні організації, які працюють в Україні й по-
пуляризують соціальне підприємництво через 
проведення тренінгів, стажувань, видання ма-
теріалів і грантову підтримку, наприклад про-
грама UCAN за підтримки USAID. Також сюди 
можна віднести спеціалізовані центри підтрим-
ки та розвитку соціального підприємництва, 
які працюють у всьому світі, організації різних 
форм власності, що займаються розв'язанням 
соціальних проблем, та наукові конференції.

Так, у Німеччині соціальні підприємства до-
помагають незахищеним верствам населення: 
біженцям, мігрантам, безробітній молоді, лю-
дям з особливими потребами. Соціальне під-
приємство «Кірон» допомагає біженцям здобу-
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ти освіту дистанційно. Програма Code Door дає 
змогу мігрантам здобути навички програмуван-
ня на подарованих або пожертвуваних ноутбу-
ках. У Великобританії веломайстерня Peloton 
Liverpool реставрує старі велосипеди. Ремон-
том займаються люди, які долають алкогольну 
залежність. Соціальне підприємство Solar Aid 
надає доступ до сонячного освітлення громадам 
Африки. Компанія постачає лампи на соняч-
них батареях, що дешевше порівняно з вартіс-
тю гасу, який шкідливий для здоров'я. У Бра-
зилії Institutode Desenvolvimento Sustentavel 
Mamiraua створив проєкт «Сонячні машини з 
виготовлення льоду». Він вирішує проблеми 
рибалок, які не мають достатньо льоду, щоб 
заморозити виловлену рибу. В Індії власниця 
компанії Concerve створила процес переробки 
пластикових відходів, з яких виготовляє па-
расольки, сумки, плащі. Засновниця компанії 
Ten Thousand Villages почала продавати вироби 
майстрів із Пуерто-Ріко на капоті свого авто-
мобіля, таким чином підтримуючи покращення 
матеріального стану жінок-майстринь.

Серед українських соціальних підприємств 
пекарня «Горіховий Дім» вагому частину свого 
прибутку скеровує на підтримку соціальних про-
єктів, зокрема на утримання Центру інтеграль-
ної опіки для жінок, які опинилися у кризових 
ситуаціях. Відомі ветеранські бізнеси Veterano 
Pizza, Veterano Coffee, Veterano Brownie працев-
лаштовують представників уразливих категорій 
населення (учасників бойових дій), а також спря-
мовують частину прибутку на соціальні проєкти.

Отже, ці передумови в різних комбінаціях 
дають можливість створити унікальні підходи 
до розв'язання конкретних соціальних проблем.

Автор у рамках дослідження вважає за необ-
хідне виділити типологію інновацій, яка харак-
терна для соціального підприємництва у ціло-
му. Отже, це – створення нових матеріальних 
цінностей, яких на ринку раніше не існувало, 
або доставка на цей ринок існуючих, але за 
меншою ціною. Окремим аспектом варто виді-
лити доставку продуктів та послуг для вразли-
вих груп населення та використання їхньої пра-
ці для створення нового суспільного продукту. 
Також це має бути створення дочірніх підпри-
ємств бізнес-компаніями для реінвестування їх-
ніх надходжень до соціальних цілей [7].

Слід виділити залучення споживачів вже іс-
нуючих та відомих товарів до соціальної актив-
ності та можливості до створення нових продук-
тів. Важливим сегментом у типології інновацій, 
на нашу думку, є розроблення нових моделей 
генерування прибутку від продажу давно відо-
мих товарів чи послуг для забезпечення постій-
них фінансових надходжень та їх спрямування 
на реалізацію соціальних програм.

За даними базового дослідження 2020 р. та 
аналізу інших аналітичних та статистичних 
джерел, в Україні працюють близько 1 000 під-
приємств, які можна віднести до соціальних. 
Прогресуючий зріст кількості соціальних під-

приємств в останні шість років (82%) є своєрід-
ною реакцією на прояви соціально-економічної 
кризи, що стала наслідком політичної та гео-
політичної. Незважаючи на це, в Україні назва 
«соціальний бізнес» непопулярна. Як зауважує 
А. Корнецький, відомі соціальні підприємства 
не використовують цю назву у своєму позиці-
онуванні. В українському суспільному дискур-
сі «соціальний» не може означати «якісний», 
що, безперечно, шкодить просуванню продуктів 
таких підприємств. Тому соціальним підпри-
ємцям простіше відмовитися від назви, яка у 
багатьох країнах уже стала індикатором най-
більш прогресивного та «людяного» бізнесу [8].

У масштабі всього сектору соціального біз-
несу приблизна та орієнтовна прогнозована ве-
личина внеску в економіку країни може стано-
витиме майже 3 млрд грн на рік. Цей внесок 
становить 0,08% ВВП України. Але якщо спів-
ставити частку задіяних трудових ресурсів та 
створений прогнозований кінцевий національ-
ний продукт, то з’ясується, що орієнтовна про-
дуктивність економічної діяльності соціального 
бізнесу в Україні на 9% вища, ніж середня по 
країні. При цьому треба брати до уваги, що го-
ловною метою діяльності соціального бізнесу не 
є отримання прибутку та досягнення високих 
економічних показників. 

За даними статистики, 36% соціальних під-
приємств спрямовують свій дохід на соціальні 
цілі. Він становить 0,05% усіх видатків дер-
жавного бюджету України, передбачених на фі-
нансування соціального захисту населення.

Найбільшу підтримку соціальний бізнес в 
Україні отримує від неурядових некомерційних 
громадських організацій (92%), які залучають 
підприємців у соціальні проєкти, надають без-
платну навчальну, інформаційну та консуль-
тативну допомогу тощо. Підтримка соціально-
го бізнесу органами місцевого самоврядування 
здебільшого здійснюється в межах програм під-
тримки середнього та малого бізнесу [9].

Висновки. Уважаємо, що запровадження ін-
новацій може забезпечити стійкий розвиток на 
ринку та досягнення соціальної мети, для чого, 
власне, і створюється соціальне підприємство. 
Ураховуючи об’єктивну необхідність економії 
державних коштів, соціальне підприємництво 
дасть можливість економити бюджетні кошти 
на соціальну сферу, підтвердженням чого є 
активний розвиток таких підприємств у краї-
нах Європи, уряди яких із цією метою метою 
створили потужну інституційну базу. У макро-
економічному вимірі соціальні підприємства, 
використовуючи інноваційні ресурси, ство-
рюватимуть реальне конкурентне середовище 
та додану вартість, що сприятиме висхідному 
руху економічної системи у цілому. Це актуалі-
зує необхідність наукових досліджень у пошу-
ку оптимальної інституційної бази підтримки 
соціального підприємництва та внутрішньоор-
ганізаційного механізму забезпечення їхньої 
ефективної діяльності.
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АНОТАЦІЯ
У статті досліджено ключові аспекти розвитку маркетинго-

вих досліджень в умовах сьогодення. Проаналізовано думки 
науковців відносно сутності поняття «маркетингове досліджен-
ня». Установлено, що в умовах ринкової економіки маркетинг 
стає філософією бізнесу та одночасно його найважливішим 
інструментом, що дає змогу відстежувати зміну умов серед-
овища бізнесу та коригувати на цій основі стратегію та тактику 
підприємства. Детально досліджено стан ринку маркетингових 
досліджень в Україні та визначено його обсяг в грошовому ви-
разі. Також проаналізовано обсяг замовлень на проведення 
маркетингових досліджень в Україні. Доведено, що маркетин-
гові дослідження поступово перестають бути лише одним із 
напрямів діяльності підприємств, а стають принципово новим 
видом послуг. Доведено, що збільшення ролі ринку маркетин-
гових досліджень має значний вплив на економічний потенціал 
суб’єктів господарювання.

Ключові слова: діяльність, маркетинг, дослідження, мар-
кетингове дослідження, ринок, комплекс маркетингу.

ANNOTATION
The article examines the key aspects of the development of 

marketing research in today's conditions. The opinions of scientists 
on the essence of the concept of marketing research are analyzed. 
It is established that in a market economy, marketing becomes a 
business philosophy and at the same time its most important tool 
that allows you to track changes in the business environment and 
adjust on this basis the strategy and tactics of the enterprise. The 
article examines in detail the state of the market of market research 
in Ukraine, and determines its volume in monetary terms. In mod-
ern economic conditions to ensure the economic development of 
enterprises are forced to constantly monitor and increase the eco-
nomic efficiency of their activities. The most important part of the 
activities of enterprises interested in achieving sustainability or dy-
namic development is marketing research, as they require identify-
ing an urgent problem of operational, tactical or strategic activities 
of the object and start the process of searching, collecting, collect-
ing data, processing them in order to make a decision. The volume 
of orders for marketing research in Ukraine was also analyzed. It 
is proved that marketing research is gradually ceasing to be only 
one of the activities of enterprises, and is becoming a fundamen-
tally new type of service. It has been proven that increasing the 
role of the market of marketing research has a significant impact 
on the economic potential of economic entities. Summing up the 
study, we note that marketing research is one of the main functions 
of marketing that connects marketers with markets, competitors, 
consumers, and a set of elements of the external marketing envi-
ronment, is the systematization and analysis of data from various 
areas of marketing. Any company operating in the market operates 
in a marketing environment, namely the set of forces and factors 
that affect its management. However, the complex economic situ-

ation in the world associated with the global pandemic poses new 
challenges to marketing research companies and requires the use 
of innovative marketing research tools to maintain and improve the 
market for marketing research in Ukraine.

Keywords: activity, marketing, research, marketing research, 
market, marketing complex.

Постановка проблеми. В умовах ринкової 
економіки маркетинг стає філософією бізнесу 
та водночас його найважливішим інструмен-
том, що дає змогу відстежувати зміну умов 
середовища бізнесу та коригувати на цій осно-
ві стратегію та тактику підприємства. Роль 
маркетингових досліджень як у діяльності 
підприємства, так і у формуванні комплексу 
маркетингу важко перебільшити. Діяльність 
підприємства, орієнтованого на ринок, перед-
бачає прийняття управлінських рішень, адек-
ватних стану зовнішнього та внутрішнього 
середовища. Особливого значення набуває до-
слідження найбільш динамічних елементів зо-
внішнього мікросередовища, до традиційних 
контактних аудиторій (споживачі, постачаль-
ники, посередники і конкуренти) додався вкрай 
важливий для формування довгострокової стра-
тегії розвитку елемент – інвестори. Щоб управ-
лінське рішення відповідало вимогам ринку, 
необхідно його детально вивчити, а сформувати 
коректний комплекс маркетингу без цього вза-
галі неможливо. Результати грамотно проведе-
них маркетингових досліджень стають основою 
сегментації ринку та позиціонування бізнесу 
та товарів на ринку, що дає змогу сформувати 
коректні та адекватні орієнтири стратегічного 
розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Важливі аспекти ключових тенденцій сучас-
ного розвитку маркетингових досліджень роз-
глядали у своїх наукових працях видатні 
вітчизняні та зарубіжні дослідники галузі мар-
кетингу: Ф. Котлер, І.Л. Акулич, А.О. Старо-
стіна, С. Ільїна, В.В. Храпкіна, К.В. Кузнєцова, 
І. Лилик та ін.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Маркетингові дослідження 
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як складова частина аналітичної функції мар-
кетингу повинні визначити шляхи досягнен-
ня цілей підприємства. Висококонкурентне 
бізнес-середовище та зростаючі ризики вима-
гають високоякісної інформації для прийнят-
тя управлінських рішень. Ефективні рішення 
не можуть ґрунтуватися лише на інтуїції. За-
вдання маркетингових досліджень полягає у 
забезпеченні менеджменту точною, надійною 
та актуальною інформацією, необхідною для 
вирішення проблем. Отже, в умовах, що скла-
лися, невирішеними залишаються питання ак-
туалізації сучасного стану маркетингових до-
сліджень в Україні.

Формулювання цілей статті. Мета статті 
ґрунтується на дослідженні ключових тенденцій 
розвитку маркетингових досліджень в Україні 
та виокремленні їхніх основних складників.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Маркетинг як філософія управління підпри-
ємством орієнтований на максимально можли-
ве задоволення потреб покупців, що допомагає 
підприємствам успішно працювати в умовах 
жорсткої конкуренції на багатьох ринках. 
У зв’язку із цим для сучасних підприємців 
дуже важливо відстежувати сучасні тенденції 
маркетингової діяльності: вивчати нові підходи 
до маркетингових досліджень, до розроблення 
продукції та послуг, до просування з викорис-
тання різних телекомунікаційних каналів. Та-
кож важливо досконало володіти технологіями 
управління маркетинговими ризиками. Відомо, 
що за сучасних умов жодне підприємство обі-
йтися не може без здійснення маркетингових 
досліджень, котрі дають можливість генерува-
ти потрібну інформацію відносно споживачів, 
конкурентів, кон’юнктури ринку з метою стра-
тегічного планування й оперативного функці-
онування. Маркетингові дослідження можна 
реалізовувати за рахунок власних сил співро-
бітників підприємства без залучення сторонніх 
фахівців або звернутися до спеціалізованих до-
слідницьких агенцій. Останнє означає, що на 
різних рівнях (локальному, національному чи 
світовому) сформувався та розвивається ринок 
послуг із проведення маркетингових дослі-
джень. Ми вважаємо, що маркетингові дослі-
дження та аналітична функція маркетингу в 
цілому мають сформувати основу для прийнят-
тя управлінських рішень менеджерами і лише 
після цього на цій основі сприяти вирішенню 
маркетингових проблем та завдань. Усі типи 
підприємств із метою розв’язання актуальних 
завдань застосовують у своїй діяльності марке-
тингові дослідження. Ключова роль у марке-
тингу належить ідентифікації потреб спожи-
вача, адже в сучасних умовах господарювання 
вони стали набагато вибагливішими та досвід-
ченішими [9; 10].

Для здійснення подальшого дослідження 
розглянемо більш детально твердження різних 
науковців стосовно визначення сутності понят-
тя «маркетингові дослідження».

Ф. Котлер зазначав, що «маркетингове до-
слідження – це систематичне визначення кола 
даних, необхідних у зв’язку з маркетинговою 
ситуацією, яка стоїть перед фірмою, їх збір, 
аналіз, звіт про результати» [1, с. 247].

Своєю чергою, І.Л. Акулич, вивчаючи сут-
ність маркетингового дослідження, акцентував 
увагу на тому, що «маркетингове дослідження 
є різновидом наукових досліджень, які спря-
мовуються на збір, обробку, відбиття та ана-
ліз фактографічної інформації до проблем, які 
пов’язані з маркетингом товарів та послуг» 
[2, с. 60].

На противагу іншим А.О. Старостіна зазна-
чає, що маркетингове дослідження є «система-
тичним процесом постановки цілей досліджен-
ня, ідентифікації обсягів, аналізу об’єктивної 
ринкової інформації і розроблення рекоменда-
цій для прийняття конкретних управлінських 
рішень щодо будь-яких елементів ринково-про-
дуктової стратегії фірми і методів їх реалізації 
для досягнення кінцевих результатів у діяль-
ності фірми в умовах сформованого маркетин-
гового середовища» [3, с. 92].

Американська маркетингова асоціація 
(American Marketing Association) пояснює 
маркетингове дослідження як «функцію, що 
зв’язує споживача, клієнта і громадськість із 
маркетингом через інформацію, яка використо-
вується для виявлення і визначення маркетин-
гових можливостей і проблем; створення, вдо-
сконалення й оцінки маркетингових заходів; 
моніторингу продуктивності маркетингу» [4].

Європейське товариство з вивчення громад-
ської думки та маркетингу (European Society 
for Opinion and Marketing Research – ЕСОМАР) 
характеризує маркетингове дослідження як 
«систематичний збір і об'єктивний запис, кла-
сифікацію, аналіз і подання даних щодо по-
ведінки, потреб, відносин, думок, мотивацій, 
окремих осіб і організацій у контексті їхньої 
економічної, громадської, політичної та по-
всякденної діяльності. Виходячи із цілей дано-
го кодексу, термін «маркетингові досліджен-
ня» містить у собі також поняття «соціальні 
дослідження» [5].

Ми погоджуємося з думкою С. Ільїної сто-
совно того, що «маркетингові дослідження по-
требують специфічних знань у галузі збирання 
та обробки інформації, її аналізу та прогнозу-
вання. Більшість маркетингових досліджень 
передбачає збір первинних даних шляхом спо-
стереження, проведення експерименту, опиту-
вання» [6, с. 5].

В.В. Храпкіна та К.В. Кузнєцова у своїх 
працях чітко описують необхідність марке-
тингових досліджень для безперервної роботи 
підприємства: «У сучасних умовах господарю-
вання для забезпечення економічного розвитку 
підприємства змушені постійно контролювати 
та підвищувати економічну ефективність своєї 
діяльності. Найважливішою складовою части-
ною діяльності підприємств, які зацікавлені в 
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досягненні сталого становища або динамічного 
розвитку, є саме маркетингові дослідження, 
оскільки вони потребують виявлення нагальної 
проблеми щодо операційної, тактичної або стра-
тегічної діяльності об’єкта та запуску процесу 
пошуку, збору, систематизації даних, їхньої об-
робки з метою ухвалення відповідного рішен-
ня» [7].

Дослідимо більш детально стан ринку мар-
кетингових досліджень в Україні. Для досяг-
нення поставленої мети дослідимо аналітичний 
звіт, наданий Українською асоціацією марке-
тингу відносно обсягу ринку маркетингових до-
сліджень в Україні на протязі 2003–2020 рр. у 
динаміці. 

Аналізуючи табл. 1, варто звернути увагу на 
висновок Ірини Лилик, президента ГО «Укра-
їнська асоціація маркетингу» стосовно ста-
ну ринку маркетингових досліджень в Украї-
ні: «Обсяг ринку розраховується у доларах та 
гривнях. Курс долара до гривні для розрахун-
ків 2020 р. був прийнятий 27,77 грн за долар. 
У 2020 р. свої дані надалі 23 компанії. Обсяг 
досліджень у 2020 р. становив 43,5 млн дол., 
та 1 209 млн грн. Усі найбільш відомі опера-
тори ринку надали свої дані для аналізу. Уже 
четвертий рік поспіль ми не отримаємо дані від 
UMG. Спостерігаємо падіння ринку маркетин-
гових досліджень. Усі компанії за винятком 
двох показали падіння оборотів. Загальне па-
діння ринку –8,6%» [8, с. 12].

Важливим аспектом у визначенні тенденцій 
сучасного розвитку маркетингових досліджень 

в Україні виступає аналіз попиту на маркетин-
гові дослідження. У табл. 2 проаналізовано об-
сяг замовлень на проведення маркетингових 
досліджень в Україні на протязі 2016–2020 рр.

Ірина Лилик стверджує, що «у 2020 р. тенден-
ція, що транснаціональні компанії є основними 
замовниками маркетингових досліджень, збері-
гається. 10 компаній також указали, що вони 
проводили дослідження в інших країнах. Се-
ред таких компаній: ТОВ «Амбрелла», MASMI-
Ukraine, MDM та «Проксіма Рісерч Інтер-
нешнл», CBR (Consumerand Business Research), 
АІМ, ПП «Міжнародна Маркетингова Група 
Київ», «KANTAR Україна», Група компаній 
Advanter Group, ~ing]DIVISION™ [8, с. 23].

Підсумовуючи вищенаведене, варто зазна-
чити, що маркетингові дослідження поступово 
перестають бути лише одним із напрямів діяль-
ності підприємств, а стають принципово новим 
видом послуг.

За інформацією порталу 4service.group, від-
носно стану ринку маркетингових досліджень в 
Україні варто звернути увагу на те, що «вели-
кі гравці ринку маркетингових досліджень за-
лишаються лідерами, причому зміцнюють свої 
позиції, об’єднуючись з іншими дослідницьки-
ми агентствами. Це міжнародні компанії, які 
вкладають значні ресурси в розроблення нових 
методологій, часто брендують їх і працюють за 
принципом blackbox, тобто не розкривають для 
замовника принципи розрахунків показників. 
Послугами таких компаній користуються пере-
важно великі міжнародні бренди» [11].

Таблиця 1
Обсяг українського ринку маркетингових досліджень

Рік

Обсяг ринку
Прогноз щодо 

збільшення у дол. 
США, %

Збільшення/зменшення, дол. 
США, % у відповідністю з 

інформацією компаніймлн дол. США

млн грн
(відповідно до 

діючого курсу на 
звітну дату)

2003 14,6 77,30 - -
2004 19,5 100,00 +20 +34
2005 24,8 127,00 +25 +27
2006 33,5 169,00 +20 +35
2007 41,5 212,00 +24 +31
2008 55,0 275,00 +28 +18
2009 45,0 304,00 -5 -22
2010 40,5 324,00 +24,5 -10
2011 44,4 354,60 +12 +10
2012 56,95 449,24 +10 +26,7
2013 60,8 487,10 +25 +8,4
2014 42,44 509,29 +25 -30,2
2015 35,9 767,00 +51 -13,0
2016 32,33 865,14 +20 -9,9
2017 35,35 992,07 +8 +9,3
2018 36,62 1025,4 +20 +1,52
2019 52,89 1322,45 +20 +44,0
2020 43,5 1209 +20 -8,6

Джерело: сформовано автором на основі[8]
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Висновки. Підводячи підсумки проведеного 
дослідження, зазначимо, що маркетингові до-
слідження виступають однією з основних функ-
цій маркетингу, котра поєднує маркетологів із 
ринками, конкурентами, споживачами і сукуп-
ністю елементів зовнішнього маркетингового 
середовища, виступає систематизацією і аналі-
зом даних із різноманітних площин маркетин-
гової діяльності. Будь-яке підприємство, функ-
ціонуюче на ринку, працює в маркетинговому 
середовищі, а саме в сукупності сил і факторів, 
котрі мають вплив на його господарювання. 
Моніторинг маркетингового мікросередовища 
і адаптація до нього макросередовища потре-
бують безперервного дослідження характеру й 
інтенсивності даного впливу. Отже, маркетин-
гові дослідження забезпечують прийняття рі-
шень з усіх площин маркетингової діяльності. 
За допомогою маркетингових досліджень змен-
шується рівень невизначеності та ризик, щодо 
будь-якого продукту на конкретному ринку. 
Варто зауважити, що збільшення ролі ринку 
маркетингових досліджень має значний вплив 
на економічний потенціал суб’єктів господарю-
вання. Проте складна економічна ситуація у 
світі, пов’язана зі світовою пандемією, ставить 
нові виклики перед компаніями, що здійсню-
ють маркетингові дослідження, і вимагає засто-
сування інноваційних інструментів проведення 
маркетингових досліджень із метою втриман-
ня та покращення рівня ринку маркетингових 
досліджень в Україні. Перспективою майбут-
ніх досліджень у даній галузі виступає аналіз 
ключових аспектів здійснення маркетингових 
досліджень у глобальних кризових умовах для 
бізнесу.
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СТАЛОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ ЗАЛІЗНИЧНОГО ТРАНСПОРТУ 

ENSURING THE SUSTAINABILITY OF THE ECONOMIC SYSTEM  
AS A FACTOR OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT  

OF RAILWAY TRANSPORT ENTERPRISES

АНОТАЦІЯ
У статті розкрито сутність та особливості стійкості еконо-

мічної системи як необхідної умови забезпечення розвитку еко-
номіки країни, у тому числі підприємств залізничного транспор-
ту, які є складниками транспортної системи. Наведено основні 
аспекти стійкості економічної системи та роль державного 
управління для її забезпечення за нестабільності економічного 
середовища. Розглянуто чинники впливу на забезпечення стій-
кості економічної системи, серед яких визначальну роль має 
конкуренція як чинник регулювання ринку. Визначено підходи 
до управління економічною стійкістю підприємств залізничного 
транспорту у сучасних умовах. Обґрунтовано, що сутність стій-
кого розвитку підприємств залізничного транспорту базується 
на державному регулюванні та можливостях їхнього розвитку 
під впливом чинників зовнішнього й внутрішнього середовища.

Ключові слова: стійкість, стабільність, конкуренція, дер-
жавне регулювання, ринок, підприємства залізничного  тран-
спорту. 

АNNOTATION
Currently, in an unstable economic situation for each com-

pany to ensure sustainable operation. A significant proportion 
of enterprises focus on achieving sustainability and stability and 
achieve the outlined objectives through effective management in 
the implementation of an effective competitive development strat-
egy. The problem of sustainable development of railway transport 
enterprises is relevant both in terms of forming effective mecha-
nisms for ensuring the stability of the country's economy, and as a 
factor in adapting to global challenges. After all, transport, includ-
ing rail, is the foundation of the modern economy. The functioning 
and development of all sectors of the economy, enterprises, their 
associations and complexes depend on its activities. One of the 

main forms of struggle for survival, an effective mechanism for se-
lection and regulation in a market economy is competition. Com-
petition is the competition between economic, market actors for 
markets in order to obtain the greatest profits. State intervention 
in the economy under conditions when the system is balanced 
and the structure of the economy – rational, becomes redundant. 
But within a real, not an idealized free market, when a person 
is confronted with reality, when state control is weakened, the 
economic system can be transferred from a state of resilience to 
instability, leading to imperfect competition. Unfortunately, a real 
market economic system can be stable for a long period of time 
only if the state intervenes in the economy. Thus, in the conditions 
of instability of development of global economic processes and 
directions of economic development the question of maintenance 
of stability of economic system remains the urgency. This leads to 
the need for the state to create economic incentives for all market 
participants in order to ensure their sustainability. Continuous and 
comprehensive optimization of business processes, improving 
the principles of management of structural units of the industry, 
focusing on improving the efficiency of transport production and 
maintaining competitiveness in the long run are among the main 
areas of sustainability of railway transport enterprises; implemen-
tation of the transition to innovative railway transport while main-
taining the unity of management in all parts of the transportation 
process; maintaining competitiveness compared to other market 
participants; development and implementation of new organiza-
tional and technological solutions, etc.

Keywords: sustainability, stability, competition, government 
regulation, railway transport market.

Постановка проблеми. В умовах нестабільної 
економічної ситуації для кожного підприємства 
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на перший план виходить забезпечення стало-
го функціонування. Значна частка підприємств 
орієнтується на досягнення стійкості та стабіль-
ності і реалізовує окреслені завдання шляхом 
управління за здійснення ефективної стратегії 
розвитку.

Забезпечити нормальне функціонування 
складної економічної системи спроможна лише 
держава. Державне регулювання економіки – 
це діяльність щодо створення правових еконо-
мічних і соціальних передумов, необхідних для 
стійкого функціонування економічної системи 
в сучасних нестійких економічних умовах згід-
но із цілями й пріоритетами державної еконо-
мічної політики заради реалізації національних 
інтересів [1].

Проблема сталого розвитку підприємств за-
лізничного транспорту актуальна як із погляду 
формування ефективних механізмів забезпечен-
ня стабільності економіки країни, так і як чин-
ник адаптації до глобальних світових викликів, 
адже транспорт, у тому числі й залізничний, 
є фундаментом сучасної економіки. Від його 
діяльності залежать функціонування та роз-
виток усіх галузей економіки, підприємств, їх 
об'єднань і комплексів держави. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Тема дослідження питань забезпечення стійкос-
ті підприємств залізничного транспорту є досить 
популярною. Зокрема, В.Л. Дикань розкриває 
фундаментальні розробки щодо ефективності 
роботи транспортної системи України в умовах 
глобалізації економічних систем [2]. Функціо-
нування та забезпечення ефективності розвитку 
залізничного транспорту знайшли своє відобра-
ження у працях О.І. Зоріної, В.О. Овчиннікової, 
І.В. Токмакової, А.І. Шевченко, В.П. Яновської 
[3–7]. Проте, незважаючи на ґрунтовні наукові 
дослідження та практичні розробки, низка пи-
тань методологічного, теоретичного й методич-
ного характеру залишилися нерозв'язаними. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Оцінюючи у цілому ваго-
мість розробок даних науковців для забезпечен-
ня ефективного розвитку галузі, варто вказати 
на те, що в умовах нестійкості зовнішнього се-
редовища реальний стан підприємств залізнич-
ного транспорту потребує формування нових 
базових позицій, що визначить підходи до по-
дальшого розвитку підприємств галузі з метою 
повноцінного використання наявного потен-
ціалу та подолання розриву стану вітчизняної 
транспортної системи порівняно з міжнародни-
ми вимогами.

Формулювання цілей статті. Мета статті 
полягає у розробленні сценаріїв забезпечен-
ня сталого розвитку підприємств залізничного 
транспорту в умовах нестійкості економічної 
системи.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Метою діяльності економічної системи є вза-
ємозалежність таких головних царин: власно-
го виробництва, грошово-фінансової системи, 

системи управління, соціальної та економічної 
сфери, котра залежить від таких чинників, як 
інфляція, безробіття, приріст виробництва, рі-
вень бюджетного дефіциту, торговельний і пла-
тіжний баланси, процентні ставки, національні 
заощадження тощо.

Стійкість економічної системи проявляється 
у здатності бути стабільною за переходу її від 
початкового стану до заданого стану зростання 
чи спаду, що відбувається за умов, коли жоден 
із множини її чинників (інфляція, приріст ви-
робництва, безробіття тощо) не перевищує гра-
ничні показники [8].

Стійкість економічної системи – це законо-
мірність економічного зростання, а коливання 
економічних систем – це «природний» процес 
світової економіки, що виражається як ринкове 
саморегулювання.

Сьогодні забезпечення програмного руху на-
ціональної економіки шляхом «збурення» і «га-
сіння» економічних кризових циклів залежно 
від розробленої стратегії економічного розвитку 
та економічної політики є доповненням саморе-
гулювання ринку та розвиває, робить більш ін-
телектуальним і адаптованим до наявних умов 
усі суб'єкти господарювання [9]. 

Однією з основних форм боротьби за вижи-
вання, ефективним механізмом відбору та регу-
лювання в ринковій економіці є конкуренція.

Конкуренція – це змагання між економіч-
ними, ринковими суб'єктами за ринки з метою 
отримання найбільших прибутків [10]. В еко-
номічній теорії розрізняють такі типи конку-
ренції: конкуренцію вільного ринку, недобро-
совісну, монополістичну та олігополістичну 
конкуренцію.

 Конкуренція вільного ринку визначається 
попитом і пропозицією на ринку за умови на-
явності на ньому великої кількості виробників, 
продавців і покупців. На такому ринку жоден 
із продавців і покупців не здатен вплинути на 
ціну та обсяги продажу. Таку конкуренцію на-
зивають справедливою або досконалою. В еко-
номічній системі вона є чинником, що забезпе-
чує стійкість економічної системи.

 Утручання держави в економіку за умов, 
коли система є врівноваженою і структура еко-
номіки – раціональною, стає зайвим. Але в 
межах реального, а не ідеалізованого вільного 
ринку, коли людина стикається з дійсністю, за 
послаблення контролю з боку держави може 
відбутися переведення економічної системи зі 
стану її стійкості до нестійкості, що призводить 
до недосконалої конкуренції. На жаль, реальна 
ринкова економічна система може бути стій-
кою на великому проміжку часу лише за умови 
втручання держави в економіку.

Монополістична та олігополістична конку-
ренція є найбільш поширеною у світі, насам-
перед у розвинутих країнах. Якщо для вільної 
конкуренції характерна стихійність, то для мо-
нополістичної та олігополістичної – планомір-
ність.
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У контексті світових кризових явищ пробле-
ма формування стійкої конкурентоспроможнос-
ті набула особливої актуальності через постій-
ну трансформацію зовнішнього середовища та 
недостатнє науково-методичне обґрунтування 
аспектів формування та реалізації економічної 
стійкості підприємств. 

Необхідно відзначити, що спрощений підхід 
до формування конкурентного середовища, роз-
гляду конкуренції та монополії в межах галузе-
вої структури не враховує реальну конкурентну 
ситуацію в рамках геоекономіки, сприяє на-
ростанню нестійкості економічної системи та, 
отже, не відповідає умовам адаптації до вимог 
світової кон'юнктури, до запитів глобалізації 
економіки, що є особливо актуальним для під-
приємств залізничного транспорту [10].

У сфері залізничного транспорту вільний ри-
нок спрацьовує частково і має суттєві недолі-
ки. Передусім це виявляється в реалізації ідеї 
вільного ринку – вільної конкуренції, адже за-
лізничний транспорт є природною монополією. 
Хоча сьогодні йде активна робота щодо запрова-
дження ринкових механізмів роботи галузі, зо-
крема через відкриття ринку залізничних пере-
везень шляхом допуску приватних перевізників 
до залізничної інфраструктури.

Суттєвим недоліком формування вільного 
ринку у сфері залізничного транспорту є по-
треба в реалізації неконкурентних послуг, без 
яких суспільство обійтися не може. Тому дер-
жава має взяти на себе реалізацію політики за-
безпечення рівномірного розвитку галузі, під-
тримки її соціального ефекту тощо [11].

Основною метою державної економічної по-
літики в ринковій системі є piвноцінна, однако-
ва турбота як про оптимальне функціонування 
ринкового механізму, так і про базові суспіль-
ні цінності: економічні, гуманітарні, політичні 
права людини, свободу, соціальну справедли-
вість, безпеку і прогрес. Тим більше що повна 
нездатність ринку виконувати суспільно необ-
хідні функції виявляється за:

- формування раціональної структури еконо-
міки; 

- регулювання відносин у самому ринку; 
- забезпечення суспільними благами; 
- вирішення питань державної оборони та 

безпеки, а також пожежної безпеки та надзви-
чайних ситуацій; 

- соціального забезпечення малозабезпече-
них верств населення, розв'язання проблеми 
зайнятості; 

- цілковитого неспрацьовування ринку в пе-
рехідний період; 

- створення умов для того, щоб наука стала 
безпосередньою виробничою силою;

- забезпечення якості робочої сили на ринку 
праці, що визначається pівнем освіти, кваліфі-
кації, станом здоров'я;

- вирішення проблем рівномірного розвитку 
регіонів, їхніх виробничих сил, забезпечення 
зайнятості населення;

- несумісності сутності ринку з головним 
принципом функціонування складних, великих 
систем, а саме з потребою розроблення страте-
гії та проведення економічної політики розви-
тку всієї соціально-економічної системи, а звід-
си – зі створенням розгалуженої системи збору 
та обробки інформації, реалізації економічного 
програмування, планування та прогнозування;

- вирішення проблем глобального ризику: 
екології, ядерної безпеки, загрози, що несе 
зброя масового знищення; нав'язування світу 
ідеології ринкового фундаменталізму тощо.

Головними механізмами, які мають суб'єкти 
державної економічної політики для прове-
дення тих чи інших регулюючих заходів, є 
iнформаційні та консультативні, фінансові, 
примусові та адміністративні, а також коротко-
строкові та довгострокові.

Примусові та адміністративні механізми (за-
борона, норми, дозволи, ліцензії, накази) – це 
засоби сильного втручання в економіку. Їх за-
провадження потребує створення відповідної 
державної системи контролю та системи плану-
вання.

Важливим інструментом державного регу-
лювання економіки та засобом реалізації інди-
кативних планів є державний бюджет. Бюджет-
ний вплив на економіку здійснюється через 
фіскальну політику. Бюджетна політика може 
бути як пасивною (її головне завдання – змен-
шення дефіциту бюджету), так і активною (сти-
мулювання економічного зростання незалежно 
від рівня дефіциту, а також цільове використан-
ня емісiї як каталізатора росту). Ефективними 
механізмами примусового державного регулю-
вання для залізничного транспорту є державне 
замовлення, регулювання тарифів, контроль за 
станом інфраструктури і т. д. 

Фінансові механізми – досить розповсюдже-
ний засіб реалізації державної економічної по-
літики (фінансова допомога, субсидії, пільгове 
оподаткування в найрізноманітніших формах). 
Фінансові механізми належать до так званого 
опосередкованого регулювання. Система фінан-
сового стимулювання є ефективним засобом 
протекціонізму, захисту власного ринку та ви-
робництва.

Заходи інформаційного та консультативного 
типу менш ефективні порівняно з попередніми, 
але інколи доцільніші. В окремих випадках за 
допомогою засобів масової інформації активізу-
ють громадську думку щодо тієї чи іншої про-
блеми, тому вони мають особливе значення.

Економічне зростання – це збільшення масш-
табів сукупного виробництва і споживання в 
країні, що характеризується насамперед таки-
ми макроекономічними показниками, як вало-
вий національний продукт, валовий внутрішній 
продукт, середня заробітна плата, рівень пенсій, 
стипендій та інших соціальних виплат. Еконо-
мічне зростання вимірюється темпами приросту 
цих показників за певний час, як правило, рік 
[8]. Економічне зростання можливе лише тоді, 
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коли забезпечено ліквідність товарів і послуг, 
вироблених у країні, і населення має достатню 
купівельну спроможність [12].

Для здолання спаду виробництва та відро-
дження економічного зростання потрібна ма-
кроекономічна стабілізація, необхідними умо-
вами якої є стабілізація національної валюти 
та антиінфляційне регулювання [13].

Отже, для виходу з кризи та переходу до 
стану економічного зростання підприємствам 
залізничного транспорту потрібно змінити під-
ходи до ведення господарської діяльності шля-
хом:

- створення механізму забезпечення захисту 
інвестиційних вкладень у розвиток та стимулю-
вання інноваційної діяльності в галузі;

- формування підходів до підвищення інвес-
тиційної привабливості залізничного транспор-
ту;

- переходу до економічно обґрунтованих та-
рифів;

- розроблення заходів щодо стимулювання 
конкурентних переваг вантажо- та пасажиропе-
ревезень порівняно з іншими видами транспор-
ту.

Висновки. Таким чином, в умовах нестабіль-
ності розвитку глобальних економічних проце-
сів та напрямів економічного розвитку питання 
забезпечення стабільності економічної системи 
зберігає свою актуальність. Це призводить до 
необхідності створення державою економічних 
стимулів для всіх учасників ринку з метою за-
безпечення їхньої стійкості. 

Безперервна та комплексна оптимізація біз-
нес-процесів, удосконалення принципів управ-
ління структурними підрозділами галузі, 
націленість на підвищення ефективності тран-
спортного виробництва та підтримання конку-
рентоспроможності в довгостроковій перспекти-
ві є одними з основних напрямів забезпечення 
стійкості підприємств залізничного транспорту, 
що досягається за рахунок зниження рівня собі-
вартості послуг, здійснення переходу до іннова-
ційного залізничного транспорту при збережен-
ні єдності управління у всіх ланках перевізного 
процесу, підтримки конкурентоспроможності 
порівняно з іншими учасниками ринку, роз-
роблення та реалізації нових організаційних та 
технологічних рішень тощо.
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БІЗНЕС-АНАЛІТИКА ТА ЗАСОБИ ВІЗУАЛІЗАЦІЇ ДАНИХ

BUSINESS ANALYSIS AND DATA VISUALIZATION MEANS

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто актуальні питання бізнес-аналітики та 

візуалізації даних, їхній вплив на прийняття ефективних управ-
лінських рішень у сучасних компаніях. Використання інстру-
ментів бізнес-аналітики допомагає маркетологам отримати до-
ступ до актуальної інформації, візуалізувати статистичні дані, 
проводити маркетингові дослідження, моделювати ризики та 
вчасно вживати заходи щодо їх запобігання, а використання 
візуального контенту дає змогу передати сутність повідомлен-
ня лаконічно та провести швидкий аналіз даних із правильно 
розставленими акцентами. Зроблено висновок, що в умовах 
постійного зростання обсягів інформації в усіх сферах життєді-
яльності виникає необхідність використання автоматизованих 
систем підтримки прийняття управлінських та інноваційних рі-
шень, особливо зростає попит на програмне забезпечення для 
здійснення бізнес-аналізу та візуалізації отриманих даних.

Ключові слова: інформаційні технології, управлінські рі-
шення, бізнес-аналітика, візуалізація, візуальний контент, ін-
фографіка.

ANNOTATION
The article considers topical issues of business intelligence 

and data visualization, their impact on effective management de-
cisions in modern companies. The aim of the article is to study 
the theoretical and methodological foundations of the use of visu-
al content for making the most effective management decisions, 
systematization of the most popular business intelligence tools for 
visualization of marketing data. The main tasks of the business an-
alyst and the most popular analytical resources on the Internet are 
defined in the work. It is noted that the use of business intelligence 
tools helps marketers to access relevant information, visualize sta-
tistics, conduct marketing research, model risks and take timely 
measures to prevent them. It is determined that data visualization 
has become one of the most important tools of business analytics, 
and the use of visual content allows you to convey the essence of 
the message concisely and conduct a quick analysis of data with 
the right emphasis. The classification of visualization according to 
the type of result (statistical, dynamic and interactive) is given. The 
main stages of business analyst work are analyzed in the work, 
the connection between information technologies and business 
analytics is investigated. The most popular analytical resources on 
the Internet are listed, the Google Analytics web analytics tool is 
analyzed, and its advantages and disadvantages are identified. It 
is noted that the data obtained from the use of only one tool analyst 
can be erroneous, so you need to compare indicators using infor-
mation from different sources. The factors influencing the effective-
ness of visual content in social networks are indicated. The mod-
ern market of data visualization tools is analyzed. The scientific 
novelty of the work is reflected in the definition of the most common 
tools for visualizing business intelligence data. It is concluded that 
with the constant growth of information in all spheres of life, there 
is a need to use automated systems to support management and 

innovation decisions, especially the growing demand for software 
for business analysis and visualization of data.

Key words: information technology, management decisions, 
business analytics, visualization, visual content, infographics.

Постановка проблеми. У процесі діяльності 
підприємств накопичуються значні обсяги да-
них, які необхідно аналізувати та візуалізува-
ти для кращого розуміння ринкової ситуації і 
прийняття більш ефективних управлінських 
рішень.

Бізнес-аналітика використовується для при-
йняття бізнесових рішень. Це процес аналізу 
даних із використанням інформаційних техно-
логій. Використання інструментів бізнес-аналі-
тики допомагає маркетологам отримати доступ 
до актуальної інформації, візуалізувати статис-
тичні дані, проводити маркетингові досліджен-
ня, моделювати ризики та вчасно вживати за-
ходи щодо їх запобігання.

У сучасному світі цифрових технологій візу-
альний контент набуває усе більшого значення. 
Нині, коли наявна велика кількість інформа-
ційних даних, важко привернути увагу спо-
живачів лише якісним текстовим матеріалом. 
Перше враження залежить саме від візуально-
го контенту, а вже потім звертається увага на 
якість і змістовність тексту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання бізнес-аналізу розглядають такі вчені, 
як: В. Бариленко, А. Гафіяк, В. Дарчук, П. Де-
бра, Н. Дрокіна, К. Карлберг, А. Кухар, А. Мар-
шалл, П. Самуельсон  та А. Шалахін. Поняття 
бізнес-аналітики та інструменти візуалізації 
даних на підприємствах вивчають В. Варен-
ко, Д. Дорошкевич, Д. Прішниклова, А. Коп-
чекова, О. Крижко, К. Верцелліс, Г. Нельсон, 
М. Мунтян.  

Виділення не вирішених раніше частин за-
гальної проблеми. У більшості праць науков-
ців розглядаються проблеми, методи і способи 
оформлення текстів та структурних елементів, 
але не виділяється окремо такий компонент, як 
візуальний контент.

Формулювання цілей статті. Мета статті по-
лягає у дослідженні теоретико-методологічних 
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основ застосування візуального контенту для 
прийняття ефективних управлінських рішень 
та систематизації найбільш популярних інстру-
ментів бізнес-аналітики для візуалізації марке-
тингових даних.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аутсорсинг інформаційних технологій – най-
більш перспективний напрям організаційних 
рішень на підприємствах України. Більшість 
організацій мають доступ до значних обсягів 
даних, які потрібно зібрати та систематизува-
ти, адже для розвитку бізнесу головним є чітке 
розуміння завдання та усвідомлення потреб під-
приємства. Збиранням, упорядкуванням та ана-
лізом даних займаються бізнес-аналітики. Саме 
вони перетворюють необроблені дані на прак-
тичні висновки і рішення для підвищення про-
дуктивності конкурентоспроможності підпри-
ємства. Нерозуміння бізнес-аналітиком роботи 
інформаційних систем стає причиною того, що 
розробник неправильно розуміє поставлене за-
вдання і в результаті вирішує проблему не в 
тому обсязі або взагалі не вирішує. Візуалізація 
даних стала одним із найважливіших інстру-
ментів бізнес-аналітики.

Статистика показує, що текст не є тим ін-
струментом, який першим привертає увагу. 
Навіть актуальний та затребуваний матеріал 
може не бути прочитаним, якщо його візуальне 
оформлення не привертає увагу або не враховує 
потреби споживача. Редактори, досвідчені жур-
налісти впевнені, що єдина фотографія найчас-
тіше варта тисячі слів. Зображення може сказа-
ти більше, ніж ціла сторінка тексту[1]. 

Статистичні дані показали, що саме генеру-
вання контенту всіх типів стало одним з най-
ефективніших способів рекламувати бізнес. 
80% користувачів показують свою високу ло-
яльність до бренду у випадках, коли дізнають-
ся про компанію з кастомізованих статей, а не 
через рекламу. До того ж 82% споживачів про-
пускають рекламу, чим формують так званий 
ефект рекламної сліпоти, а 45% не звертають 
увагу на email-розсилки [2]. 

Із розвитком цифрових технологій зміню-
ються підходи і до традиційного бізнесу. Процес 
диджиталізації змусив компанії всіх галузей 
розвиватися, використовуючи сучасні іннова-
ційні інструменти. Саме тому онлайн-маркето-
логи з кожним роком усе частіше використову-
ють візуальні зображення. 

Робота бізнес-аналітика складається з кіль-
кох етапів: виявлення потреб і проблем за-
мовника; формулювання концепції рішення 
поставленого завдання; оформлення концепції 
в технічне завдання (побудова моделей струк-
тур і процесів, прототипи користувальницького 
інтерфейсу); розроблення точної оцінки тру-
довитрат і тривалості робіт; деталізація вимог 
у вигляді специфікацій; консультування про-
грамістів і тестувальників під час розроблення 
продукту та обговорення спірних моментів із 
замовником.

Понад 90% інформації люди сприймають 
через зображення. Картинки найкраще фіксу-
ються у свідомості, а швидкість їх оброблення 
мозком в 60 тис разів більше, ніж засвоєння 
текстових даних. Більше того, експерименти 
показали цікаву закономірність: близько 40% 
усіх користувачів уважають за краще вивчати 
тільки зображення на сайтах, а вже потім при-
ймати рішення про прочитання самої публіка-
ції [3, с. 129].

Використання візуальних засобів не означає, 
що зменшилося використання інших типів кон-
тенту. Згідно з дослідженням Venngage, оригі-
нальні зображення, такі як інфографіка, отри-
мують найбільше залучення на рівні 41,5%, 
тоді як візуалізація даних отримала 25,7% 
залучення. Інша частина третини вмісту була 
розділена між відео та презентаціями (20,2%), 
фотографіями (7,6%) та мемами (5,0%) [4].

Візуалізація – це не просто красива картин-
ка. Це представлення інформації, даних та фак-
тів у візуальній формі. Використання візуалі-
зації дає змогу передати сутність повідомлення 
лаконічно та провести швидкий аналіз даних із 
правильно розставленими акцентами.

Візуалізацію можна класифікувати відповід-
но до типу результату:

1.	Статистична візуалізація (презентація, 
рисунок). Даний тип візуалізації присутній у 
друкованих та електронних виданнях.

2.	Динамічна візуалізація (реклама, аніма-
ційний ролик, інфографіка, відеоінструкція, 
анонс події тощо). 

3.	 Інтерактивна візуалізація (вебрішення, де 
є можливість вибрати параметри відображення 
даних). Інтерактивна візуалізація передбачає 
не просто передачу повідомлень у візуальній 
формі, а й залучення користувачів до аналізу 
та інтерпретації даних.

Специфіка візуалізації тексту пов’язана з 
чітко позначеним проєктним та концептуаль-
ним підходом, умінням включати у заздалегідь 
прийняту графічну форму різнорідні матеріали, 
а також асоціативним підходом до мовних об-
разів, що дає можливість будувати цілісні ві-
зуальні фрази, просторові ситуації, подавати 
текст як багаторівневу графічну модель інфор-
мації. Проєктування образу тексту спирається 
на досвід візуальної культури [5, с. 130]. 

Найпопулярнішими аналітичними ресурса-
ми у мережі Інтернет є: Google Analytics, Open 
Web Analytics, Woopra, Go Squared, Chartbeat, 
Going Up, Mix Panel, Kissmetrics та багато ін-
ших. Основна спільна риса цих ресурсів – ана-
ліз даних відбувається після розміщення візу-
ального контенту.

Класичним та безкоштовним інструмен-
том вебаналітики є Google Analytics. У Google 
Analytics широкий вибір інструментів, вико-
ристовуючи які можна відстежувати, тестувати 
та вимірювати споживацьку поведінку на сайті. 
Але дані, отримані в результаті використання 
лише одного інструмента аналітики, можуть 
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бути помилковими, тому потрібно порівнювати 
показники, використовуючи інформацію з різ-
них джерел.

Окрім того, Google Analytics не дає інстру-
ментарію з оцінки виключно візуального кон-
тенту. Він показує ефективність функціону-
вання сайту та реклами, що була запущена 
на вебресурс, але не конкретного візуального 
об’єкта. Це підтверджує необхідність застосу-
вання платних сервісів, які можуть виконати 
цю функцію [1].

Візуальний контент широко використовуєть-
ся у соціальних мережах. Вимірювання ефек-
тивності візуального контенту у соціальних 
медіа – процес складний, але сучасні інформа-
ційні технології значно спрощують його. У со-
ціальних мережах Instagram та Facebook ви-
мірювання ефективності візуального контенту 
прораховується автоматично. Система автома-
тично видає результати ефективності під час та 
після розміщення візуального контенту. 

Найпоширеніші засоби візуалізації даних:
1.	Microsoft Power BI – комплексний про-

грамний засіб для бізнес-аналізу. Використання 
Microsoft Power BI дає можливість створювати 
персоналізовану інформаційну панель зі зруч-
ними платформами, імпортувати дані з різних 
джерел та публікувати їх у мережі Інтернет.

2.	Діаграми Google – відкритий код для ві-
зуалізації даних на вебсайті. Даний вебсайт із 
різноманітними типами діаграм використову-
ється в комерційних та освітніх цілях. Діагра-
ми Google зручно використовувати для статис-
тичних та фінансових звітів.

3.	 Інфограма – найкращий інструмент ін-
фографіки для обробки складних даних та ві-
зуальних звітів. Використання інфограми дає 
можливість створювати гладкі звіти та інфор-
графіку, візуально представляти дані з різно-
манітними опціями та формами.

4.	Visme – платформа, призначена для ство-
рення презентацій, інфографіки, анімації, зві-
тів, банерів тощо. У програмному засобі бага-
то шаблонів для інфографіки та зображень для 
яскравих і цікавих презентацій.

5.	Google Charts призначений для створення 
таких видів візуалізації: гістограма, діаграма 
Венна, бульбашкова, пелюсткова і кругова діа-
грами; лінійний графік; QR-код; карта; япон-
ські свічки; граф та формули.

6.	Canva – це онлайн-інструмент з інтуїтив-
ним інтерфейсом для швидкої візуалізації да-
них. У Canva є можливість використовувати ба-
гатосторінкові шаблони та видозмінювати їх за 
допомогою бібліотеки графічних елементів.

7.	Chart Blocks – найкращий онлайн-кон-
структор діаграм. Програмний засіб простий у 
використанні: достатньо імпортувати дані, ви-
брати тип діаграми і створити унікальні візу-
альні зображення, використовуючи налаштова-
ні параметри.

8.	Sisense – інструмент візуалізації даних 
бізнес-аналітики, призначений для розробни-

ків та інженерів даних. Sisense дає можливість 
компаніям використовувати важливі ідеї неза-
лежно від того, де зберігаються дані, а також 
перетворювати складні дані на потужні візуаль-
ні ефекти та ефективні компоненти для спеці-
альних програм.

9.	Data Hero – інструмент для збирання да-
них із різних сервісів в єдину систему та ство-
рення діаграм і дашбордів. Засіб простий у ви-
користанні і не потребує спеціальних технічних 
знань.

10.	 Piktochart використовують для створен-
ня інфографіки, яку потрібно швидко викорис-
тати, поширити в мережі Інтернет та поділити-
ся у соціальних мережах.

Висновки. Бізнес-аналітика – процес пере-
творення інформації на дані, нові знання, які 
можна використати для підвищення ефектив-
ності та конкурентоздатності підприємства. Для 
успішної реалізації плану розвитку бізнесу по-
трібні чітке розуміння завдання та усвідомлен-
ня потреб організації. Тому в сучасному світі, 
коли активно зростає обсяг інформації, яка не-
обхідна для формування оптимальних обґрунто-
ваних рішень, неможливо ефективно керувати 
компанією, не використовуючи сучасні засоби 
інформаційного забезпечення: методи і засоби 
бізнес-аналітики та візуалізації даних. У по-
дальших дослідження планується розглянути 
міжнародний досвід використання програмного 
забезпечення в роботі бізнес-аналітика.
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Харківської державної академії культури

A COMPREHENSIVE APPROACH TO THE IMPLEMENTATION  
OF STRATEGIC MARKETING IN RESTAURANT BUSINESS

КОМПЛЕКСНИЙ ПІДХІД ДО ВПРОВАДЖЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО 
МАРКЕТИНГУ У ЗАКЛАДАХ РЕСТОРАННОГО ГОСПОДАРСТВА

ANNOTATION
The article proposes a comprehensive approach to the im-

plementation of strategic marketing in restaurants, the purpose of 
which is to determine and select the optimal long-term strategies 
for the business. Most entrepreneurs, working in the restaurant 
business, focus mainly on operational marketing, which is aimed 
at short-term solutions. At the same time, the use of particular stra-
tegic marketing tools in restaurants is mostly sporadic, which does 
not have a significant impact on business processes. That is why, 
speaking of strategic marketing, it is important to offer a systematic 
approach to its implementation and combine existing tools into a 
single mechanism, which will lead to a detailed analysis of both 
internal and external environments of the restaurant and offer as a 
result a number of options for further development.

Keywords: strategic marketing, restaurant business, market-
ing tools for restaurants, systematic approach to strategic market-
ing, restaurant business planning.

АНОТАЦІЯ
В умовах зростаючої конкуренції на ринку ресторанного 

господарства важливу роль відіграє вміння власників бізне-
су бути гнучкими щодо проявів зовнішнього середовища та 
вчасно приймати оптимальні управлінські рішення. Сьогодні 
більшість підприємців, що працюють у ресторанному бізнесі, 
зосереджують увагу переважно на операційному маркетингу, 
який спрямований на короткострокові рішення. Водночас ви-
користання окремих інструментів стратегічного маркетингу но-
сить здебільшого епізодичний характер, що переважно не має 
суттєвого впливу на бізнес-процеси. Саме тому, говорячи про 
стратегічний маркетинг, важливо дотримуватися саме систем-
ного підходу до його реалізації і поєднувати існуючі інструмен-
ти в єдиний механізм, що в результаті сприятиме детальному 
аналізу як внутрішнього, так і зовнішнього середовища ресто-
рану та дасть змогу запропонувати на основі отриманих даних 
низку варіантів подальшого розвитку підприємства. У статті 
пропонується комплексний підхід до впровадження стратегіч-
ного маркетингу у закладах ресторанного господарства, метою 
якого є визначення та вибір оптимальних стратегій для веден-
ня бізнесу у довгостроковому періоді. Зокрема, надано послі-
довний алгоритм реалізації стратегічного маркетингу у закла-
дах ресторанного господарства, що включає декілька етапів 
та використання різних інструментів стратегічного маркетингу. 
Так, застосовуються інструменти аналізу чинників зовнішньо-
го середовища, що впливають на ресторанний бізнес, інстру-
менти для визначення існуючих та потенційних загроз, аналіз 
поточної діяльності закладів ресторанного господарства, зо-
крема ефективності їх внутрішніх процесів, тощо. Водночас 
увагу приділено поєднанню запропонованих інструментів у 
систему, послідовне дотримання якої забезпечать власників 
бізнесу значним обсягом даних, на основі яких можна прийма-

ти обґрунтовані рішення. У підсумку орієнтація організації на 
стратегічний маркетинг може забезпечити їй можливість вибо-
ру оптимальних напрямів подальшого розвитку і, як результат, 
отримати конкурентну перевагу на ринку.

Ключові слова: стратегічний маркетинг, ресторанний біз-
нес, маркетингові інструменти ресторанів, системний підхід до 
стратегічного маркетингу, планування ресторанного бізнесу.

Problem statement. The market of restaurant 
business is traditionally considered to be as one, 
which has no significant barriers to entry and 
does not involve significant investment. At the 
same time, it can provide a quick return on in-
vestment and become a good option for start-ups. 
However, along with the advantages of this busi-
ness, it is necessary to understand that this leads 
to significant competition in the market that 
many restaurant businesses can not stand and as 
a result they close.

One of the reasons restaurant business may 
not succeed is the lack of strategic management 
and planning. Some managers still run their busi-
nesses assuming the consistency of external en-
vironment, forming their strategy based only on 
an analysis of internal resources and capabilities 
of an organization. As the result, it is possible to 
calculate the production level and stock size but 
there is no understanding of how the market will 
react to the new products and services, whether 
the consumer needs this offer, what are the com-
petitors etc.Another problem is that in companies 
where strategic management does take place, only 
a small circle of strategy developers is involved in 
this process and most decisions are either sporad-
ic or remain only on paper. Thus, it is important 
to develop a systematic approach to the imple-
mentation of strategic marketing in restaurants.

Research publications. The specific features of 
implementation strategic marketing in the restau-
rant business are considered in a number of studies 
of Ukrainian researches. Some works are devoted 
to the methodological principles of choosing mar-
keting strategies for restaurant business and the 
mechanism of their implementation (Krakhmalo-



70

Випуск 1(30) 2022

Класичний приватний університет

va, Kopachevska, 2017) [1]. In particular, the au-
thors emphasize that achieving high competitive 
positions of product and technology should be 
based on the development and implementation of 
effective marketing enterprise strategy. 

The usage of strategic marketing in terms of 
achieving competitiveness in restaurant business 
is presented in the article «Strategic marketing in 
the system of restaurant competitiveness strategic 
management» (Mikhailova, 2010) [2]. Also, there 
is a number of studies, devoted to specific tools of 
strategic marketing and there implementation in 
restaurant business, such as market penetration 
strategies (Shtal, 2011) [3] or analysis of restau-
rant business strategy through the use of SWOT 
analysis (Lubis, Absah, 2019) [4]. Particular at-
tention should be paid to the case study «Strategic 
marketing for restaurant business» (Gurhananda, 
Wanderbori, 2014) [5], where authors describe the 
ways of determining a current condition of the 
restaurants and developing new strategies for the 
company, as well as they give recommendations 
for better performance of the company.

At the same time, the observation of practi-
cal activity in the restaurants shows a lack of 
comprehensive understanding among managers 
the strategic marketing principles. Furthermore, 
the analysis of scientific studieshas shown that 
researchers do not pay enough attention to the 
features of systematic implementation of strate-
gic marketing tools in restaurant business, which 
is the key idea of this paper.

The aim of the article. Given the low level of 
implementation of strategic marketing principles 
in restaurants on the one hand and its importance 
for effective and long-term activities on the oth-
er hand, the aim of this article is to provide a 
comprehensive approach to strategic marketing 
in the restaurant business, which will formulate 
a systematic vision of strategic analysis among 
entrepreneurs.

The main material. The general situation on 
the market shows that the number of goods and 
services is increasing which leads to higher com-
petition and, as a result, the use of only tactical 
marketing techniques is ineffective.Achieving 
strong positions on the market demands the stra-
tegic vision from businesses, but this approach is 
not traditionally widespread, especially in restau-
rant business.Another common problem is that 
manybusinesspersons are aware of most popular 
strategic marketing toolsbut their separate use 
does not provide much sense unless it is system-
atically implemented.

By strategic marketing, which is sometimes 
confused with marketing strategy, we under-
stand a long-term planning process, the purpose 
of which is to develop marketing activities that 
allow a company to achieve its business goals 
by creating products with high consumer value. 
Unlike operational marketing, in which all plans 
are built for a short period of time (mostly for 
1 year), the planning period in strategic market-

ing is 3-5 years or more, during which companies 
follow an action program aimed at business goals 
as planned.

Talking about comprehensive approach to the 
implementation of strategic marketing in restau-
rant business, the process of developing a long-
term strategy should include several stages, 
during which the manager responsible for mar-
keting in the organization receives and analyzes 
data, on the basis of which management decisions 
will be made in the future.

The first stage includes defining a general 
business concept – the mission of the restaurant, 
which reflects the reason for the existence of this 
organization, its philosophy and corporate cul-
ture. In the future, based on the mission state-
ment, it will be possible to develop other market-
ing characteristics.Being the reason of why the 
restaurant exists, the mission statement is as well 
a core message that guides and influences market-
ing strategy. It reminds founders of the reason 
they started business; integrates all the processes 
in the restaurant into one overarching message; 
communicates what is this business about and how 
it differs from competitors; helps to attract tal-
ents to the business, etc. The examples of restau-
rants’ mission statements may be as follows: “We 
prepare and serve high quality, simple food, at 
a great value, in a home-like environment.”; “To 
provide our guests with a comfortable, quality, and 
satisfying dining experience using local, season-
al ingredients in classic dishes paired with select 
wine.”; “To create an environment where absolute 
guest satisfaction is our highest priority.”; “To 
provide the highest quality product at the lowest 
possible price, the best consumer experience in the 
industry, and respect for our employees, business 
partners, and community” and others [6]. There-
fore, mission statement becomes a background for 
future strategic marketing of the restaurant, as 
well as a vital element of restaurant’s brand and a 
part of advertisement message.

The second stage of strategic marketing pro-
cess involves the audit of business marketing 
state. The audit process examines both the inter-
nal environment of the company and the external 
one. As a result, itprovides a clear, objective view 
of the business state, its current and prospec-
tive customers, restaurant business trends, and 
restaurant’s position in the marketplace.

First of all, it is advisable to conduct a PEST 
analysis, which covers political, economic, so-
cio-cultural and technological factors which may 
affect restaurant business. It is necessary to take 
into account not only the actual state of these 
factors, but also to predict their possible changes 
for next several years. That is why it is import-
ant to attract industry experts or company staff 
with great experienceto participate in the PEST 
analysis. Possible factors for analysis are present-
ed in Table 1, but their number and nature will 
vary for each individual restaurant depending on 
various factors.
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After determining the factors, it is expected 
that experts will assess their significance and fur-
ther rank them, based on the results of which the 
most influential ones for business will be select-
ed, and become the base for the strategy develop-
ment.

Another vital element of restaurant business 
audit is the defining of competitors. At this point, 
it is important for company to understand the 
principles of Porter’s five forces method, which 
shows the aspects that affect performance of a 
company [7]. 

Talking about external factors influencing the 
competitiveness of restaurant business, we can 
distinguish:

–geographical location of the restaurant (the 
territory on which it is located, which determines 
the level of business activity of the population 
and, consequently, the intensity of access to the 
restaurant);

– material, technical and economic potential 
(production base, level of applied technologies);

– the level of socio-economic development of 
the territory;

– intellectual and scientific potential, existing 
human resource, innovative activity, business cli-
mate, social and political stability, social well-be-
ing of society, quality and standard of living of 
the population of the region;

– the level of development of market infra-
structure, the balance and dynamism of the struc-
ture of the economy, the rating and investment 
attractiveness of the region, the quality and level 
of partnership between government and business;

– development of the sanatorium-resort sphere, 
cultural and leisure centers.

As for internal factors, Porter called them: 
“barriers to entry, threat of substitutes, bargain-
ing power of buyers and sellers, and the rivalry 
among existing competitors.The threat of sub-
stitute good for restaurant may arise because of 
usually close location to each other with similar 
services. Adding some new services or providing 
new marketing campaigns may led to crisis for 
the competitors. At the same time, as competi-

tors for restaurants we can consider convenience 
stores, grocery stores and other institutions that 
serve food.

Client oriented approach in the restaurants 
leads to bargaining power of buyers. Customer 
requirements to the quality of restaurant prod-
ucts and services have increased significantly, 
which means they want achieve values for their 
money. Providing additional values, for example 
such as reduced price for online-purchases, may 
provide some competitive ability, but still such 
bargaining power of customers remains a threat 
for restaurant business.

Rivalry among existing competitors arises 
due to different factors: changes in customers’ 
behavior, increasing prices for products and ser-
vices, rising costs. Most of restaurants are distin-
guished by type of kitchen, menu, food quality, 
variety of additional services, standards of enter-
prise as well as values aimed at corporate culture, 
and created atmosphere, which affects the overall 
customer experience. An online-presence is anoth-
er competitive tool for restaurants, which helps 
customers to easily identify business at their lo-
cation as well as be acquainted with menu and 
prices just using the internet. However, building 
a competitive business demands a lot of efforts. 
The main requirement for restaurants nowadays 
is high-quality service and food, which may be 
achieved only due to stuff skills and commitment.

Another factor by Michael Porter is a barrier 
of entry. Here it is worth to mention the initial 
cost of investments, which are needed for equip-
ment and intensive marketing. As well, restau-
rants are needed experience, especially at the 
starting stage of business. Human resources are 
important for providing values to customers, but 
even if restaurants manage to find trained and 
experienced staff, there is still a risk that em-
ployees will leave to work for a competitor.

The last force involves the bargaining power 
of suppliers. The products of low availability or 
the lack of suppliers may affect the rise of prices. 
However, in big city it is possible to talk about 
high competition between suppliers, so restau-

Table 1
An example of PEST analysis for restaurant business

Political factors Economic factors
1.Current legislation in the food service industry;
2. State support for small business;
3. Tax law;
4. Trading policies.

1. Increasing competition in the food service industry;
2. Financially reliable demand;
3. An increase of investment deposits in restaurant 
business;
4.Exchange rate dynamics;
5. The existence of a regular customer;
6. Employment rates.

Socio-cultural factors Technological factors
1. Lifestyle trends;
2. Lack of qualified specialists;
3. Consumer preferences;
4. Advertising and public relations;
5. Customer requirements for product quality and 
service level.

1. Information and communication;
2. Access to technology, licensing, patents;
3. Development of technologies in restaurant business.
4. The emergence of new equipment and inventory.

Source: author's development
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rants may easily switch over other vendors, look-
ing for more advantageous conditions. The bar-
gaining power of suppliers may appear if there is 
some specific product, which is difficult to find 
on the market, or due the supplier’s brand which 
may be used by restaurants in their marketing 
campaigns for attracting customers.

In addition to the above-mentionedtools, 
the process of business audit may also include 
some other techniques, which may help to ana-
lyze the state of restaurant enterprise. Thus, an 
ABC-analysis (Activity-Based Costing) may be 
applied in restaurants for several reasons. First 
of all – for establishing product prices, consid-
ering not only the price of used products adding 
some mark-on percentage, but also taking into ac-
count operating expenses of restaurant. Second, 
an ABC-analysis may be used for examining all 
the Front of house and Back of house activities 
of the restaurant, such as cleaning, cooking, ad-
ministrating, communicating, serving etc. in the 
context of comparing their prices and values they 
add to a business. Third, ABC-analysis may help 
with optimizing menu, showing of how valuable a 
particular dish is in terms of number of sales, the 
proceeds and the marginal profit.

Another valuable tool for restaurant’s audit is 
benchmarking which may be defined as a process 
of evaluating a company’s products, services, pol-
icies, strategies, etc., against an industry stan-
dard. That means that restaurant can compare 
its own performance indicators such as Food cost 
percentage, Labor cost percentage, EBITDAR 
percentage, Employee benefits, First-time visitor 
return rate etc., against the average industry sta-
tistics.

It is important to note, that suggested tools 
are not an exhausted list of techniques for pro-
viding business analysis but they may serve as a 
basis of such. In general, it should be understood 
that the second stage involves a comprehensive 
analysis of both internal and external environ-
ment of the enterprise, including in particular 
the analysis of customers, using existing tools of 
strategic marketing.

Based on the collected data, the third stage 
is possible, at which a situational analysis 

(SWOT-analysis) is carried out.It helps to iden-
tify the restaurant’s resources and macro-envi-
ronment opportunities that can be used, as well 
as identify weaknesses and threats. The analysis 
takes into account both the presence/absence of a 
key competency that can become a source of com-
petitive advantage for the company, and critical 
success factors. A SWOT-analysis helps to ana-
lyze the restaurant’s position both at the moment 
and in the likely future, as well as identify stra-
tegic gaps in business processes.

The results of the analysis obtained at the 
previous stages should become the basis for the 
brainstorming of SWOT-analysis elements, which 
will ensure the validity of the decisions. An ex-
ample of SWOT-analysis is presented in Table 2.

In terms of suggested comprehensive approach 
to strategic marketing implementation in restau-
rant business, SWOT analysis serves not as an 
isolated tool, which is usually recommended man-
agers to be conducted with unclear purpose, but 
as a summarizing element, which allows to com-
bine previously collected information, and on its 
basis formulate a number of strategic marketing 
decisions. 

After evaluating each of the elements of the 
SWOT-analysis table and matching them in dif-
ferent sequences there will be a possibility for 
restaurant’s management to find strategic oppor-
tunities for the organization in the long term, 
which will serve as an alternative to current strat-
egy and may be used in future business processes. 
At this point such tools as Portfolio analysis and 
McKinsey matrix, may be suggested, which pur-
pose is to help evaluate alternatives and choose 
the best ones.

On the final stage the marketing strategy, 
based on the results of the analysis and the cho-
sen alternative, formulates the main directions of 
marketing activities: the choice of the target seg-
ment, company positioning and brand promotion.

Conclusion. Strategic marketing has tradition-
ally not been one of the priority areas of restau-
rant businesses, remaining at the level of using 
separate tools as needed. The attention of entre-
preneurs is mainly focused on operational market-
ing, which is aimed at solving situational prob-

Table 2
An example of SWOT analysis for restaurant business

Strength Weaknesses
1. Highly enthusiastic team;
2. Good location/centre;
3. Fresh food/tasty;
4. Well qualified cheff;
5. Banquet

1. Confusing menu;
2. Expensive price with small portion;
3. Loud and packed environment;
4. Long waiting duration;
5. Low efficiency booking system.

Opportunities Threats
1. Suitable price for everyone;
2. Differentiation in food choice;
3. Opening hours;
4. Healthy food;
5. Loyal customers returning.

1. Competitors offer delivery and takeaway;
2. Competitors offer cheaper prices;
3. No trust from customers;

Source: author's development
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lems. However, the importance of implementing 
strategic marketing in restaurants should not be 
underestimated.

This paper focuses specifically on a compre-
hensive approach to the implementation of stra-
tegic marketing activities, offering a consistent 
algorithm.There are several stages of strategic 
marketing process, either of which is the basis 
for the next stage, which in turn leads to the 
achievement of strategic goals for the restaurant. 
In particular, the integrated use of various stra-
tegic marketing tools will provide the restaurant 
with a significant amount of relevant information 
that will make possible to take informed manage-
ment decisions.

Thus, the proposed approach to the compre-
hensive implementation of strategic marketing 
will allow restaurants to develop and implement 
long-term strategies and choose the best direc-
tions for further development.
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СУТНІСТЬ ТА ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ МЕНЕДЖМЕНТУ 
ВИРОБНИЧОГО ПОТЕНЦІАЛУ ПІДПРИЄМСТВА

THE ESSENCE AND FEATURES OF FORMATION OF THE MANAGEMENT 
SYSTEM OF PRODUCTION CAPACITY OF THE ENTERPRISE

АНОТАЦІЯ
У статті вирішується проблема формування теоретико-ме-

тодологічного підходу до формування виробничого потенціалу 
аграрних підприємств. Досліджено та систематизовано основні 
теоретичні аспекти формування системи менеджменту вироб-
ничого потенціалу, а також практичні рекомендації щодо підви-
щення ефективності управління та використання виробничо-
го потенціалу аграрних підприємств. Проаналізовано основні 
підходи, які використовуються для визначення виробничого 
потенціалу, обґрунтовано його властивості та основні елемен-
ти системи менеджменту виробничого потенціалу. Розглянуто 
основні методи розрахунку рівня виробничого потенціалу. За-
пропоновано авторське формулювання виробничого потенціа-
лу аграрних підприємств та комплексну методику оцінки ефек-
тивності використання техніки аграрних підприємств.

Ключові слова: виробничий потенціал, менеджмент, 
аграрне підприємство, машинно-тракторний парк, автопарк, 
ефективність, резерви.

АNNOTATION
The article solves the problem of forming a theoretical and 

methodological approach to the formation of the production poten-
tial of agricultural enterprises. In modern market economy, the pro-
duction potential of agricultural enterprises comes first, because 
effective management is the basis of the ideology of strategic man-
agement. Its important element is the formation of a management 
system of production capacity by assessing the efficiency of pro-
duction processes. The main theoretical aspects of the formation 
of the management system of production capacity, as well as prac-
tical recommendations for improving the management and use of 
production capacity of agricultural enterprises are studied and sys-
tematized. The author’s formulation of the production potential of 
agricultural enterprises is generalized – effective use of technical, 
material, financial and information resources in order to achieve 
the goals of the enterprise. Production potential is an important 

component of the company’s potential and plays a significant role 
in its activities. Production potential is an effective characteristic of 
the use of existing opportunities of agricultural enterprises.Improv-
ing the efficiency of the use of production potential is important 
because it directly reflects the use of production resources of eco-
nomic entities, determines the effectiveness and efficiency of their 
activities The main approaches used to determine the production 
capacity are analyzed, its properties and the main elements of the 
production capacity management system are substantiated. The 
main methods of calculating the level of production potential are 
considered. The author's formulation of the production potential of 
agricultural enterprises and a comprehensive method of assessing 
the effectiveness of the use of agricultural enterprises is proposed. 
Production potential is based on the efficient use of resources that 
determine the capabilities of the enterprise. The importance of im-
proving the formation of the management system of production po-
tential of the enterprise is to create a rational organizational mech-
anism at different hierarchical levels of the management system.

Keywords: production potential, management, agricultural 
enterprise, machine-tractor park, car park, efficiency, reserves.

Постановка проблеми. Система менеджмен-
ту підприємства формує механізм управління 
його виробничим потенціалом. Ефективність 
системи менеджменту залежить від розподілу, 
використання та управління наявними ресур-
сами підприємства для формування й розвитку 
виробничого потенціалу. Значний вплив на ви-
робничі процеси аграрних підприємств мають 
трудові, матеріальні, фінансові та інформацій-
ні ресурси. Вимоги сучасної ринкової економі-
ки ставлять перед аграрними підприємствами 
за мету досягнення найкращих економічних 
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результатів шляхом формування системи ме-
неджменту виробничого потенціалу, який мож-
на досягнути завдяки ефективному використан-
ню ресурсів та оптимізації діяльності аграрних 
підприємств.

Виробничий потенціал виступає результатив-
ною характеристикою використання наявних 
можливостей аграрних підприємств. На нього має 
безпосередній вплив науково-технічний прогрес, 
який зумовлює зв’язок виробничого потенціалу з 
технічним забезпеченням. Кожне аграрне підпри-
ємство намагається забезпечити найефективніше 
використання власної техніки та зведення витрат 
на її утримання до мінімуму. Досягнення цих ці-
лей повинно знаходитися у тісному взаємозв’язку 
з роботами зі зниження витрат, раціонального ви-
користання сировини, зменшення простоїв техні-
ки, підвищення кваліфікації працівників тощо. 
Необхідно не лише ефективно використовувати 
техніку, а й уміти її зберігати, домагатися макси-
мального ефекту від кожної машини, що й визна-
чає виробничий потенціал.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Виробничий потенціал у різних аспектах та в 
межах різних ієрархічних рівнів вивчала зна-
чна кількість дослідників. Питання, що сто-
суються змісту, структури, взаємозв’язків ви-
робничого потенціалу підприємства, системи 
управління ним, досліджувалися в роботах 
багатьох зарубіжних і вітчизняних науковців.  
Серед них: І. Ажаман  [1], Д. Возний [2], 
О. Гусєва [3], А. Данилов [4], О. Жидков  [1], 
О. Кавтиш [4], Л. Кобрин [5], П. Макаренко [6], 
Т. Рзаєва [7], Р. Римарчук [7], С. Руденко [8], 
А. Стельмащук [9] та ін.

Ураховуючи попередні наукові здобутки, іс-
нує невирішена частина проблеми, що стосуєть-
ся проведення системного дослідження відносно 
ролі потенціалу підприємств у сучасних умо-
вах, ідентифікації його структури, розроблення 
сучасних підходів, механізмів та інструментів 
управління розвитком потенціалу в діяльності 
суб’єктів господарювання.

Формулювання цілей статті. Метою статті 
є дослідження та обґрунтування основних те-
оретичних аспектів формування системи ме-
неджменту виробничого потенціалу, а також 
визначення практичних рекомендацій щодо 
підвищення ефективності управління та вико-

ристання виробничого потенціалу аграрних під-
приємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних умовах ринкової економіки на пер-
ше місце виходить виробничий потенціал аграр-
них підприємств, адже ефективне управління є 
підґрунтям ідеології стратегічного менеджмен-
ту. Його важливим елементом є формування 
системи менеджменту виробничого потенціалу 
шляхом оцінки ефективності виробничих про-
цесів. Організаційні передумови виробничого 
потенціалу закладаються в управлінні викорис-
танням ресурсів.

Без знання виробничого потенціалу немож-
ливі стратегічний розвиток і планування інших 
напрямів діяльності підприємства, оскільки ха-
рактер виробничих процесів визначає відносну 
роль живої праці, споруд, устаткування, фінан-
сових ресурсів і сировини в процесі формування 
можливостей розвитку підприємств.

Важливим для розкриття сутності вироб-
ничого потенціалу є визначення його місця у 
формуванні потенціалу аграрних підприємств 
[8, с. 168].

Дослідники виділяють три основні підходи 
до визначення виробничого потенціалу: ресурс-
ний, структурний та цільовий (рис. 1).

Єдиного визначення виробничого потенціалу 
в економічній літературі сьогодні не існує, різні 
науковці розуміють його по-різному. Єдине, що 
є спільним в авторських тлумаченнях виробни-
чого потенціалу, – використання можливостей 
ресурсів підприємства.

Розглянемо визначення поняття «виробни-
чий потенціал» (табл. 1).

Таким чином, на основі проведеного до-
слідження можна узагальнити авторське фор-
мулювання виробничого потенціалу аграрних 
підприємств: ефективне використання можли-
востей технічних, матеріальних, фінансових та 
інформаційних ресурсів із метою досягнення 
поставлених цілей підприємства.

Виробничий потенціал є важливим 
складником потенціалу підприємства та ві-
діграє значущу роль у його діяльності. 
Підвищення ефективності використання ви-
робничого потенціалу є важливим, оскільки 
напряму відображає використання виробничих 
ресурсів господарюючихсуб’єктів, зумовлює ре-

Ресурсний підхід Структурнийпідхід Цільовийпідхід

Підходи до визначення виробничого потенціалу

Зорієнтований на 
визначення відповідності 
виробничого потенціалу 

поставленим цілям

Зорієнтований на
визначення раціональної
структури виробничого

потенціалу

Зорієнтований на 
визначення виробничого 
потенціалу як сукупності 

виробничих ресурсів

Рис. 1. Основні підходи до визначення виробничого потенціалу

Джерело: узагальнено за [4, с. 174–176]
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зультативність та ефективність їхньої діяльнос-
ті [7, с. 226].

Властивості виробничого потенціалу харак-
теризують його особливості, які забезпечують 
переваги для аграрних підприємств (рис. 2).

Виробничий потенціал включає всі наявні та 
приховані можливості аграрних підприємств, 
які необхідні для забезпечення максимальних 
економічних результатів. Тому до виробничого 
потенціалу відносять такі складники: виробни-
чі фонди, які включають основні та оборотні 
фонди, землі, нематеріальні активи, логістику, 
а також персонал.

Основною системи менеджменту є сформова-
ний механізм (рис. 3).

Вирішальний елемент виробничого потенці-
алу –людина праці з її рівнем освіти, кваліфі-
кації, трудовими навичками, творчими і під-
приємницькими здібностями. Від кількості та 
якості сукупної робочої сили, зайнятої у сфері 
матеріального виробництва, рівня її організова-
ності, дисциплінованості, трудової активності 
залежить продуктивна сила всього виробничого 
потенціалу.

Роль персоналу підприємства у виробничо-
му потенціалі полягає в об’єднанні людей із за-

гальними соціальними та виробничими інтер-
есами з метою створення умов для розкриття 
їхньої особистості та досягнення їх усебічного 
розвитку. Професійний менеджмент персоналу 
може підвищити виробничий потенціал шля-
хом більш ефективної організації управління.

Сучасний підхід до організації управлін-
ня персоналом являє собою збалансоване по-
єднання людських цінностей, організаційних 
перетворень і постійної адаптації до змін зо-
внішнього середовища. Професійний розвиток 
працівників уважається найважливішим засо-
бом економічного зростання, а також його кін-
цевою метою. Сьогодні працівник має розгля-
датися не як робоча сила, витрати на яку слід 
мінімізувати, а ресурс, який необхідно мобілі-
зувати й розвивати.

У зв’язку із цим варто постійно вдоскона-
лювати структуру управління, вишукувати 
ефективні способи управління працею, форму-
ючи кадрову політику як основу стратегічного 
управління [3, с. 71–72]. У науковихдосліджен-
нях виділяють класифікаційні ознаки струк-
тури персоналу, які впливають на виробничий 
потенціал, до них належать: штатно-організа-
ційні, кваліфікаційні,соціальні та рольові.

Таблиця1
Поняття «виробничий потенціал»

Автор Поняття

О.Ю. Гусєва
Складна соціально-економічна система, що має у своєму розпорядженні 
взаємопов’язані та взаємодіючі технічні, трудові та матеріально-енергетичні 
ресурси, що володіють певними потенційними можливостями з випуску 
конкурентоспроможної продукції

А.В. Данилов,
О.П. Кавтиш

Сукупність ресурсів промислового підприємства і їхня здатність у ході 
виробничого процесу трансформуватися в певні результати, спрямовані на 
досягнення поставлених економічних цілей

Т.Г. Рзаєва,
Р.В. Римарчук

Максимальні можливості виробництва, коли ресурси технологічно скомбіновані в 
певному поєднанні для отримання певного результату

С.В. Руденко

Здатність підприємства до отримання максимально можливого виробничого 
результату і досягнення стратегічних цілей, який визначається сукупністю 
всіх наявних ресурсів і можливості їх оптимального перетворення в 
конкурентоспроможний продукт за тих чи інших варіантів взаємодії з внутрішн і 
мі зовнішнім середовищем підприємства 

А.М. Стельмащук
Сукупність ресурсів підприємства і комплексу можливостей їх використання для 
виготовлення продукції необхідної кількості, згідно з вимогами до якості та часу 
появи на ринку з метою збільшення задоволення потреб і вимог споживачів

Джерело: узагальнено автором за [3; 4; 7–9]
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Рис. 2. Основні властивості виробничого потенціалу

Джерело: узагальнено за [1, с. 24–25; 10, с. 324]
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Для забезпечення виробничого потенціалу 
на підприємстві має бути розроблена страте-
гія управління персоналом із метою вирішен-
ня можливих питань у вигляді відбору, роз-
витку, стимулювання та мотивації персоналу 
задля досягнення максимальних економічних 
результатів.

Чимало науковців роблять акцент на тому, 
що з боку менеджменту персоналу кризова си-
туація небезпечна тим, що працівники втрача-
ють упевненість у своєму майбутньому.

Для підвищення ефективності системи 
управління персоналом необхідно аналізува-
ти і враховувати специфічні умови розвитку 
ринкової економіки в Україні. Основним за-
вданням управління персоналом є найбільш 
ефективне використання здібностей кожного 
працівника відповідно до цілей підприємства 
і встановлення хороших відносин між чле-
нами трудового колективу. При цьому ефек-
тивність персоналу слід розглядати у комп-
лексі з такими складниками, як фінансовий 
стан, виробництво, організація, оскільки у 

поєднанні вони мають вирішальний вплив 
на конкурентоспроможність підприємства 
[11, с. 112].

Отже, персонал, маючи складну 
взаємопов’язану структуру, є важливою части-
ною виробничого потенціалу аграрного підпри-
ємства.

Розглянемо основні методи розрахунку рівня 
виробничого потенціалу аграрних підприємств 
(рис. 4).

Таким чином, формування системи менедж-
менту виробничого потенціалу є одним із голо-
вних складників успішного функціонування 
аграрних підприємств. Виробничий потенціал 
дає можливість максимально ефективно вико-
ристовувати наявні ресурси для досягнення по-
ставлених цілей.

Забезпеченість аграрних підприємств техні-
кою і високопродуктивне використання її ма-
ють особливе значення, адже кількість і якість 
сільськогосподарської продукції значною мірою 
залежать від дотримання визначених строків 
виконання окремих виробничих процесів і ро-

Функції управління 

Елементи механізму системи менеджменту виробничого потенціалу 

Форми управління Критерії управління Мета управління 

Ресурси управління Суб’єкт управління 

Процес управління Об’єкт управління Методи управління 

 
Рис. 3. Основні елементи системи менеджменту виробничого потенціалу

Джерело: узагальнено за [5, с. 133–134]
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елементів визначається через питому вагу

Передбачає оцінку виробничого потенціалу за 
величиною будь-якого з його елементів

 
Рис. 4. Основні методи розрахунку рівня виробничого потенціалу

Джерело: узагальнено за [4; 11]
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біт. Автопарк в аграрному підприємстві відіграє 
важливу роль як частина машино-тракторного 
парку. Саме завдяки їх ефективній взаємодії 
можна досягти успіху у виробництві сільсько-
господарської продукції [11].

Сьогодні в Україні існує проблема ефектив-
ності використання наявної техніки на аграр-
них підприємствах, яка потребує вирішення з 
метою забезпечення виробничого потенціалу. 
Для цього необхідно проводити аналіз показни-
ків використання техніки.

Розглянемо комплексну методику оцінки 
ефективності використання техніки за показ-
никами інтенсивності (табл. 2).

На кожному аграрному підприємстві пови-
нна бути розроблена та пропонована до впро-
вадження система заходів щодо раціонального 
використання машинно-тракторного парку, яка 
буде спрямована на виконання норм наробітку, 
підвищення продуктивності, зниження експлу-
атаційних і приведених витрат, підвищення 
культури землеробства [3, с. 207].

Розглянемо комплексну методику оцінки 
ефективності використання техніки за показ-
никами продуктивності (табл. 3).

Ефективність сучасного аграрного виробни-
цтва багато в чому залежить від якості системи 
технічного забезпечення технологічних проце-
сів. Стан, склад і структура машинно-трактор-
ного парку, який є ключовим елементом мате-
ріально-технічної бази сільськогосподарського 
виробництва, визначають не тільки ресурсний 
потенціал господарюючих суб’єктів аграрної 
сфери, а й потенціал їх стійкого відтворення, 
оскільки дотримання оптимальних термінів 
проведення окремих технологічних операцій і 
забезпечення необхідної якості робіт залежить 
від якісних показників, що характеризують 
ефективність виробництва продукції [3, с. 10].

Виробничий потенціал ґрунтується на ефек-
тивному використанні ресурсів, які визначають 
можливості підприємства. Важливість удоско-
налення формування системи менеджменту 
виробничого потенціалу підприємства полягає 
у створенні раціонального організаційного ме-
ханізму на різних ієрархічних рівнях системи 
управління.

Висновки. Таким чином, потенціал безпо-
середньо пов’язаний із технічним складником 
аграрних підприємств, без ефективного ви-

Таблиця 2
Комплексна методика оцінки ефективності використання техніки аграрних підприємств за 

показниками інтенсивності

Трактори Комбайни Вантажні автомобілі

Показники інтенсивності
Відпрацьовано одним трактором 
за рік

Відпрацьовано одним комбайном 
за сезон

Коефіцієнт технічної готовності автопарку

Коефіцієнт використанняпарку 
тракторів

Коефіцієнт використання парку 
комбайнів

Коефіцієнт використання паркувантажниха 
втомобілів

Коефіцієнт змінності парку 
тракторів

Цілоденні простої одного 
комбайна

Середня тривалість робочого дня

Середня технічна швидкість 
Середня експлуатаційна швидкість руху
Середня відстань перевезень1 т вантажу
Середньодобовий пробіг
Коефіцієнт використання пробігу
Середнявантажопідйомність
Коефіцієнт використання 
вантажопідйомності

Джерело: узагальнено за [9]

Таблиця 3
Комплексна методика оцінки ефективності використання техніки аграрних підприємств за 

показниками продуктивності

Трактори Комбайни Вантажні автомобілі

Показники продуктивності
Виробіток на трактор (річний, 
денний, змінний, годинний)

Виробіток на комбайн (сезонний, 
денний, змінний,г одинний)

Виробіток автомобілів на одну 
середньооблікову автомобілетонну

Коефіцієнт виконання змінних норм 
виробітку парком тракторів

Коефіцієнт змінності 
використання пар комкомбайнів

Річний (денний) виробіток 
вантажного автомобіля
Виконано робіт на один 
авомобіле-тонно-день перебування 
у підприємстві
Кількість тонно-кілометрів на 
середньооблікову автомобілетонну

Джерело: узагальнено за [9]
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користання техніки забезпечити виробничий 
потенціал неможливо. Для підвищення ефек-
тивності використання машинно-тракторного 
парку та іншої сільськогосподарської техніки 
на аграрному підприємстві потрібно проводити 
оперативний контроль їх роботи протягом року, 
здійснювати оперативний аналіз використання 
машинно-тракторного парку. Протягом року, у 
міру проведення і закінчення кожного виду ро-
біт, на підприємстві необхідно проводити аналіз 
використання сільськогосподарської техніки.

Для здійснення раціональної організації 
та використання машинно-тракторного парку 
аграрного підприємства необхідно визначати 
обсяги механізованих робіт та проводити оцін-
ку ефективності використання техніки, адже 
кожне підприємство ставить за мету найефек-
тивніше використання техніки та зведення ви-
трат на її утримання до мінімуму. Необхідно не 
тільки ефективно використовувати техніку, а й 
уміти її зберігати, домагатися максимального 
ефекту від кожної машини.Тільки такі кроки 
дадуть змогу сформувати та забезпечити вироб-
ничий потенціал.
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ПЕРСПЕКТИВИ ВПРОВАДЖЕННЯ АЛЬТЕРНАТИВНИХ ВИДІВ ЕНЕРГІЇ 

PROSPECTS FOR THE INTRODUCTION OF ALTERNATIVE ENERGY

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто необхідність активізації використання 

альтернативних джерел енергії. Екологічні проблеми та ви-
снаження викопних ресурсів є основними причинами перехо-
ду на альтернативний тип енергії. Можливості альтернативної 
енергетики визначають більш активне впровадження заходів 
з енергозбереження та енергоефективності. Перспективи 
розвитку використання альтернативних джерел енергії до-
водять поступове зростання їхніх часток у складі загального 
постачання первинної енергії в останні роки. У дослідженні 
визначено необхідність створення додаткових сприятливих 
економічних умов для розвитку підприємств у даній галузі та 
зростання рівня інвестування у цю сферу. Вкладання інвести-
цій у сучасній «зелений» світ стає надзвичайним трендом се-
ред інвесторів. Більш активне використання альтернативних 
джерел енергетики сприятиме зростанню можливостей для 
енергетичної галузі та потребуватиме подальшого вивчення 
механізмів розроблення й упровадження відповідних програм 
та проєктів.

Ключові слова: альтернативна енергетика, сонячні елек-
тростанції, «зелений» тариф, інвестування, державна підтрим-
ка.

АNNOTATION
The article considers the need to intensify the use of alterna-

tive energy sources. Environmental problems and the depletion of 
fossil resources are the main reason for the transition to an alter-
native type of energy. The possibilities of alternative energy deter-
mine the more active implementation of energy saving and energy 
efficiency measures. Prospects for the development of the use of 
alternative energy sources are proved by the gradual increase in 
their share in the total supply of primary energy in recent years. 
The study identified the need to create additional favorable eco-

nomic conditions for the development of enterprises in this industry 
and the growth of the level of investment in this area. Investments 
in the modern «green» world are becoming a trend among inves-
tors. The «green» tariff for electricity is one of the incentives for the 
development of alternative energy – the use of power plants allows 
you to save on electricity and contributes to the development of the 
green energy industry in Ukraine. The results obtained in the study 
proved the effectiveness of the use of solar power plants in private 
households and confirmed the feasibility of developing state sup-
port programs for financing alternative energy. In Ukraine, there 
are a number of financing programs in the field of alternative en-
ergy to support Ukrainian companies. For the private sector, there 
is the State program of warm loans, with which some Ukrainian 
banks work. To increase the use of solar energy by individuals, 
more opportunities and guarantees must be provided. Ukraine has 
a significant potential in the development of alternative energy – at 
present, the use of such technologies in the country is almost at 
an early stage. The use of wind and solar energy, as well as biofu-
els and waste is gradually gaining momentum in Ukraine, but it is 
necessary to create additional conditions for further development. 
More active use of alternative energy sources will contribute to the 
growth of opportunities for the energy industry and requires further 
study of the mechanisms for the development and implementation 
of relevant programs and projects.

Keywords: alternative energy, solar power plants, green tariff, 
investment, state support.

Постановка проблеми. Кліматичні зміни, 
забруднення екосистеми, вичерпування ви-
копних ресурсів, а також розвиток технологій 
стали основними причинами масового переходу 
зі звичайного типу енергії на альтернативний. 
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Саме тому одними з основних завдань держави 
є розвиток галузі альтернативної енергетики та 
сприяння вигідним умовам експлуатації таких 
електростанцій для своїх громадян. Окрім того, 
розвиток альтернативної енергетики у всьому 
світі зумовлений двома глобальними обставина-
ми: обмеженістю світових запасів органічного 
палива і залежністю більшості країн від імпор-
ту палива; істотним негативним впливом тра-
диційної (паливної) енергетики на середовище 
існування людини і природу [1, с. 69].

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Проблеми впровадження альтернатив-
ної енергетики досліджували Є.М. Борщук, 
А.А. Долінський, Ю.Т. Боровик, Ю.В. Єла-
гін [1], В.А. Ільясов, Л.Л. Товажнянський, 
Ю.О. Гернего, О.О. Ляхова [2], С.О. Кудря, 
Є.Є.Шкурідін, Н.О. Рязанова [3], П.С. Мельни-
чук, Я.О. Литвиненко, А.О. Касич [4]та багато 
інших науковців, але багато завдань щодо впро-
вадження альтернативних джерел енергетики в 
Україні залишаються неопрацьованими.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Незважаючи на постійне ви-
вчення, подальшого дослідження потребують 
такі питання: шляхи фінансування впрова-
дження альтернативних джерел енергії для різ-
них споживачів, визначення найбільш перспек-
тивних та затребуваних видів альтернативної 
енергетики, удосконалення державних цільо-
вих економічних програм з енергоефективності 
та розвитку відновлюваних джерел енергії.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
дослідження перспектив розвитку альтернатив-
ної енергетики в Україні для більш активного 
впровадження заходів з енергозбереження та 
енергоефективності на всіх рівнях.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сьогодні стрімкий розвиток суспільства за-
галом та швидкоплинний характер діяльності 
секторів економіки зумовили потребу терміно-
вої реакції на зміни у зовнішньому та внутріш-
ньому середовищі, підтримки сталого розвитку 
ключових секторів економіки. Зокрема, однією 
зі стратегічно важливих галузей, яка забезпе-
чує життєдіяльність та якість більшості сфер 
життя суспільства, є енергетика. Окрім того, 
енергетичний сектор має вирішальне значення 
для розвитку економіки України, забезпечуючи 
її конкурентоспроможність на європейському 
та глобальному ринках [2, с. 2].

Використання традиційних джерел енергії 
поступово втрачає свою актуальність у зв’язку 
з виснаженням таких джерел, зношенням осно-
вних фондів в енергетичній галузі, аварійністю 
енергокомунікацій та невідповідністю наявних 
потужностей необхідному рівню, що сприяє не-
визначенню їх подальшого використання.

Ураховуючи останні тенденції у сфері енер-
гетики, поточну еколого-економічну ситуацію 
і підходи, що склалися, до визначення малої 
і альтернативної енергетики (МАЕ), альтерна-
тивну енергетику можна визначити як сукуп-

ність таких перспективних способів отримання 
достатніх за потужністю потоків енергії, які 
поширені доки не так широко, як традиційні, 
але представляють інтерес унаслідок перспек-
тивності їх використання за зниженого ризику 
спричинення шкоди екології. Перелік подібних 
напрямів енергетики включає вітроенергетику, 
геліоенергетику, гідроенергетику альтернатив-
ну (приливні, хвилеві, безплотинні, градієнтно-
температурні, міні- і мікроГЕС), геотермальну, 
біопаливну, водневу енергетику (паливні еле-
менти і водневі двигуни) та ін. [3, с. 24].

Основною перевагою використання віднов-
люваних енергоресурсів є їх невичерпність та 
екологічна чистота, що сприяє поліпшенню 
екологічного стану і не призводить до зміни 
енергетичного балансу на планеті. Під час вико-
ристання відновлюваних джерел енергії відпа-
дає необхідність у видобуванні, переробці, зба-
гаченні та транспортуванні палива, знімається 
проблема утилізації або захоронення шкідли-
вих відходів традиційних енергетичних вироб-
ництв [5, с. 147].

Світова практика розвитку енергетики свід-
чить про те, що розвинені країни світу здій-
снюють не лише активний пошук альтернати 
органічному паливу, а й нарощують обсяги 
споживання альтернативних джерел енергії. 
Відновлювані джерела енергії вже відіграють 
важливу роль у поставках енергії. Коли вико-
ристовуються поновлювані джерела, попит на 
традиційні знижується. Це вирішує питання 
збереження екології, а також обмеженості тра-
диційних енергетичних ресурсів [4, с. 44].

Для визначення перспектив розвитку вико-
ристання альтернативних джерел енергії роз-
глянемо темпи зміни часток таких видів енергії 
у складі загального постачання первинної енер-
гії, динаміку яких побудовано на основі даних 
Державної служби статистики України [6] та 
наведено на рис. 1.

Динаміка зміни часток альтернативних дже-
рел у складі загального постачання первинної 
енергії показала, що обсяги постачання гідро-
енергії за останні десять років коливаються в 
межах 0,5–1%, тобто цей вид енергії має ста-
більний показник. Вітрова та сонячна енергія, 
частка якої до 2013 р. не досягала навіть 0,1%, 
показала значне зростання з 2018 р.: щорічний 
приріст частки – 0,3–0,4%. Але найбільш зна-
чну зміну демонструють біопаливо та відходи – 
зростання частки з 1,1% до 4,9% за десять ро-
ків, при цьому найбільше зростання припадає 
на 2014–2016 та 2018–2020 рр.

Однак частка розглянутих альтернативних 
джерел у загальному обсязі постачання первин-
ної енергії залишається надто низькою, це дає 
змогу зробити припущення про наявність пер-
спектив їх розвитку в Україні за наявності від-
повідних умов.

Слід зазначити, у першу чергу, необхідність 
створення додаткових сприятливих економічних 
умов для розвитку підприємств у даній галузі 
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за допомогою встановлення різноманітних пільг 
для виробників енергозберігаючого устаткуван-
ня, обладнання, техніки та матеріалів, а також 
для підприємств, що під час здійснення госпо-
дарської діяльності використовують електро-
енергію, вироблену з альтернативних джерел.

Також значною перепоною у розвитку аль-
тернативної енергетики є рівень інвестування 
у цю сферу. Вкладання інвестицій у сучасній 
«зелений» світ стає надзвичайним трендом 
серед інвесторів. Відновлювана енергетика – 
один із провідних глобальних проєктів серед 
основних екологічних і політичних програм, 
адже викиди під час генерації альтернатив-
ної енергії в 20 разів нижчі, ніж під час ви-
роблення енергії шляхом спалювання вугіл-
ля і газу. За оцінками різних джерел (дані 
Renewables 2017 GlobalStatusReport (Energy 
Policy Network), World Energy Council), навіть 
за несприятливого сценарію зростання частки 
«зеленої» енергії у світі прогнозується на рівні 
50% до 2030 р. і 35% в Україні [7]. Порівняння 
перспектив розвитку «зеленої» енергії у світі та 
Україні наведено на рис. 2.

Перспектива ринку відновлюваної енергети-
ки – це стабільність і прибутковість для інвес-
тора мінімум до 2030 р. за готовності прийняти 
поточні ризики України, обґрунтуванням чого 
є такі аспекти:

•	 перспективна та позитивна міжнародна 
кон’юнктура ринку відновлюваної енергети-
ки; законодавчо затверджений курс України 
на інтеграцію в єдине енергетичне співтовари-
ство ЄС; взяті на себе відповідні міжнародні 
зобов'язання України; вступ країни в міжна-
родне агентство ВДЕ (IRENA);

•	 робота міжнародних системних інвесторів 
на ринку країни, зокрема ЄБРР, Китаю;

•	 система законодавчо затверджених «зе-
лених» тарифів і цінових аукціонів для різних 
проєктів ВДЕ;

•	 зростання попиту суспільства на поліп-
шення екології, що робить питання підтримки 
альтернативної енергетики України пріорите-
том державної політики і політичного порядку.

В альтернативну енергетику України вже 
інвестували Європейський банк реконструкції 
і розвитку, одним із найбільших гравців укра-
їнського ринку є китайська держкорпорація 
CNBM, а також масштабна інвестиційна про-
грама в альтернативну енергетику до 2030 р. 
реалізується найбільшим українським учасни-
ком – компанією ДТЕК. 

Усього, за оцінками Держенергоефективнос-
ті, у 2015–2020 рр. Україна залучила у свою 
відновлювану енергетику близько 3 млрд євро, а 
для реалізації енергетичної стратегії до 2035 р. 
потрібно ще близько 30 млрд євро [8].

Практичними механізмами стимулювання 
виробництва енергії з відновлюваних джерел 
виступають: 

1) «зелений» тариф; 
2) пільги в оподаткуванні; 
3) пільговий режим приєднання до електрич-

ної мережі [9, с.123].
«Зелений» тариф на електроенергію є одним зі 

стимулів розвитку альтернативної енергії, завдя-
ки якому щорічно більшість господарств установ-
лює власні енергоустановки, використання яких 
дає змогу економити на електроенергії та сприяє 
розвитку галузі «зеленої» енергетики в Україні.

Гарантіями для впровадження ефективних 
«зелених» тарифів є:

– гарантований і преференційний доступ до 
електромереж виробників «зеленої» електро-
енергії;
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– установлення мінімальних гарантованих 
розмірів «зелених» тарифів;

– установлення гарантованого строку дії «зе-
лених» тарифів;

– установлення індивідуальних розмірів «зе-
леного» тарифу для кожної категорії відновлю-
ваних джерел енергії;

– прозорість процесу отримання відповідно-
го тарифу [10].

Законодавчо впровадження «зеленого» тари-
фу в Україні почалось з 2008 р. Тоді ж осно-
вною умовою держави стало зобов’язання вику-
повувати весь обсяг електроенергії, отриманий 
завдяки альтернативним джерелам. Основною 
ідеєю «зеленого» тарифу стало заохочення лю-
дей до використання відновлюваної енергетики. 
Активне зростання сегмента альтернативних 
видів енергоджерел та перехід на новітні техно-
логії є суттєвим кроком до підвищення енерге-
тичної незалежності країни.

Основним мінусом упровадження «зелених» 
тарифів є підвищення цін на електроенергію 
для кінцевих споживачів або необхідність зна-
чного фінансування цього сектору з держав-
ного бюджету. Окрім того, значним недоліком 
є складність прогнозування, контролю та сво-
єчасного регулювання кількості виробників 
електроенергії за таким тарифом. Повільне ко-
ригування занадто високих «зелених» тарифів 
може мати наслідком значні витрати держави, 
що, своєю чергою, може вплинути на стабіль-
ність енергосистеми у цілому [10].

Один із найперспективніших енергопроєк-
тів – це встановлення сонячних панелей, у тому 
числі для приватних осіб. Для створення своєї 
електростанції необхідно мати будинок, який 
уведено в експлуатацію, або ділянку землі, яка 
є приватизованою. Також важливою умовою є 
наявність необхідних технічних умов. Окуп-
ність сонячної електростанції в Україні стано-
вить у середньому від п’яти до семи років. Тер-
мін окупності залежить від обсягу споживання 

електроенергії, регіону розташування, місця 
монтажу сонячних панелей та інших чинників. 
Слід ураховувати, що сонячна освітленість роз-
різняється в різних регіонах країни. Найбільш 
перспективною з позиції фактору освітленості є 
Одеська область, але у цілому будь-яка область 
підходить для застосування цього виду енергії. 
Місця та спосіб монтажу панелей також зна-
чно впливають на обсяги отриманої енергії: кут 
нахилу сонячних панелей та їх орієнтація до 
сонця потребують пошуку оптимального рішен-
ня саме для вибраного району. Однак найбільш 
значним чинником впливу на термін окупності 
сонячної електростанції є обсяг її споживання 
господарством: чим менше електроенергії спо-
живатиме приватне домогосподарство, тим мен-
ший термін окупності проєкту.

Розглянемо ефект від використання соняч-
ної електростанції у приватних господарствах, 
для яких пікова потужність станції обмежена 
30 кВт. Для приблизного розрахунку прибутку 
від сонячної електростанції за середніми ціна-
ми необхідно:

1.	 вибрати регіон – Одеська область;
2.	період уведення в дію – 1 січня 2020 р. – 

31 грудня 2024 р. (зі зміною року змінюється 
ставка «зеленого» тарифу);

3.	потужність електростанції – 10 кВт/год.;
4.	 середньомісячне власне споживання – 

350 кВт/год.;
5.	параметри сонячної електростанції: пло-

ща сонячних елементів – 64 м2.
При цьому вартість електростанції з уста-

новкою становитиме 210 тис грн, а вироблення 
сонячної електростанції на рік – 14 115 кВт/
год. Вибрані вихідні дані дадуть змогу розра-
ховувати на такі результати: річне споживання 
електроенергії об’єктом – 4 200 кВт, енергія, 
яку можна продати за «зеленим» тарифом, за 
рік становитиме 9915 кВт. Відповідно до рішен-
ня Національної комісії, що здійснює державне 
регулювання у сферах енергетики та комуналь-
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них послуг (НКРЕКП), яке було ухвалено на 
засіданні 29 грудня 2021 р., «зелений» тариф 
для генеруючих установок, уведених в дію піс-
ля 1 січня 2020 р., становитиме 3,78 грн/кВт-
год. (без ПДВ). Таким чином, річний дохід від 
продажу енергії становитиме 37 479 грн, а еко-
номія на споживанні на рік – 7 056 грн. Період 
окупності – 4,7 року.

Отримані результати доводять ефективність 
використання сонячних електростанцій у при-
ватних господарствах, але не всі приватні особи 
можуть одноразово витратити таку суму коштів 
на встановлення сонячної електростанції, тому 
доцільним є розроблення програм державної 
підтримки для фінансування альтернативної 
енергетики.

Нині схвалено концепцію Державної цільо-
вої економічної програми з енергоефективності 
та розвитку відновлюваних джерел енергії на 
2021–2025 рр., метою якої є створення умов 
для підвищення рівня енергоефективності на-
ціональної економіки в частині зменшення спо-
живання енергоресурсів та підвищення енер-
гетичної незалежності шляхом використання 
місцевих видів енергетичної сировини з віднов-
люваних джерел енергії [11, с. 8].

Проєктом Концепції передбачається стиму-
лювання:

•	 населення до впровадження енергоефек-
тивних заходів, установлення сонячних колек-
торів та теплових насосів;

•	 підприємств до реалізації енергоефектив-
них заходів;

•	 розвитку ринку енергосервісу для термо-
модернізації на об’єктах державної та кому-
нальної форми власності;

•	 проведення санації будівель органів дер-
жавної влади та забезпечення енергетичної 
ефективності таких будівель на рівні не ниж-
чому, ніж установлено мінімальними вимогами 
щодо енергетичної ефективності будівель;

•	 розвитку інфраструктури зарядних стан-
цій для електромобілів;

•	 розвитку біоенергетики (зокрема, вироб-
ництво електроенергії з біогазу, вирощування 
енергетичних рослин) [12].

В Україні існує низка програм фінансу-
вання у сфері альтернативної енергетики, але 
практично всі вони призначені для підтримки 
українських компаній, а не приватного сек-
тору. Серед них можна виділити Державну 
програму «теплих» кредитів – у ній задіяно 
декілька українських банків, які працюють 
над національними кредитними програмами у 
сфері енергоефективності та пропонують кре-
дитні продукти для ОСББ та інших юридич-
них осіб. Але з 2017 р. деякі державні банки 
відновили видачу «теплих» кредитів як для 
ОСББ, так і для фізичних осіб. Компенсації, 
які надані учасникам урядової програми для 
фізичних осіб, становлять 35% суми кредиту 
(не більше 14 тис грн) на придбання енерго-
ефективного обладнання або матеріалів, зо-

крема у цю категорію також входять сонячні 
колектори.

Висновки. Використання альтернативних 
типів енергії є актуальним питанням не тільки 
для України, але й для всього світу. Обмеже-
ність ресурсів, екологічні проблеми та тенден-
ції щодо захисту довкілля – ці чинники при-
зводять до стрімкого розвитку альтернативної 
енергетики. Україна має значний потенціал у 
цьому напрямі, нині застосування таких тех-
нологій у країні знаходиться майже на по-
чатковій стадії. Використання вітрової та со-
нячної енергії, а також біопалива та відходів 
поступово набирає обертів в Україні, але необ-
хідне створення додаткових умов для подаль-
шого розвитку. Передусім вирішення потребує 
питання фінансування для всіх можливих ко-
ристувачів, у тому числі приватних. Найбільш 
перспективними для приватних господарств є 
сонячні електростанції, зиски від використання 
яких дадуть змогу досить швидко окупити по-
купку та встановлення сонячних батарей та в 
подальшому отримувати дохід. Окрім того, такі 
енергозамінники потребують меншого обслуго-
вування. 

Більш активне використання альтернатив-
них джерел енергетики сприятиме зростанню 
можливостей для енергетичної галузі, але та-
кож потребуватиме подальшого вивчення меха-
нізмів розроблення та впровадження відповід-
них програм та проєктів.
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УПРОВАДЖЕННЯ КОРПОРАТИВНОЇ СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ  
У СИСТЕМУ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ПІДПРИЄМСТВА

IMPLEMENTATIONOF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY 
INTO THE COMPANY'S PERSONNEL MANAGEMENT SYSTEM

АНОТАЦІЯ
У статті показано, що концепція корпоративної соціальної 

відповідальності є основою визначення і засобом реалізації 
стратегічних цілей сучасних підприємств та їхніх співробітни-
ків. Запропоновано п'ять рівнів запровадження підприємствами 
практик з управління людськими ресурсами. Показано, що до-
сягнення стратегічного рівня та рівня підтримки суспільства є 
метою, до якої повинні прагнути всі підприємства, упроваджую-
чи концепцію корпоративної соціальної відповідальності у свою 
стратегію управління персоналом. Проведено дослідження шля-
хом опитування представників українського бізнесу відносно су-
часного стану впровадження концепції корпоративної соціальної 
відповідальності у системи управління підприємствами загалом 
та підсистему управління персоналом зокрема. Визначено, що 
українські бізнес-суб’єкти у цілому дотримуються головних прин-
ципів соціальної відповідальності у трудових відносинах.

Ключові слова: корпоративна соціальна відповідальність, 
персонал, стейкхолдер, стратегічне управління, підприємство, 
система, концепція.

ANNOTATION
The problem of establishing and maintaining the relationship be-

tween corporate social responsibility and personnel management sys-
tems is becoming increasingly important for businesses, as it is associ-
ated with significant economic and social benefits. They include growth 
of motivation and loyalty of employees, which leads to increased in-
come, increased competitiveness of enterprises, improving their image. 
Special attention should be paid to the research problems of theoretical 
and methodological base and practical issues related to the specifics 

of implementing the concept of corporate social responsibility in corpo-
rate human resource management systems.The article shows that the 
concept of corporate social responsibility is the basis for defining and 
means of coordinating the strategic goals of modern enterprises and 
their employees.Five levels for implementing human resource manage-
ment practices by enterprises are proposed.Theyshow that achieving 
the strategic level and the level of society’s support is the goal to which 
all enterprises should strive, implementing the concept of corporate so-
cial responsibility in theirpersonnel management strategy. The research 
by interviewing representatives of Ukrainian business on the current 
state of implementation of the concept of corporate social responsibility 
in enterprise management systems and the personnel management 
subsystem in particular has been conducted.It shows that Ukrainian 
business entities in general adhere to the main principles of social re-
sponsibility in labor relations.The main areas of internal socially respon-
sible practices used in Ukrainian enterprises are wages, safety and 
working conditions, social protection of employees, staff development, 
and corporate culture.To increase the effectiveness of corporate social 
responsibility management, the human resourcedepartmentneeds to 
involve employees in developingthe enterprise’sstrategic plans, partici-
pating in corporate social responsibility projects, as well as coordinating 
key performance indicators with strategic goals and results.

Keywords: corporate social responsibility, personnel, stake-
holder, strategicmanagement, enterprise, system, concept.

Постановка проблеми. Система корпоратив-
ної соціальної відповідальності у світі займає де-
далі впевненіші позиції у ролі однієї з альтерна-
тивних систем управління підприємством. Вона 
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сприяє підвищенню іміджу, зростанню доходів 
бізнес-суб’єктів через збільшення частки рин-
ку і навіть позитивно впливає на навколишнє 
середовище, у якому існує підприємство. Ана-
ліз сутності концепції корпоративної соціальної 
відповідальності та шляхів її розвитку, можли-
вих переваг та недоліків допомагає визначитися 
з подальшою стратегією розвитку соціально від-
повідального підприємства.

В останні роки стала помітною тенденція ві-
тчизняних компаній заявляти про формування 
стратегій корпоративної соціальної відповідаль-
ності, в основі яких – розроблення підходів до 
взаємодії з певними категоріями стейкхолдерів, 
у тому числі персоналом. Соціальна відповідаль-
ність у цьому разі є засобом зниження нефінан-
сових ризиків, підвищення конкурентоспромож-
ності підприємств, а також важливим чинником 
зближення пріоритетів розвитку суб’єктів гос-
подарювання, суспільства та держави. Це ви-
значає актуальність розроблення науково-мето-
дичного та практичного інструментарію щодо 
впровадження концепції корпоративної соціаль-
ної відповідальності у систему управління пер-
соналом українських підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання встановлення взаємозв’язку між корпора-
тивною соціальною відповідальністю та сферою 
управління персоналом досліджуються у працях 
багатьох зарубіжних та вітчизняних учених. Ва-
гомий внесок у дослідження цієї проблематики 
зробили зарубіжні дослідники Д. Джамалі [1], 
Х. Джонсон [2], М. Грінвуд [3], М. Сантана [4], 
Дж. Стал [5], Дж. Шен [6] та ін. Серед укра-
їнських учених заслуговують на увагу роботи 
Ж.М.  Балабанюк [7], Д.О.  Баюра [8], С.К.  Ва-
силика [9], В.П. Звонара [10], А.М. Колота [11], 
О.О. Олійник [12] та ін. Незважаючи на широкий 
діапазон досліджень, недостатньо вивченими за-
лишаються питання практичної реалізації кон-
цепції корпоративної соціальної відповідальності 
у системі управління персоналом підприємства.

Формулювання цілей статті. Метою дослі-
дження є узагальнення і розвиток теоретичних 
і методичних підходів, а також розроблення 
практичних рекомендацій щодо формування 
та впровадження концепції корпоративної со-
ціальної відповідальності у систему управління 
персоналом українських підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Корпоративна соціальна відповідальність на-
самперед – це відповідальність тих, хто приймає 
бізнес-рішення, за тих, на кого безпосередньо 
чи опосередковано ці рішення впливають.

Соціальна відповідальність бізнесу передба-
чає відповідальне ставлення будь-якої компанії 
до свого продукту або послуги, до споживачів, 
працівників, партнерів, а також гармонійне 
співіснування, взаємодію та постійний діалог із 
суспільством, участь у вирішенні найгостріших 
соціальних проблем.

У загальному розумінні корпоративна со-
ціальна відповідальність – це довгострокове 
зобов’язання компаній поводитися етично та 
сприяти економічному розвитку, одночасно по-
кращуючи якість життя працівників та їхніх 
родин, громади й суспільства загалом. 

Корпоративна соціальна відповідальність пе-
редбачає діяльність як у внутрішньому, так і 
зовнішньому середовищі організації (табл. 1).

У світі людський чинник посідає дедалі 
більш значне місце у сферах діяльності ком-
паній, які взаємодіють із корпоративною со-
ціальною відповідальністю. Через це політика 
відносин із працівниками також має особливе 
значення. Керівники порушують питання, як 
досягти балансу між соціальними сферами жит-
тя та діяльності працівників, такими як сус-
пільство, сім’я, друзі, робота, колектив. Біль-
шість заходів, які вживаються для вирішення 
цього питання, так чи інакше взаємодіють із 
кількома сферами одночасно. 

За допомогою впровадження системи кор-
поративної соціальної відповідальності підпри-
ємство отримує можливість досягти соціаль-
ного ефекту, який також позитивно вплине на 
можливості залучення, мотивації та утримання 
працівників компанії. І, що важливо, баланс 
між сім’єю та роботою позитивно позначиться 
на психічному стані персоналу, що збільшить 
їхню продуктивність. 

У цілому ж упровадження концепції корпо-
ративної соціальної відповідальності приносить 
компаніям і суто економічні переваги: збіль-
шення обсягів продажу та ринкової частки (за 
рахунок поліпшення іміджу і посилення впли-
ву компанії); зменшення операційних витрат 
(застосування гнучких графіків роботи та дис-

Таблиця 1
Складники середовища корпоративної соціальної відповідальності

Внутрішнє середовище Зовнішнє середовище
Безпека праці Благодійність
Стабільна заробітна плата Безпека навколишнього середовища
Додатковий пакет медичного та соціального 
страхування працівників Співпраця з громадою та місцевими органами влади

Розвиток персоналу за допомогою підвищення 
їхньої кваліфікації Відповідальність за якість послуг та товару

Допомога працівникам у разі настання критичної 
ситуації

Джерело: розроблено за [3]
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танційних форм зайнятості дає змогу зменшити 
витрати на оренду офісних площ) [9].

Найпоширенішим визначенням корпоратив-
ної соціальної відповідальності у системі управ-
ління персоналом є таке: це сукупність соціально 
відповідальних принципів, форм взаємодії, мето-
дів і заходів, вкладених в оптимальне кількісне 
й якісне формування персоналу підприємства, 
його професійний та соціальний розвиток, раці-
ональне комплектування, мотивацію та ефектив-
не використання у процесі діяльності підприєм-
ства з метою досягнення поставлених цілей [12]. 

Як основні заходи інтеграції соціальної від-
повідальності в систему управління персоналом 
необхідно використовувати: формування корпо-
ративної культури, забезпечення гідної оплати 
та умов праці, надання соціального пакету та 
ін. Упровадження такого підходу дасть змогу 
підприємству:

-	 визначати та оцінювати проблеми в систе-
мі управління персоналом;

-	 визначати напрями та розробляти кон-
кретні заходи з підвищення ефективності 
управління персоналом;

-	 визначати обсяги та джерела залучення 
ресурсів, необхідних для досягнення поставле-
них цілей;

-	 здійснювати постійну реалізацію заплано-
ваних соціально відповідальних дій;

-	 забезпечити інформаційну відкритість та 
прозорість підприємства, налагодити активний 
прямий та зворотний зв’язок із персоналом [12]. 

Корпоративна соціальна відповідальність, 
своєю чергою, є основою системи управління 
персоналом. Без розроблення, впровадження та 
дотримання високих соціально-трудових стан-
дартів є неможливою побудова системного та 
ефективного управління персоналом. Без цього 
неможливо досягти цілісності системи управ-
ління персоналом, важко забезпечити комплек-
сну роботу зі співробітниками, а функції управ-
ління персоналом змінюють акценти. 

Одним зі складників, який має бути в сис-
темі корпоративної соціальної відповідальнос-

ті, є взаємопов’язаний та узгоджений механізм 
функціонування різних видів угод та колек-
тивних договорів, що забезпечують узяті на 
себе гарантії з боку підприємства. При цьому 
не має відбуватися підміни понять, коли під-
приємства, не забезпечивши соціальні стандар-
ти, упроваджують та рекламують програми з 
корпоративної соціальної відповідальності чи 
зводять усі соціальні програми лише до бла-
годійних проєктів. У ситуації, яка склалася в 
Україні, коли значна частина ринку праці зна-
ходиться в тіні, першочерговими завданнями 
є забезпечення офіційного оформлення праців-
ників та офіційної виплати заробітної плати, 
створення належних умов праці, забезпечення 
законодавчо встановлених соціальних гарантій, 
створення умов для дотримання організаціями 
екологічних норм, підвищення корпоративної 
етики, відкритість організацій як обов’язкової 
умови їхньої діяльності [7].

Беручи за основу модель рівнів корпоратив-
ної соціальної відповідальності, автором якої 
є Х. Джонсон [2], можна запропонувати п'ять 
рівнів запровадження підприємством практик з 
управління людськими ресурсами (табл. 2).

У перших трьох рівнях ставлення до люд-
ських ресурсів відповідає системі корпоративної 
соціальної відповідальності. Четвертий та п'ятий 
рівні, своєю чергою, є метою, до якої повинні 
прагнути всі підприємства, упроваджуючи кон-
цепцію корпоративної соціальної відповідаль-
ності у стратегію розвитку своїх підприємств.

Причини наявності на підприємствах пер-
ших трьох вищеописаних рівнів можуть поля-
гати у:

-	 нестабільності та невизначеності зовніш-
нього середовища, у якому займаються своєю 
діяльністю українські підприємства; 

-	 частій зміні політичних та економічних 
умов, що ускладнює розроблення та прийняття 
перспективних рішень щодо сталого соціально-
го та економічного розвитку;

-	 відсутності довгострокових стратегій та 
надмірної схильності до короткострокових, які 

Таблиця 2
Рівні впровадження практик з управління людськими ресурсами

Рівень Назва Зміст

Перший Рівень безвідповідальності Відсутня увага підприємства до виконання правових норм 
використання праці; людські ресурси зневажені.

Другий Рівень додержання законів Приділяється увага трудовому законодавству; людські 
ресурси розглядаються з позиції витрат.

Третій Рівень фрагментарності Упровадження несистематичних заходів із корпоративної 
соціальної відповідальності.

Четвертий Стратегічний рівень
Систематичні заходи корпоративної соціальної 
відповідальності; персонал є значущою частиною стратегії 
розвитку підприємства.

П’ятий Рівень підтримки суспільства

Зміщення інтересів діяльності з отримання прибутку 
на задоволення інтересів усіх зацікавлених сторін за 
допомогою реалізації своїх конкурентних переваг; 
приділяється значна увага зростанню суспільного 
добробуту.

Джерело: розроблено авторами за [2]
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спрямовані на отримання швидкого прибутку, 
забуваючи про необхідність розвитку персоналу;

-	 проблемах із кадрами, а саме з наявністю 
кваліфікованих менеджерів, які мають страте-
гічне мислення;

-	 слабкості організаційної культури.
Підприємствам, які застрягли на перших 

трьох рівнях, необхідно прагнути піднятися 
вище, адже взаємна відповідальність зацікав-
лених сторін є неодмінною умовою вирішення 
найболючіших проблем у системі управління 
персоналом та регулювання соціально-трудо-
вих відносин. Це досягається завдяки тому, що 
корпоративна соціальна відповідальність вико-
нує відразу три ролі у стратегічному управлінні 
персоналом.

По-перше, система корпоративної соціальної 
відповідальності – це активний засіб управлін-
ня підприємством. Для цього використовують-
ся певні інструменти:

-	 баланс інтересів усіх зацікавлених сто-
рін (відбувається узгодження інтересів власни-
ків – в отриманні прибутків та дивідендів, ме-
неджменту – у реалізації стратегії розвитку та 
отримання доходів, персоналу – у збереженні 
робочого місця, гідної заробітної плати, забез-
печенні умов для всебічного розвитку, спожива-
чів – у якісному обслуговуванні. Окрема увага 
приділяється тому, щоб інтереси не суперечили 
один одному);

-	 прийняття нових культурних норм та 
правил щодо відповідального ставлення до ро-
боти, клієнтів, колег та керівництва;

-	 підвищення ясності та прозорості комуні-
каційних потоків підприємства (дає змогу по-
долати можливий опір стратегічним змінам із 
боку деяких груп зацікавлених сторін);

-	 орієнтація одразу як на зовнішніх, так і 
на внутрішніх клієнтів компанії (більш квалі-
фіковані та лояльні працівники створюють то-
вари та послуги вищої якості, залучають біль-
ше клієнтів, отже, збільшують доходи компанії 
та покращують її імідж у суспільстві);

-	 соціальна відповідальність перед персона-
лом (зумовлює зростання конкурентоспромож-
ності у довгостроковому періоді);

-	 боротьба із соціальними ризиками.
По-друге, корпоративна соціальна відпові-

дальність надає допомогу в координації страте-
гії управління персоналом та загальної страте-
гії розвитку підприємства шляхом:

-	 балансування цілей та інтересів різних 
зацікавлених сторін та узгодження їхніх дій у 
сфері соціальної відповідальності;

-	 формування стратегічного мислення, 
бачення перспектив розвитку підприємства, 
сприйняття його особливого місця у соціумі, 
розуміння його виняткової економічної та со-
ціальної місії;

-	 забезпечення розуміння та підтримки 
стратегічних цілей та завдань, планів та про-
грам реалізації, розроблених зацікавленими 
сторонами;

-	 залучення персоналу до складання планів 
підприємства, участі у проєктах, прояву ініці-
ативи та творчості, прийняття власних відпо-
відальних рішень;

-	 узгодження ключових показників діяль-
ності працівників зі стратегічними цілями та 
результатами діяльності підприємства та надан-
ня їм соціального спрямування.

По-третє, корпоративна соціальна відпові-
дальність акцентує увагу на соціальному напря-
мі стратегії управління людським потенціалом 
підприємства, спрямовуючи його на реалізацію 
організаційних цілей та цілей розвитку кожно-
го працівника.

Успіх реалізації соціально відповідальної 
стратегії управління персоналом залежить і від 
ключових компетенцій цього самого персоналу, 
тож вони дають змогу створювати підприємству 
унікальні конкурентні переваги.

Оскільки підприємство є в тому числі й со-
ціальним феноменом, то компетенція персона-
лу – це не лише необхідна бізнес-одиниця, а 
й соціальний феномен, компетенції персоналу 
мають поєднувати професійно-технічні склад-
ники із соціальними, допомагаючи, таким чи-
ном, досягати стратегічних цілей підприємства. 
Корпоративні компетенції є особливою цінніс-
тю реалізації бажаних стратегій. Саме їхня 
специфічність утворює фундамент беззапере-
чної конкурентної переваги та соціальної місії 
підприємства. Соціальні компетенції – це різні 
міжособистісні зв'язки, культурні цінності та 
вірність підприємству. 

Результатом спільного відповідального 
управління стратегією підприємства та управ-
ління персоналом служить рівень задоволення 
персоналу якістю їхнього життя та діяльності 
в організації. Корпоративна соціальна відпо-
відальність у відносинах зі співробітниками 
впливає на всі компоненти цього показника. 
Наприклад: 

-	 задоволеність співробітника оцінкою сво-
єї праці за її об'єктивності та справедливості;

-	 задоволеність співробітника оплатою сво-
єї праці, умовами її визначення та виплати;

-	 задоволеність співробітника розвитком 
його професійних знань та навичок, особистіс-
них якостей;

-	 задоволеність співробітника змістом та 
характером своєї діяльності, її відповідністю 
його потребам, професійній підготовці та май-
стерності;

-	 упевненість співробітника у своєму май-
бутньому кар'єрному просуванні.

Як результат, можна дійти висновку, що 
концепція корпоративної соціальної відпові-
дальності стає підґрунтям визначення і засобом 
реалізації стратегічних цілей як самого підпри-
ємства, так і кожного його співробітника.

Адекватно оцінивши велике значення со-
ціалізації бізнес-процесів, українське бізнес-
середовище об’єднаними зусиллями з урядом 
розробили «Концепцію реалізації державної 
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політики у сфері сприяння розвитку соціально 
відповідального бізнесу в Україні на період до 
2030 року», яка окреслила потребу в розвитку 
соціально відповідального бізнесу в країні [13].

Для того щоб детальніше розібратися у си-
туації КСВ в Україні, а також ролі служб пер-
соналу в її просуванні на українських підпри-
ємствах, нами було проведено дослідження, у 
якому взяли участь 50 респондентів – представ-
ників бізнесу від 18 до 55 років.

Отримані результати дають змогу відзначи-
ти дуже показове зміщення акцентів соціальної 
відповідальності у бік внутрішніх заходів. 

На запитання про те, що найбільше потре-
бує підтримки бізнесу, опитані відповіли: сфера 
охорони здоров’я – 62,1%, удосконалення пер-
соналу – 58,6%, освіта та наука – 53,2%, еко-
логія – 45,7%; менш важливими виявилися: 
підтримка погано захищених категорій насе-
лення – 36,6%, розвиток напряму культури та 
мистецтва – 24,5%, підтримка спорту – 16,7%. 
Можна зробити висновок, що вирішення про-
блем соціального та екологічного сектору ціка-
вить опитаних набагато сильніше за культурно-
розважальну сферу.

Щодо корпоративної соціальної відповідаль-
ності, то 52,3% респондентів уважають, що вона 
представляється в заходах кадрової політики, 
33,7% підтримують думку, що служба персона-
лу відповідальна тільки за розвиток персоналу, 
а 14% респондентів уважають, що вона не бере 
участі у формуванні та впровадженні корпора-
тивної соціальної відповідальності.

Усе це призводить до одного простого висно-
вку про те, що займатися розробленням стра-
тегії корпоративної соціальної відповідальнос-
ті необхідно безпосередньо службі управління 
персоналом. Стосовно співробітників, які висту-
пають прихильниками цінностей свого підпри-
ємства, службі персоналу необхідно займатися 
роботою із залучення персоналу до розроблен-
ня та безпосередньої участі у заходах корпора-
тивної соціальної відповідальності. Цей підхід 
дасть змогу співробітникам відчувати себе час-
тиною підприємства та соціальної діяльності, 
що ним проводиться. Для того щоб збільшити 
рівень ефективності управління корпоративною 
соціальною відповідальністю, підприємству 
необхідно сформувати внутрішню систему ко-
мунікацій, суть якої полягатиме в оповіщенні 
персоналу за проведеною стратегією, а також 
оголошенні наявних планів та можливих досяг-
нень у рамках корпоративної соціальної відпо-
відальності.

Окремо варто сказати, що підприємства еко-
номічно розвинених країн уже тривалий час 
використовують корпоративну соціальну від-
повідальність як надійний інструмент, який 
ефективно впливає на підвищення ефективнос-
ті управління персоналом, його мотивації, ло-
яльності персоналу, формування позитивного 
іміджу підприємства та бренду на ринку.

Аналіз інформації, отриманої під час міжна-

родних досліджень, свідчить, що підприємства, 
які реалізують концепцію соціальної відпові-
дальності перед персоналом, отримують безпо-
середню фінансову вигоду.

Нині корпоративна соціальна відповідаль-
ність усе частіше стає невід’ємним елементом 
сучасного корпоративного менеджменту в про-
відних компаніях України. Насамперед це сто-
сується тих компаній, які націлені не лише на 
внутрішній, а й на зовнішній ринок. Саме тому 
у роботодавців складаються власні поняття 
щодо сутності корпоративної соціальної відпо-
відальності у системі управління персоналом, 
що призводить до визначення персональних 
компонентів цієї системи (табл. 3) [14–19].

Розглянутий матеріал дає змогу зробити пев-
ні висновки щодо напрямів корпоративної со-
ціальної відповідальності у системі управління 
персоналом підприємств України. Наприклад, 
можна виділити напрями внутрішніх соціаль-
но відповідальних практик, що збігаються, такі 
як: оплата, безпека та умови праці, соціальний 
захист працівників, розвиток персоналу, а та-
кож корпоративна культура. Але є й деякі від-
мінності. Хтось додав у свій список покращення 
лояльності персоналу, хтось виступає за гендер-
ну рівність, а деякі компаній намагаються по-
ліпшити зворотний зв’язок із працівниками.

Але можна сміливо говорити про те, що під-
приємства України дотримуються головних 
принципів соціальної відповідальності у трудо-
вих відносинах, таких як:

-	 дотримання законодавства України та 
міжнародних норм;

-	 ефективність виробництва – досягнення 
максимального результату за мінімальних ви-
трат;

-	 підзвітність – готовність звітувати про 
вплив своєї діяльності на результати діяльності 
компанії, зацікавлені сторони, суспільство;

-	 участь зацікавлених сторін у прийнятті 
рішень щодо їхніх інтересів;

-	 наявність зворотного зв’язку – порівнян-
ня збігу поставлених цілей і поточного резуль-
тату їх виконання, а також виявлення та кори-
гування незадовільних показників;

-	 сталість – соціально відповідальна пове-
дінка є постійною характеристикою діяльності 
соціальних партнерів;

-	 недопущення зниження існуючих соці-
альних прав та гарантій;

-	 прозорість – надання громадськості досто-
вірної інформації доступною та повною мірою.

Висновки. У статті розглянуто теоретичні 
основи формування концепції корпоративної со-
ціальної відповідальності у системі управління 
персоналом підприємства та проведено аналіз 
системи корпоративної соціальної відповідаль-
ності у сфері управління персоналом великих 
підприємств України.

Проведено дослідження серед представників 
українського бізнесу, за результатами якого 
встановлено, що підприємства України дотри-
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муються головних принципів соціальної відпо-
відальності у трудових відносинах. Займатися 
розробленням стратегії корпоративної соціаль-
ної відповідальності рекомендовано безпосе-
редньо службі управління персоналом. Також 
службі з персоналу необхідно займатися робо-
тою із залучення працівників підприємства до 
розроблення та безпосередньої участі у соціаль-
но відповідальних заходах. Цей підхід дасть 
змогу співробітникам відчувати себе частиною 
підприємства та соціальної діяльності, що ним 
проводиться.
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Таблиця 3
Внутрішні компоненти корпоративної соціальної відповідальності  

великих українських підприємств у системі управління персоналом
№ 
п\п

Суб’єкт 
господарювання Галузь праці Внутрішні компоненти корпоративної соціальної 

відповідальності

1.
Агропромхол-
динг «Астарта-
Київ»

Сільське 
господарство

Досягнення бездоганної репутації відповідального та 
надійного партнера; формування бренду «роботодавець»; 
розвиток партнерських відносин зі стейкхолдерами; 
професійний розвиток людей; активна участь у побудові 
інфраструктури та розвитку агростартапів; безпека праці.

2. Carlsberg 
Ukraine

Виробництво 
споживчих товарів

Політика перед працівниками охоплює: відсутність 
дискримінації, примусової та дитячої праці, домагань; 
свободу об’єднань і колективної винагороди; питання 
робочих годин, винагород, заробітної плати і відпусток.

3. Група компаній 
РЕНОМЕ

Інформаційні 
технології, 
будівництво, 
виробництво 
будматеріалів

Створення гідних умов праці та рівня заробітної плати; 
насадження сучасних практик організації праці; розвиток 
корпоративної культури; сприяння високим стандартам 
безпеки праці; наявність рівних можливостей працівників; 
професіональне зростання працівників.

4. ДТЕК

Видобуток та 
збагачення 
вугілля, генерація 
та постачання 
електроенергії

Основні цілі політики управління персоналом: залучення, 
мотивація й утримання талановитих та ініціативних 
фахівців; постійне оновлення знань і розвиток навичок 
для виконання поточних і майбутніх бізнес-завдань; 
розвиток управлінського потенціалу і забезпечення 
високопрофесійного і стабільного управління ДТЕК; 
створення сприятливих умов праці, що забезпечують 
охорону здоров’я всіх співробітників.

5. ПрАТ «Оболонь» Виробництво 
споживчих товарів

Політика корпорації «Оболонь» спрямована на забезпечення 
гідних та безпечних умов праці, постійний розвиток та 
професійне навчання персоналу.

6. МЕТІНВЕСТ Металургійна
промисловість

Основними пунктами системи управління персоналом є: 
розвиток корпоративної культури; навчання та розвиток 
персоналу; удосконалення системи мотивації та винагороди; 
удосконалення системи соціального захисту працівників.

Джерело: складено за [14–19]
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ДЕРЖАВНА ПІДТРИМКА ТА БАНКІВСЬКЕ ФІНАНСУВАННЯ МАЛОГО  
І СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ В УКРАЇНІ

STATE SUPPORT AND BANK FINANCING OF SMALL  
AND MEDIUM BUSINESS IN UKRAINE

АНОТАЦІЯ 
У статті представлено результати дослідження розвитку 

та правового забезпечення функціонування малого та серед-
нього бізнесу в Україні. Визначено основні засади системи 
державної підтримки розвитку малого підприємництва як чин-
ника економічного зростання держави. З’ясовано особливості 
фінансово-кредитного механізму забезпечення діяльності під-
приємств малого та середнього бізнесу. Здійснено аналіз ді-
яльності підприємств малого та середнього бізнесу в Україні 
у 2016–2020 рр. Проведено аналіз структури та якості кредит-
ного портфеля банківського сектору України в контексті ефек-
тивності кредитування підприємств малого підприємництва ві-
тчизняними банками. На основі аналізу теоретичних аспектів 
та світової і вітчизняної практики обґрунтовано напрями під-
вищення ефективності функціонування малого та середнього 
бізнесу в Україні в контексті активізації банківського кредиту-
вання та державної регуляторно-правової та фінансової під-
тримки його розвитку.

Ключові слова: підприємництво, малий і середній бізнес, 
система державної підтримки, фінансування, банківське кре-
дитування, фінансово-кредитний механізм, державна програ-
ма кредитування. 

АNNOTATION 
The article presents the results of a study of the develop-

ment and legal support of small and medium-sized businesses 
in Ukraine. There were considered the legislation and regula-
tions governing the activities of small and medium enterprises in 
Ukraine. The basic principles of the system of state support for the 
development of small business as a factor of economic growth of 
the state were determined. It was studied the structure of state 
support of small and medium business development by direct and 
indirect instruments. It was found that state support for small busi-
ness development is implemented through programs and projects 
coordinated by international, national and regional support insti-
tutions. The peculiarities of financial and credit provision of small 
and medium enterprises were established. There were determined 
the instruments of state support of SME enterprises in the field of 
lending, including such as introduction of state lending programs, 
guarantees for loans, compensation of interest rates on loans, 
etc. It was conducted an analysis of the activities of small and 
medium-sized businesses in Ukraine in 2016-2020 and the main 

factors influencing its development were identified. The structure 
and quality of the loan portfolio of the banking sector of Ukraine 
were studied and the process of bank lending to small businesses 
was assessed. There were reviewed the state programs provid-
ing partial interest rate compensation and state loan guarantees, 
including the state program of lending to small and medium-sized 
enterprises «Affordable Loans 5-7-9%», which laid the preferential 
basis for SME lending by Ukrainian banks. The main advantages 
and disadvantages of this program and prospects for its improve-
ment were identified. Based on the analysis of theoretical aspects 
and world and domestic practice, there were substantiated the di-
rections of increasing the efficiency of small and medium business 
in Ukraine in the context of intensifying bank lending and state reg-
ulatory, legal and financial support for its development. It was sub-
stantiated that stimulating the development of small and medium 
business in Ukraine within the programs of state support and bank 
lending are important for overcoming socio-economic disparities.

Keywords: entrepreneurship, small and medium business, 
state support system, financing, bank lending, financial and credit 
mechanism, state lending program.

Постановка проблеми. Розвиток світової 
економіки довів суттєвий вплив малого і серед-
нього бізнесу (МСБ) на темпи та якість еконо-
мічного зростання й соціально-економічні пере-
творення у державі. У розвинених країнах світу 
економіка базується на малому підприємництві, 
частка якого у валовому внутрішньому продук-
ті становить близько 75%, а частка зайнятих 
працівників досягає 90%. Ефективне функціо-
нування малого та середнього бізнесу дає змогу 
компенсувати негативний вплив великих під-
приємств, які займають монопольне становище 
в економіці. МСБ сприяє усуненню диспропор-
цій на товарних ринках, створенню додаткових 
робочих місць і скороченню безробіття, а також 
активізації інноваційних процесів, розвитку 
конкуренції, швидкому насиченню ринку това-
рами і послугами. Сучасний стан малого та се-
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реднього бізнесу в Україні, його незначний вне-
сок у ВВП країни вказують на проблеми його 
функціонування. У цьому аспекті дослідження 
державної підтримки розвитку малого та серед-
нього бізнесу в Україні, актуалізація проблеми 
банківського кредитування підприємств МСБ є 
необхідною умовою для визначення шляхів під-
вищення його ефективності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Фундаментальними дослідженнями становлен-
ня і розвитку малого підприємництва займа-
лися такі зарубіжні вчені, як М. Вебер, Дж. 
Кейнс, Д. Кларк, А. Маршалл, Дж. Мілль, 
Д. Норт, Дж. Стігліц, І. Фішер, М. Фрідман, 
Й. Шумпетер та ін. Серед українських на-
уковців, які досліджували питання малого і 
середнього бізнесу в Україні, його державної 
підтримки та банківського кредитування, вар-
то виділити таких, як О. Васюренко, З. Варна-
лій, О. Вовчак, Т. Говорушко, М. Денисенко, 
О. Дзюблюк, Н. Діденко, В. Донець, Н. Кар-
пенко, С. Мочерний, С. Осадчук, В. Сизоненко, 
О. Стрілець, Ю. Франчук та ін. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Віддаючи належне глибині 
та ґрунтовності дослідження теорії і практи-
ки малого підприємництва, слід зазначити, що 
питання державної фінансово-кредитної під-
тримки малого і середнього бізнесу в Україні 
залишаються актуальними в умовах кризи, 
спричиненої пандемією коронавірусної хворо-
би, та економічної ситуації, ускладненої вій-
ськовими діями на Сході країни.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
дослідження розвитку малого і середнього біз-
несу в Україні, формування системи державної 
підтримки малого підприємництва, а також 
оцінка фінансово-кредитного забезпечення під-
приємств МСБ та обґрунтування основних на-
прямів підвищення його ефективності. 

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Становлення малого підприємництва в 
Україні розпочалося у 1991 р. після прого-
лошення її незалежності. Правові засади ді-
яльності суб’єктів підприємництва визначено 
Господарським кодексом України, у якому 
підприємництво визначається як «самостій-
на, ініціативна, систематична, на власний ри-
зик господарська діяльність, що здійснюється 
суб’єктами господарювання (підприємцями) з 
метою досягнення економічних і соціальних 
результатів та одержання прибутку». Серед 

основних положень документу слід виділити 
такі: 

•	 віднесення підприємства малого та серед-
нього бізнесу до тієї чи іншої категорії незалеж-
но від сфери та виду діяльності;

•	 визначення чіткої градації підприємств за 
чисельністю працюючих та обсягом доходу від 
реалізації продукції;

•	 застосування європейського принципу 
групування підприємств малого та середнього 
бізнесу [1].

У 2012 р. Законом України «Про розвиток 
та державну підтримку малого та середнього 
підприємництва в Україні» внесено зміни до 
Господарського кодексу України, зокрема щодо 
критеріїв віднесення підприємств до велико-
го, малого та середнього бізнесу. Запроваджене 
цим документом правове визначення МСБ базу-
ється на критеріях зайнятості та обороту, тобто 
кількості працевлаштованих осіб та обсягу до-
ходу за рік [5]. 

 Класифікацію підприємств за масштабами 
діяльності в Україні представлено у табл. 1.

Закон України «Про розвиток та державну під-
тримку малого і середнього підприємництва в Ук-
раїні» сьогодні є ключовим законодавчим актом, 
що визначає засади державної політики у сфері 
розвитку малого та середнього підприємництва. 
У документі зазначається, що «з метою створен-
ня сприятливих організаційних та економічних 
умов для розвитку підприємництва держава по-
винна надавати належну підтримку, яка вклю-
чає фінансову, інформаційну, консультативну, а 
також підтримку у сфері інновацій, науки, про-
мислового виробництва та експортної діяльності, 
у сфері підготовки, перепідготовки і підвищення 
кваліфікації управлінських кадрів» [5].

У 2017 р. Кабінетом Міністрів України схва-
лено Стратегію розвитку малого і середнього 
підприємництва в Україні на період до 2020 р. 
за такими стратегічними напрямами:

•	 створення сприятливого середовища для 
розвитку МСБ;

•	 розширення доступу малого і середнього 
підприємництва до фінансування;

•	 спрощення податкового адміністрування 
для МСБ;

•	 сприяння експорту/інтернаціоналізації 
малого і середнього підприємництва;

•	  підвищення конкурентоспроможності та 
інноваційного потенціалу малого і середнього 
підприємництва [6].

Таблиця 1
Класифікація підприємств за масштабами діяльності в Україні

Показник Мікро-
підприємства

Малі
підприємства

Середні 
підприємства

Великі
підприємства

Кількість
найманих 
працівників

≤ 10 працівників ≤ 50 працівників
Усі підприємства, що не 
належать до категорії 
малих або великих 
підприємств

≥ 250 
працівників

Річний дохід ≤ 2 млн євро ≤ 10 млн євро ≥ 50 млн євро

Джерело: систематизовано за [5]
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У 2019–2020 рр. законодавство у галузі мало-
го і середнього підприємництва удосконалювало-
ся щодо митних процедур, державних закупівель 
регулювання ринку фінансових послуг тощо. 
У 2020 р. прийнято законодавчі зміни, пов’язані 
з розширенням програм підтримки МСБ в умо-
вах пандемії коронавірусної хвороби COVID-19. 
Формування та реалізацію державної політики 
в галузі підприємництва в Україні забезпечує 
Міністерство розвитку економіки, торгівлі та 
сільського господарства України. При Кабінеті 
Міністрів України створено Раду підприємців – 
постійно діючий консультативно-дорадчий орган 
та Офіс розвитку малого та середнього бізнесу. 

В Україні, як і в інших європейських краї-
нах, державне забезпечення розвитку підприєм-
ництва реалізується через програми та проєкти, 
які координують міжнародні, національні та 
регіональні інститути підтримки. До інститутів 
міждержавного рівня відносять Європейський 
інвестиційний банк, Європейський банк рекон-
струкції та розвитку, Міжнародну фінансову 
корпорацію, Німецько-Український фонд та ін. 

На національному рівні в Україні функціо-
нують Державна служба України з питань регу-
ляторної політики та розвитку підприємництва, 
Український фонд підтримки підприємництва, 
Фонд підтримки малого інноваційного бізнесу, 
Український державний фонд підтримки фер-
мерських товариств, Державний експортно-ім-
портний банк, на які покладено такі функції: 

•	 реалізація державної політики у сфері роз-
витку і фінансової підтримки підприємництва;

•	 співпраця з міжнародними та іноземними 
фінансовими структурами; 

•	 сприяння розвитку інфраструктури під-
тримки підприємництва;

•	 розвиток міжрегіонального і міжнародно-
го бізнес-партнерства;

•	 залучення інвестицій для розвитку під-
приємництва тощо.

На рівні регіонів реалізується низка програм 
фінансової підтримки малих підприємств, які 
спрямовано на відшкодування плати за корис-
тування кредитами банків та інших кредитних 
організацій, що залучені для реалізації інвес-
тиційних програм з умовою створення нових 
робочих місць. 

Ефективним інструментом підтримки мало-
го підприємництва в Україні є пільгове оподат-
кування. Вітчизняне законодавство дає змогу 
суб’єктами малого бізнесу застосовувати як за-
гальну, так і спрощену систему оподаткування, 
яка має такі переваги: спрощення процедури 
реєстрації платника податку; легкість ведення 
бухгалтерського обліку; простота розрахунків, 
пов’язаних із визначенням сум податків; зни-
ження витрат на обчислення та сплату подат-
ків; передбачуваність податкового зобов’язання 
тощо. Законодавством України також визначе-
но інструменти державної підтримки підпри-
ємств МСБ у сфері кредитування, серед яких 
такі, як запровадження державних програм 
кредитування, надання гарантій для одержан-
ня кредитів, компенсації відсоткових ставок за 
кредитами тощо. 

Проведений аналіз діяльності підпри-
ємств малого та середнього бізнесу в Україні у 
2016–2020 рр. свідчить про позитивні тенденції 
розвитку малого підприємництва (табл. 2). 

Таблиця 2
Динаміка розвитку малого та середнього підприємництва в Україні за період 2016–2020 рр. 

(станом на кінець року)

Показник 2016 2017 2018 2019 2020

Приріст 
2020/2016

абс. %

Кількість cуб’єктів підприємництва, одиниць:
Суб’єкти середнього 
підприємництва 15113 15254 16476  18129 17602 2489 16,5

Суб’єкти малого 
підприємництва 1850034 1789406 1822671 1922978 1955463 105429 5,7

Кількість зайнятих працівників, осіб:
Середнє 
підприємництво 2649985 2623807 2784464 3089709 3123215 473230 17,8

Мале 
підприємництво 3871758 3956331 4173665 4319757 4233999 362241 9,4

Обсяг реалізованої продукції (товарів, послуг), млрд грн
Середнє 
підприємництво 2683,3 3314,9 3954,0 4194,4 4359,3 1676,0 62,5

Мале 
підприємництво 1651,9 2067,7 2496,9 2698,2 2064,1 412,2 24,9

Фінансові результати, млрд грн
Середнє 
підприємництво 15,1 70,1 119,6 246,9 65,9 50,8 336,4

Мале 
підприємництво -32,2 -20,9 31,8 89,4 -25,5 6,7 20,8

Джерело: систематизовано за [2] 
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За даними Державної служби статистики 
України, на початок 2019 р. підприємства ма-
лого і середнього бізнесу становили 99,8% усіх 
підприємств у бізнес-секторі, при цьому 96,0% 
із них належали до категорії мікропідприємств. 
На МСБ припадало 63,0% робочих місць, ство-
рених бізнесом, і 49,0% доданої вартості у біз-
нес-секторі. Слід зазначити, що понад полови-
на підприємств малого та середнього бізнесу 
(51,4%) працюють у торгівлі, тобто у галузі з 
низькою доданою вартістю. Позитивною є тен-
денція зростання підприємств МСБ у галузі 
інформаційних технологій: із 5% у 2016 р. до 
12% у 2020 р. Попри зазначене в Україні малий 
та середній бізнес ще не відіграє суттєвої ролі 
у забезпеченні економічного зростання, його 
частка у ВВП країни становить лише 19,2% [2]. 

Сучасний стан малого та середнього бізнесу 
в Україні характеризується кризовими явища-
ми, викликаними пандемією коронавірусної 
хвороби COVID-19. Окрім проблем, пов’язаних 
із карантинними обмеженнями та локдауном, 
підприємства МСБ стикнулися з проблемою 
доступу до фінансово-кредитних ресурсів. На-
самперед це стосується банківських кредитів, 
які сьогодні у капіталі суб’єктів малого підпри-
ємництва становлять лише 20%, що зумовлено 
цілою низкою обставин, основними з яких є:

•	 відсутність кредитної історії; 
•	 низька рентабельність підприємств; 
•	 потреба лише у короткострокових та мі-

крокредитах; 

•	 низька рентабельність кредитування;
•	 недоступність ринку інвестиційного кре-

дитування; 
•	 необхідність у страхуванні банком нада-

них кредитів;
•	 поєднання функцій власності й управлін-

ня підприємствами;	
•	 висока вартість кредиту;
•	 жорсткі умови кредитування тощо.
Дослідження особливостей кредитного забез-

печення малого і середнього бізнесу в Україні 
слід розпочати з аналізу структури та якості 
кредитного портфеля банківського сектору еко-
номіки країни. Наведені в табл. 3 дані демон-
струють, що обсяг кредитного портфеля україн-
ських банків до 2018 р. зростав, а за останні два 
роки щорічно зменшувався. Станом на кінець 
2020 р. його обсяг становив 943,7 млрд грн, або 
50,6% обсягу активів. Порівняно з 2016 р. роз-
мір кредитного портфеля зменшився на 6,2%, 
а його частка в активах зменшилася на 49,8%. 
Частка непрацюючих кредитів протягом періо-
ду збільшувалася з 32,5% на початку періоду 
до 52,8% у 2018 р., після чого вона поступо-
во знижувалася. На кінець 2020 р. частка не-
працюючих кредитів по банківській системі 
України знизилася до 41,0%, що свідчить про 
ефективність організації роботи банків із про-
блемною заборгованістю. Слід зазначити, що на 
кінець 2020 р., за висновками експертів, непра-
цюючі кредити вже не становили загрози стій-
кості банківської системи завдяки створеним у 

Таблиця 3
Структура кредитного портфеля банківського сектору України у 2016–2020 рр. (на кінець року, 

млрд грн)

Показник 2016 2017 2018 2019 2020
Приріст, 

2020/2016
млрд. грн.

Приріст, 
2020/2016

%

Активи 1256,3 1333,8 1359,7 1493,3 1865,6 609,3 48,5
Кредитний портфель 1005,9 1036,7 1118,9 1033,4 943,7 -62,2 -6,2
частка кредитів в 
активах, % 80,1 77,7 82,3 69,2 50,6 – –

Кредити фізичним 
особам 157,4 170,8 196,9 212,5 206,5 49,1 31,2

частка у кредитному 
портфелі, % 15,6 16,5 17,6 20,0 21,9 – –

Кредити суб’єктам
Господарювання 847,1 829,9 859,7 744,6 724,2 -122,9 -14,5

частка у кредитному 
портфелі, % 84,2 83,4 82,1 79,5 76,7 – –

у тому числі:
кредити суб’єктам МСБ – 519,0 549,7 510,0 503,3 -15,7 -3,0

частка у кредитному 
портфелі, % – 50,1 49,1 49,4 53,3 – –

Непрацюючі кредити 
(NPL) 407,7 594,9 630,7 530, 8 386,9 -20,8 -5,1

частка NPL 
у кредитному портфелі, 
%

32,5 54,5 52,8 48,4 41,0 – –

Джерело: систематизовано за [4]
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банках резервам, рівень покриття якими сягав 
97,8%. Поліпшення якості кредитного портфе-
ля банків є ключовою передумовою нарощуван-
ня кредитування економіки [3].

Із табл. 3 видно, що в 2016–2020 рр. укра-
їнські банки були орієнтовані на кредитуван-
ня корпоративних позичальників, частка яких 
у кредитному портфелі становила 76,7% об-
сягу. Кредити малому та середньому бізнесу у 
кредитному портфелі українських банків у се-
редньому становили 50,0% його обсягу. Слід 
зазначити, що в 2019–2020 рр. попит на кре-
дити з боку підприємств знизився, а фінансо-
вий стан позичальників погіршився. Найбільш 
уразливими до проявів коронакризи виявили-
ся підприємства малого та середнього бізнесу. 
Так, у 2020 р. кредитний портфель МСБ змен-
шився на 3,0% порівняно з 2016 р. і становив 
503,3 млрд грн (табл. 4). 

Дані табл. 4 свідчать, що за період 
2016–2020 рр. кредитування корпоратив-
них клієнтів загалом зменшилося на 12,7%, 
а суб’єктів малого та середнього бізнесу – на 
3,0%. Утім, слід зазначити, що якщо у цілому 
кредитний портфель МСБ за період зменшив-
ся, то обсяг кредитів суб’єктам середнього біз-
несу зріс на 2,1% і на кінець 2020 р. становив 
214,0 млрд грн, або 29,5% обсягу кредитів, на-
даних корпоративним клієнтам. Що стосується 
кредитів, наданих суб’єктам малого бізнесу, то 
їх обсяг щорічно зменшувався і на кінець періо-
ду становив 79,1 млрд грн, що на 36,9% менше, 
ніж у 2017 р. Їх частка протягом періоду змен-
шилася з 13,4% до 9,7%. Значний обсяг (30%) у 
кредитному портфелі суб’єктів господарювання 
становлять кредити, надані мікропідприємствам. 
Протягом аналізованого періоду їх обсяг зріс на 
10,5% і сягав 219,2 млрд грн у 2020 р. Проте 
цей показник менший, аніж у 2018–2019 рр. 

Відомо, що привабливість кредитів залежить 
від процентної політики банків. Аналіз відсо-
ткових ставок за кредитами українських банків 
для підприємств малого та середнього бізнесу 
в 2017–2020 рр. засвідчив неоднозначну тен-
денцію зміни їх значень – від 13,2% до 17,8%. 
Отже, банківські кредити для МСБ в Україні 
є досить дорогими і не завжди доступними. 
У цьому контексті слід зазначити, що кредит-
ні продукти, які пропонують вітчизняні банки 
для малого та середнього бізнесу, є достатньо 
уніфікованими як за видами, так і за рівнем 
відсоткової ставки. 

 Окрім високої вартості кредитів, на зни-
ження рівня банківського кредитування вітчиз-
няного малого та середнього бізнесу вплинула 
пандемія коронавірусу, що спровокувала кризу 
в усіх сферах суспільного життя. Зважаючи на 
ситуацію, Національний банк України реко-
мендував банкам на час дії карантину запро-
вадити особливий пільговий період обслугову-
вання кредитів для населення та бізнесу. Уряд 
України з метою підтримки МСБ запровадив 
державні програми, які передбачають частко-
ву компенсацію кредитної відсоткової ставки 
та державні гарантії за кредитами. У багатьох 
українських банках сьогодні запроваджено про-
грами лояльності щодо кредитування малого та 
середнього бізнесу, серед яких слід виокремити 
такі:

•	 Програма Європейського інвестиційного 
банку: Initiative East у межах поглибленої та 
всеохопної зони вільної торгівлі (банки-партне-
ри). 

•	 Програма соціального інвестування 
WNISEF (банки-партнери). 

•	 Программа «Жінки у бізнесі» Європей-
ського банку реконструкції та розвитку (АТ 
«АКБ «Львів»).

Таблиця 4
Структура портфеля банківських кредитів, наданих підприємствам МСБ в Україні у 2017–2020 

рр. (на кінець року, млрд грн)

Показник 2017 2018 2019 2020
Приріст 

2020/2017,
млрд. грн.

Приріст 
2020/2017,%

Кредити суб’єктам
господарювання 829,91 859,72 744,65 724,24 -105,73 -12,7

у тому числі:
кредити суб’єктам малого та 
середнього бізнесу

519,03 549,72 510,06 503,37 -15,74 -3,0

Кредити суб’єктам середнього 
бізнесу 209,52 212,57 184,81 214,05 4,53 2,1

частка, % 25,2 24,7 24,8 29,5 – –

Кредити суб’єктам малого 
бізнесу 111,18 94,53 73,82 70,19 -41,01 -36,9

частка, % 13,4 11,0 9,9 9,7 – –
Кредити суб’єктам 
мікропідприємництва 198,44 242,76 251,43 219,29 20,85 10,5

частка, % 23,9 28,2 33,8 30,3 – –

Джерело: систематизовано за [4]
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•	 FinancEast: програма з відновлення фі-
нансування інвестиційних проєктів малих та 
середніх підприємств на Сході України (банки-
партнери).

•	 Програма з підтримки фінансування ін-
вестиційних проєктів малих та середніх під-
приємств за пріоритетними напрямами (банки-
партнери). 

•	 Спільний з Європейським інвестиційним 
банком Проєкт кредитування МСП та компаній 
із середнім рівнем капіталізації (АБ «Укргаз-
банк», АТ «КБ «ПриватБанк»). 

•	 Програма з рефінансування заходів під-
тримки системи кредитування у сільській міс-
цевості (АБ «Укргазбанк»). 

•	 Програма мікрокредитування (банки-
партнери). 

•	 Проєкт доступу до довготермінового фі-
нансування, спільний із Міжнародним банком 
реконструкції та розвитку (АТ «КБ «Приват-
Банк», АБ «Укргазбанк») та ін.

У 2020 р. було прийнято державну програму 
«Доступні кредити 5–7–9%» із чіткими умова-
ми та правилами для участі підприємств, яка 
заклала пільгові основи кредитування МСБ 
банками України. Для всіх банків – учасників 
програми вироблено єдині умови надання піль-
гових кредитів. Застосування можливих ставок 
за кредитами – 5%, 7% або 9% – залежить від 
розміру бізнесу та терміну його діяльності. Для 
реалізації програми у бюджет було закладено 
4 млрд грн із подальшим фінансуванням. За 
даними Кабінету Міністрів України, на кінець 
2020 р. фінансування за програмою «Доступ-
ні кредити 5–7–9%» досягло 17,4 млрд грн, з 
яких 10,8 млрд грн (62%) було надано як ре-
фінансування попередньо отриманих позик; 
3,4 млрд грн підприємці отримали на капіталь-
ні інвестиції та 3,3 млрд грн – як антикризові 
кредити під 3% річних. Попри це експерти за-
значають, що для майже півтора мільйона під-
приємств в Україні така кількість наданих кре-
дитів критично мала, що свідчить про низьку 
ефективність програми внаслідок низки причин 
та неефективних умов [3]. 

Зважаючи на такі обставини, у вересні 
2020 р. Кабінет Міністрів України вніс зміни 
у Державну програму «Доступні кредити 5–7–
9%», які стосуються розширення списку банків 
та спрощення умов для учасників програми. 
Окрім того, Фонд розвитку підприємництва на 
компенсацію відсоткових ставок додатково виді-
лив 2 млрд грн, а на державні портфельні гаран-
тії – 10 млрд грн. В уряді запевнили, що робота 
над удосконаленням програми продовжується 
задля досягнення її мети, що полягає у створен-
ні нових робочих місць, підтримці національно-
го виробника та зростанні економіки загалом.

Заради створення належних умов для успіш-
ної протидії малого та середнього бізнесу су-
часним викликам, активізації діяльності цього 
сектору, збереження робочих місць, забезпечен-
ня його конкурентоспроможності та ліквідності 

в Україні запроваджується і низка інших спе-
ціальних програм державного стимулювання та 
підтримки. Їх націлено не лише на спрощення 
доступу суб’єктів малого та середнього госпо-
дарювання до банківських фінансових ресурсів, 
які мають компенсувати негативні наслідки, 
спричинені обмежувальними заходами, та ста-
ти тригером для відродження бізнесу, а й на 
створення належних законодавчих та адміні-
стративних умов у сфері, інвестиційних, інфор-
маційних, інфраструктурних, податкових, кре-
дитних та інших послуг.

Висновки. Результати аналізу функціону-
вання малого та середнього підприємництва в 
Україні свідчать, що попри значні досягнення 
малий та середній бізнес ще не відіграє суттє-
вої ролі у забезпеченні економічного зростан-
ня, його частка у ВВП країни становить лише 
19,2%. Отже, стимулювання розвитку малого 
та середнього бізнесу в Україні у межах про-
грам державної підтримки та банківського 
кредитування набуває першочергового значен-
ня для подолання соціально-економічних дис-
пропорцій і забезпечення сталого зростання 
національної економіки. Результати аналізу 
теоретичних та практичних досліджень щодо 
підвищення ефективності функціонування під-
приємств малого і середнього бізнесу в Украї-
ні дали можливість виокремити такі напрями: 
розроблення нової стратегії розвитку та фінан-
сової підтримки МСБ з урахуванням сучасних 
внутрішніх та зовнішніх чинників впливу; удо-
сконалення інституційної та законодавчої бази 
функціонування МСБ та їх фінансово-кредитної 
підтримки; поліпшення доступу МСБ до фінан-
сування банківськими та небанківськими уста-
новами, зокрема міжнародними фінансовими 
установами; поліпшення ефективності держав-
них та регіональних програм фінансово-кредит-
ної підтримки МСБ та розширення їхньої інф-
раструктури; адаптування зарубіжного досвіду 
фінансово-кредитного підтримки МСБ до умов 
українського ринку.
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ОСОБЛИВОСТІ МІСЦЕВОГО ОПОДАТКУВАННЯ ЯК ОСНОВИ ФОРМУВАННЯ 
ДОХОДІВ ОБ’ЄДНАНИХ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД В УКРАЇНІ 

PECULIARITIES OF LOCAL TAXATION AS A BASIS FOR THE FORMATION 
OF INCOME OF UNITED TERRITORIAL COMMUNITIES IN UKRAINE

АНОТАЦІЯ
Статтю присвячено особливостям формування системи по-

даткових надходжень як джерел доходів бюджетів об’єднаних 
територіальних громад. Проаналізовано систему місцевих і за-
гальнодержавних податків і зборів, які зараховуються до місцевих 
бюджетів, із метою визначення їх «вагомості» в доходах бюджетів. 
Досліджено норми законодавчих актів, які встановлюють систему 
місцевих податків і зборів. На прикладі бюджетів територіальних 
громад Харківської області вивчено особливості місцевого оподат-
кування та з’ясовано повноваження органів місцевого самовряду-
вання щодо встановлення умов нарахування і сплати місцевих 
податків і зборів. Розроблено пропозиції щодо підвищення фінан-
сової незалежності органів місцевого самоврядування на рівні те-
риторіальних громад за рахунок податкового інструментарію. 

Ключові слова: місцеві податки, територіальна громада, 
децентралізація, місцевий бюджет, місцеві доходи.

АNNOTATION
The scientific article is devoted to the peculiarities of the forma-

tion of the system of tax revenues as sources of income of the bud-
gets of the united territorial communities. The system of local and 
national taxes and fees, which are credited to local budgets, is an-
alyzed in order to determine their "weight" in budget revenues. The 
Budget Code of Ukraine establishes the share of national taxes that 
is credited to local budgets of territorial communities. According to 
Art. 64 of the Budget Code of Ukraine to the general fund of the 

local community budget includes 60 percent personal income tax, 
10 percent corporate income tax, corporate income tax and financial 
institutions, as well as part of the rent for the use of certain natural 
resources. These norms are well-founded and aimed at encourag-
ing local governments to create new jobs and new enterprises. After 
all, the deduction of 60 percent of personal income tax to the local 
budget determines the interest of local governments in creating new 
jobs. Local governments cannot influence the determination of the 
national tax rate. Also, they can not establish any benefits for the pay-
ment of this category of taxes. At the same time, the determination 
of the conditions for the payment of local taxes belongs to the com-
petence of the OTG governing bodies. The norms of legislative acts 
that establish the system of local taxes and fees have been studied. 
The peculiarities of local taxation were studied on the example of the 
budgets of territorial communities of Kharkiv region and the powers 
of local self-government bodies to establish the conditions for accrual 
and payment of local taxes and fees were clarified. Proposals have 
been developed to increase the financial independence of local gov-
ernments at the level of territorial communities through tax tools, as 
well as to improve the legal regulation of taxes and fees at the level 
of budgets of united territorial communities. To improve the economic 
and legal mechanism of taxation of the united territorial communities, 
it is proposed to: 1) introduce a local fee for advertising and holding 
mass entertainment events in public places and other.

Key words: local taxes, territorial community, decentralization, 
local budget, local revenues.
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Постановка проблеми. Децентралізація дер-
жавної влади передбачала створення об’єднаних 
територіальних громад, яким були передані 
окремі повноваження центральних органів ви-
конавчої влади. Закріплення за органами місце-
вого самоврядування нових повноважень вима-
гає належної фінансової основи для діяльності 
об’єднаних територіальних громад (далі – ОТГ). 
Статистика свідчить, що за підсумками 2020 р. 
до бюджетів 872 ОТГ надійшло 54,0 млрд грн. 
Із розрахунку на одного мешканця по всіх ОТГ 
дохід у середньому становить  5 200,6 грн. Із 
872 ОТГ по 274 громадах (31,4% від загальної 
кількості) показник доходів на одного мешкан-
ця перевищує середній показник по всіх ОТГ 
[1]. Одним із джерел наповнення бюджетів те-
риторіальних громад є податкові надходження. 
Відповідно до аналітичних розрахунків, подат-
кові надходження місцевих бюджетів забезпе-
чують понад 88% загальної суми власних до-
ходів місцевих бюджетів, а саме: частина від 
загальнодержавних податків та зборів (податок 
на доходи фізичних осіб, податок на прибуток, 
рентна плата (за користування надрами, ви-
добування корисних копалин і т. п.), акциз із 
пального та ін.) а також місцеві податки і збори 
[2]. Потреба у вирівнювання фінансових мож-
ливостей мешканців ОТГ вимагає зростання фі-
нансової спроможності місцевих бюджетів, що 
залежить від пошуку нових інструментів по-
даткового механізму місцевого оподаткування, 
обґрунтування доцільності введення нових ви-
дів податкових надходжень на рівні місцевих 
бюджетів, аналізу стану оподаткування та сис-
тематизації елементів податкового механізму, 
а також визначення сучасних альтернативних 
податкам джерел наповнення бюджетів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми наповнення місцевих бюджетів та 
належного фінансування завдань та функцій 
ОТГ за рахунок податкових надходжень були 
предметом досліджень окремих науковців у 
сфері економіки та права. Наприклад, правові 
засади місцевих податків і зборів досліджува-
ли Я.В. Журавель, О.О. Майданник та О.О. Ри-
женко [3, с. 57–64], які відзначали недоліки за-
конодавства щодо встановлення ставок податків 
та бази оподаткування, констатували недоско-
налість правових умов розвитку бізнесу в регіо-
нах. Роль місцевих зборів у формуванні системі 
доходів місцевих бюджетів вивчали О.Р. Захід-
на та С.Я. Бугіль [4, с. 166–170]. Порівнянню 
місцевих податків в Україні та за кордоном з 
метою визначення доцільності запроваджен-
ня досвіду присвячено статтю Г.В. Полишина 
[5, с. 162–165]. Особливості правового регулю-
вання податків як основи формування доходної 
бази місцевих бюджетів розглядалися в роботах 
М. Кучерявенко, О. Музики-Стефанчук, О. По-
котаєвої, О. Солдатенко, В. Скоробогача та ін. 
У правовій літературі вказується на те, що 
українська податкова система є однією з най-
більш складних і найменш ефективних систем 

не лише серед країн Європейського регіону, а 
й у глобальному порівнянні [6]. У закордонних 
дослідженнях відзначається недосконалість 
бази місцевого оподаткування, побудова якої 
повинна спиратися на наявні матеріальні та фі-
нансові ресурси регіонів [7]. Отже, у сучасних 
умовах формування нових видів бюджетів про-
блема їх доходності потребує нової концепції 
місцевих доходів, що спирається на економічні 
реалії та оновлені правові засади оподаткуван-
ня. Праці названих дослідників, законодавчі 
і підзаконні акти, статистичні та аналітичні 
данні становили основу для вивчення пробле-
ми, проте практика формування незалежних, 
фінансово самостійних бюджетів ОТГ потребує 
оновлення механізму місцевого оподаткування, 
визначення особливих рис місцевих податків і 
зборів як потужних джерел доходів бюджетів 
ОТГ. Саме тому вивчення особливостей системи 
податкових надходжень бюджетів ОТГ з ураху-
ванням сучасних можливостей місцевого опо-
даткування характеризується актуальністю.

Формулювання цілей статті. Метою дослі-
дження є вивчення особливостей формування 
податкових доходів місцевих бюджетів у сучас-
них умовах діяльності територіальних громад 
та надання пропозицій щодо вдосконалення 
механізму місцевого оподаткування як основи 
для розроблення фінансово незалежних місце-
вих бюджетів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Протягом декількох років в Україні відбува-
ється процес об’єднання територіальних громад 
села або селища та утворення нових об’єднаних 
територіальних громад. Перелік загальнодер-
жавних і місцевих податків встановлено у По-
датковому кодексі України (далі – ПК України). 
Відповідно до ст. 9 ПК України, до загальнодер-
жавних податків належать податок на прибуток 
підприємств, податок на доходи фізичних осіб, 
податок на додану вартість, акцизний податок, 
екологічний податок, рентна плата та мито. 
Згідно зі ст. 10 ПК України, систему місцевих 
податків і зборів становлять податок на майно 
та єдиний податок, збір за місця для паркуван-
ня транспортних засобів, а також туристичний 
збір [7]. Після сплати названі податки можуть 
бути зараховані до державного або місцевих 
бюджетів. Згідно зі ст. 26 та ст. 33 Закону Ук-
раїни «Про місцеве самоврядування», до повно-
важень сільських, селищних, міських рад та їх-
ніх виконавчих комітетів належать визначення 
ставок місцевих податків і зборів, а також вста-
новлення пільг під час їх сплати. Такі рішення 
розробляються виконавчим комітетом відповід-
ної ради та затверджуються на її пленарному 
засіданні [8]. Отже, органи місцевого самовря-
дування, створені в результаті об’єднання тери-
торіальних громад, отримали нові повноважен-
ня у сфері оподаткування. 

Ефективність виконання функцій органами 
ОТГ залежить від обсягу коштів, що є у влас-
ному розпорядженні і формування яких знахо-
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диться під впливом державної фіскальної полі-
тики. Державна податкова політика визначає 
види і елементи податків як джерел наповне-
ння бюджетів, зокрема і бюджетів ОТГ. Під-
твердженням цього є різноманітні міжнародні 
рейтинги, у яких податкова система України 
посідає одне з останніх місць, про це говорять 
дослідження вітчизняних економістів і оцінки 
інвесторів [9, с. 315]. 

За даними Міністерства фінансів України, 
основні надходження у 2020 р. громади отрима-
ли від податку на доходи фізичних осіб (ПДФО). 
Темпи приросту фактичних надходжень ПДФО 
за 2020 р. порівняно з 2019 р. становили 7,5%. 
Вагомими джерелами доходів місцевих бюдже-
тів у 2020 р. були надходження, крім ПДФО, 
від плати за землю (надходження від плати за 
землю до бюджетів громад зменшилися на 4% 
порівняно з 2019 р.), податку на нерухоме май-
но (зросли на 17,9%), єдиного податку (зросли 
на 7,8%), акцизного податку з пального. Також 
місцеві бюджети отримували трансферні плате-
жі від держави на підтримку та розвиток тери-
торій [10].

Бюджетний кодекс України встановлює ту 
частку загальнодержавних податків, яка зара-
ховується до місцевих бюджетів територіаль-
них громад. Згідно зі ст. 64 Бюджетного ко-
дексу України, до загального фонду бюджету 
місцевої громади зараховується 60% податку 
на доходи фізичних осіб, 10% податку на при-
буток підприємств, податок на прибуток під-
приємств та фінансових установ комунальної 
власності, а також частина рентної плати за 
використання окремих різновидів природних 
ресурсів [11]. Названі норми є цілком обґрунто-
ваними та спрямовані на стимулювання органів 
місцевого самоврядування до створення нових 
робочих місць і нових підприємств, адже відра-
хування 60% податку на доходи фізичних осіб 
до місцевого бюджету зумовлює зацікавленість 
органів місцевого самоврядування у створенні 
нових робочих місць. Окрім того, зарахування 
до місцевого бюджету 10% податку на прибуток 
підприємств стимулює органи місцевого само-
врядування сприяти створенню нових підпри-
ємств на території громади. Діяльність органів 
місцевого самоврядування повинна сприяти де-
тінізації заробітних плат та прибутків підпри-
ємств. Виплата легальної заробітної плати пра-
цівникам на території певного міста, села або 
селища збільшує податкову базу для формуван-
ня місцевого бюджету. 

Органи місцевого самоврядування не мо-
жуть впливати на визначення ставки загаль-
нодержавних податків. Також вони не можуть 
установлювати будь-які пільги зі сплати цієї 
категорії податків. Водночас визначення умов 
сплати місцевих податків належить до компе-
тенції органів управління ОТГ. Учені слушно 
зазначають, що правове регулювання місцевих 
податків та зборів має певну специфіку, оскіль-
ки здійснюється на двох рівнях – загальнодер-

жавному та місцевому [4, с. 168]. Отже, пере-
лік місцевих податків і зборів установлений 
виключно на загальнодержавному рівні, проте 
місцеві ради можуть впливати на визначення 
окремих умов сплати таких податків і зборів. 
Запровадження з боку місцевої влади нових ви-
дів податків і зборів буде порушенням законо-
давства. 

 Звернемо увагу на те, що рада ОТГ уста-
новлює ставки податку на майно, який вклю-
чає плату за землю, транспортний податок, а 
також податок на нерухоме майно, відмінне від 
земельної ділянки. Відповідно до п. 1 ч. 5 ст. 
266 ПК України, ставки податку на нерухоме 
майно, що перебуває у власності фізичних або 
юридичних осіб, затверджуються за рішенням 
об’єднаної територіальної громади. Ставка по-
датку не повинна перевищувати 1,5% розміру 
мінімальної заробітної плати, встановленої за-
коном на 1 січня податкового року, за 1 кв. м 
об’єкта житлової або нежитлової нерухомості 
[8]. Отже, у цьому разі законодавець визначив 
максимальний розмір ставки податку на не-
рухомість. Але місцева рада може встановити 
дещо меншу ставку цього податку. Наприклад, 
ставка податку на нерухомість може становити 
1% мінімальної заробітної плати.

Місцева рада об’єднаної територіальної гро-
мади має низку повноважень відносно вста-
новлення плати за землю. Зокрема, згідно з ч. 
2 ст. 271 ПК України, орган місцевого само-
врядування проводить оцінку землі та офіційно 
оприлюднює рішення щодо нормативної оцін-
ки земельних ділянок, які є базою для спла-
ти податку за землю. Відповідно до ст. 284 ПК 
України, місцева рада визначає ставки плати 
за землю та пільги щодо земельного податку, 
який сплачується на відповідній території [8]. 
Таким чином, дбайливе ставлення до земельних 
угідь у межах територіальної громади створює 
належну базу для оподаткування платою за 
землю. Органи місцевого самоврядування ОТГ 
повинні приймати виважені та відповідаль-
ні рішення щодо передачі земельних ділянок 
у власність або в оренду окремим особам або 
організаціям, адже у майбутньому вони будуть 
слугувати базою оподаткування.

Сплата єдиного податку підприємцями та-
кож слугує одним із джерел для наповнення 
місцевого бюджету. Як передбачено у ст. 293 ПК 
України, місцеві ради встановлюють фіксовані 
ставки єдиного податку для підприємців різних 
груп платників єдиного податку. Наприклад, 
для першої групи платників єдиного податку – 
не більше 10% розміру прожиткового мініму-
му, а для другої групи – не більше 20% розміру 
мінімальної заробітної плати [8]. Зарахування 
цього податку до місцевого бюджету зумовлює 
зацікавленість органів місцевого самоврядуван-
ня у розвитку підприємництва в об’єднаній те-
риторіальній громаді. 

Вирішальна роль належить органам ОТГ із 
питань установлення ставок місцевих зборів. 
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Зокрема, відповідно до ч. 3 ст. 268 ПК України, 
рада ОТГ може встановлювати ставку туристич-
ного збору у розмірі від 0,5 до 5% мінімальної 
заробітної плати за одну добу тимчасового роз-
міщення [8]. Тобто у тих містах або селах, які є 
місцем туристичного відпочинку, місцева влада 
може встановлювати нове джерело наповнення 
місцевого бюджету – туристичний збір. Плат-
никами такого збору будуть туристи, які при-
їздять на відпочинок до певної місцевості. 

Одним із джерел наповнення місцевого бю-
джету може бути збір за місця для паркування 
транспортних засобів. Відповідно до ст. 268-1 ПК 
України, місцеві ради визначають перелік спе-
ціальних земельних ділянок, відведених для ор-
ганізації та провадження діяльності із забезпе-
чення паркування транспортних засобів. Ставка 
цього збору встановлюється виходячи з площі 
земельної ділянки, відведеної для організації 
та провадження такої діяльності, у розмірі до 
0,075% мінімальної заробітної плати [8]. Упо-
рядкування умов для паркування автомобілів у 
центральній частині міста може забезпечити пев-
ні надходження до місцевого бюджету, тому ор-
ганам самоврядування об’єднаної громади важ-
ливо дбати про наявність достатньої кількості 
місць для паркування у центрі міста, створювати 
підземні або надземні багатоповерхові паркінги.

Органи місцевого самоврядування прийма-
ють відповідні рішення про встановлення міс-
цевих податків і зборів. Зокрема, відповідно до 
Рішення Харківської міської ради від 21 січня 
2015 р. «Про врегулювання питань справлян-
ня податків на території міста Харкова відпо-
відно до норм Податкового кодексу України», 
було затверджено низку нормативних актів, які 
регулюють стягнення місцевих податків у міс-
ті Харкові. Місцева рада прийняла Положення 
про податок на нерухоме майно, відмінне від зе-
мельної ділянки, Положення про транспортний 
податок, Положення про плату за землю, Поло-
ження про туристичний збір, а також Положен-
ня про єдиний податок [12]. Названі підзакон-
ні акти надають прав органам місцевої влади 
щодо регулювання обов’язкових платежів, але 
обмежені законодавством.

 Аналізуючи реальну ситуацію з формуван-
ням доходів місцевих бюджетів Харківської 
області на підставі вказаних нормативно-пра-
вових актів, слід визначити, що за звітом на 
2019 р. у структурі доходів місцевих бюджетів 
єдиний податок вносить 52,6% доходу, плата 
за землю – 38,8%, податок за нерухомість – 
2,4%. У цілому 71% доходів бюджетів дають 
ПДФО та єдиний податок, а інші місцеві подат-
ки – 29%. Проблемними питаннями «спромож-
ності» ОТГ є транспортний податок та місцеві 
збори. Надходження за цими джерелами в бю-
джет є мінімальними – менше 1% [13]. Таким 
чином, доходність місцевих бюджетів залежить 
від державної фіскальної політики.

Слід також указати, що значна частина до-
ходів бюджетів ОТГ залежить від трансфертів, 

тенденція до систематичності та збільшення 
яких зберігається. За даними Державної казна-
чейської служби України, урядом, згідно з бю-
джетним законодавством, забезпечено у 2021 р. 
перерахування міжбюджетних трансфертів міс-
цевим бюджетам в обсязі 203 200,2 млн грн, 
що становить 95,3% від передбачених розписом 
асигнувань на 2021 р., зокрема: базова дотація 
перерахована в сумі 15 703,0 млн грн, або 100% 
до розпису асигнувань; освітня субвенція пере-
рахована в сумі 100 135,2 млн грн, або 100,0% 
до розпису [14]. Головні напрями спрямування 
державних дотацій – це освіта, медицина та со-
ціальні послуги.

 Можливо врахувати досвід, на який указує 
Г.В. Полишин, що аналізувала досвід встанов-
лення місцевих податків і зборів у закордонних 
країнах. Учена звертає увагу, що в окремих єв-
ропейських країнах встановлено місцеві подат-
ки і збори за організацію розважальних заходів 
та розміщення реклами у публічних місцях, за 
утримання всіх видів тварин, акцизний пода-
ток на шкідливі для здоров’я людини продук-
ти харчування та безалкогольні ароматизовані 
або підсолоджені напої, збори за прибирання та 
освітлення вулиць [5, с. 164]. Окремі з указа-
них податків заслуговують на схвалення. Варто 
розглянути можливість запровадження податку 
з реклами або проведення розважальних захо-
дів у публічних місцях. Разом із тим виконав-
чі органи місцевих рад повинні організовувати 
прибирання та освітлення вулиць незалежно 
від наявності певних місцевих зборів. Забезпе-
чення належного утримання місць громадсько-
го користування – це безпосередня функція міс-
цевого самоврядування. 

Аналіз указаних правових підстав формуван-
ня та стягнення місцевих податків та зборів, а 
також статистичні дані та аналітичні звити да-
ють змогу визначити риси, що характеризують 
систему місцевого оподаткування, урахування 
яких дасть змогу фінансувати соціально-еконо-
мічний розвиток територій і надавати якісні по-
слуги мешканцям:

 – жорстка централізація доходів місцевих 
бюджетів, оскільки формування бюджетів від-
бувається на підставі системи оподаткування, 
що встановлюється законом і орієнтована на за-
лежність доходності місцевих бюджетів від ви-
дів податків, державних та місцевих, введення 
яких у компетенції органів державної влади;

 – ураховуючи вагоме значення єдиного по-
датку для доходності місцевих бюджетів, вели-
ке значення мають розвиток умов для підпри-
ємництва в регіоні, запровадження сучасних 
видів підприємництва у нових технологічно 
розвинутих сферах, сприяння формуванню по-
даткових пільг для малого підприємництва; 

 – головними стратегічними завданнями у 
сфері місцевих фінансів є вдосконалення меха-
нізмів, установлення економічно обґрунтованих 
ставок місцевих податків і зборів, виявлення і ді-
єва реалізація резервів у частині розширення бази 
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оподаткування, постійна робота щодо створення 
сприятливих умов для розвитку бізнесового серед-
овища, а також розроблення та реалізація інвес-
тиційних проєктів, що вказується у дослідженнях 
[2, с. 62]. Із висловленими пропозиціями важко 
не погодитися, оскільки ставки місцевих податків 
і зборів повинні відповідати рівню економічного 
розвитку відповідної місцевості. Органи місцевого 
самоврядування повинні знаходити нові можли-
вості для розширення бази оподаткування;

 – збереження тенденції залежності бюдже-
тів ОТГ від трансфертів із державного бюджету 
на фінансування освіти, медицини, соціальних 
послуг, що доцільно закріпити на законодавчо-
му рівні як адресну допомогу місцевим бюдже-
там на довгостроковій основі;

 – диверсифікація податкової системи, що 
склалася, яку потрібно оновити, з урахуван-
ням інструментів економічного врегулювання, 
а саме: прав органів місцевого самоврядуван-
ня на встановлення ставок місцевих податків, 
об’єктів та предметів оподаткування з ураху-
ванням умов розвитку території та її економіч-
ного потенціалу.

Висновки. Об’єднання територіальних громад 
та створення укрупнених адміністративно-тери-
торіальних одиниць потребують належного фі-
нансування для виконання функцій місцевого 
самоврядування. Систему місцевих податків і 
зборів становлять податок на майно та єдиний 
податок, збір за місця для паркування транспорт-
них засобів, а також туристичний збір. В окре-
мих державах Європейського Союзу існує більш 
широкий перелік місцевих податків і зборів. 

Для вдосконалення економіко-правового ме-
ханізму оподаткування об’єднаних територіаль-
них громад пропонується:

1. Запровадити місцевий збір за розміщення 
реклами та проведення масових розважальних 
заходів у громадських місцях.

2. У кожній об’єднаній територіальній гро-
маді розробляти відповідні положення про осо-
бливості сплати кожного місцевого податку або 
збору. Такий нормативно-правовий акт повинен 
відповідати Податковому кодексу України та 
містити докладні умови сплати місцевого по-
датку або збору.

3. До прийняття рішення щодо умов сплати 
місцевих податків проводити зустрічі з громад-
ськістю (підприємцями, суб’єктами туристич-
ного бізнесу, активними громадянами).

4. У Законі України «Про місцеве самовря-
дування» закріпити право об’єднаної терито-
ріальної громади подавати до Верховної Ради 
України законопроєкти про внесення змін до 
Податкового кодексу України щодо умов спла-
ти чинних місцевих податків або запроваджен-
ня нових місцевих податків і зборів. 

Перспектива подальших наукових дослі-
джень цієї проблематики полягає у розробленні 
пропозицій про запровадження нових місцевих 
податків або зборів, удосконалення умов сплати 
чинних податків.
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АНАЛІЗ РОЗРИВІВ ЛІКВІДНОСТІ ЯК МЕТОД ЗБАЛАНСОВАНОГО 
УПРАВЛІННЯ АКТИВАМИ ТА ПАСИВАМИ  
(НА ПРИКЛАДІ АТ «КБ «ПРИВАТБАНК»)

ANALYSIS OF LIQUIDITY GAPS AS A METHOD OF BALANCED ASSET AND 
LIABILITIES MANAGEMENT (ON THE EXAMPLE OF JSC CB «PRIVATBANK»)

АНОТАЦІЯ 
У статті досліджено процес управління активами і пасива-

ми банку. Обґрунтовано, що основою управління ліквідністю є 
концепція відповідності грошових потоків, спрямована на те, 
аби на основі проведеного GAP-аналізу вхідні грошові пото-
ки було приведено у відповідність до вихідних. Виявлено, що 
важливою системоутворюючою інституцією вітчизняної банків-
ської сфери є АТ «КБ «ПриватБанк». Проведено GAP-аналіз 
для АТ «КБ «ПриватБанк». Із метою проведення аналізу розри-
вів ліквідності виділено фінансові активи та зобов’язання бан-
ку зі складу активів та пасивів. Дано оцінку динаміки зміни роз-
ривів ліквідності у АТ «КБ «ПриватБанк» у розрізі строковості. 
Запропоновано варіанти сценаріїв реагування на реалізацію 
ризиків ліквідності банку. Акцентовано увагу на важливості 
пошуку альтернативних джерел фондування, що підвищують 
здатність банку протистояти стресовим ситуаціям.

Ключові слова: банк, активи, пасиви, управління акти-
вами та пасивами банку, ліквідність, розрив ліквідності, GAP-
аналіз, ризик ліквідності.

АNNOTATION 
In the article it was explored the concept of asset and liability 

management. It was found that this process has a direct impact 
on the structure and liquidity of the bank's balance sheet, as well 
as sensitivity to fluctuations in interest rates on its financial items. 
Liquidity management is a priority in the bank's asset and liability 
management. It was justified that the best method of assessing the 
risk of liquidity loss is to analyze the gap in the maturity of finan-
cial requirements and liabilities. The basis of liquidity management 
is the concept of cash flow compliance, aimed at ensuring that 
based on the GAP-analysis of incoming cash flows are brought 
in line with the outgoing flows. It was revealed that an important 
system-forming institution of the domestic banking sphere is JSC 
CB «PrivatBank». From the point of view of asset and liability man-
agement, the main sources of mobilization of financial resources 
of this bank were be identified. It was found that due to the active 
work of JSC CB «PrivatBank» in the Ukrainian financial market, 
the greatest danger is the probability of liquidity risk. The emer-
gence of this risk means that the institution may suffer losses, ad-
ditional expenses or loss of income due to its inability to provide 
financing to increase assets and/or fulfillment of its liabilities in due 
time. In this context the GAP-analysis was performed for JSC CB 
«PrivatBank». For the purpose of liquidity gap analysis there were 
selected only financial assets and liabilities of the bank. All these 
funds were divided into following groups: on demand and up to 
1 month, from 1 to 3 months, from 3 to 12 months, more than 12 
months. It was made an assessment of the dynamics of changes in 
liquidity gaps in JSC CB «PrivatBank» in terms of maturity, as well 

as the total liquidity gap in 2016-2020. The necessity of developing 
measures to maintain liquidity in case of adverse events was sub-
stantiated. There were offered variants of scenarios of response to 
realization of bank liquidity risks. Emphasis was placed on the im-
portance of finding alternative sources of funding that increase the 
bank's ability to withstand stressful situations and liquidity crises.

Keywords: bank, assets, liabilities, management of assets 
and liabilities of the bank, liquidity, liquidity gap, GAP-analysis, li-
quidity risk.

Постановка проблеми. Управління активами 
та пасивами комерційних банків є невід’ємною 
частиною банківської діяльності в Україні впро-
довж кількох десятиліть. Його завданнями є до-
сягнення бажаного обсягу прибутку, обмежен-
ня ризиків, формування ефективної структури 
балансу. Тобто управління активами та пасива-
ми – це постійне зіставлення та регулювання 
показників балансу кредитної організації з ме-
тою підтримки прибутковості та мінімізації не-
виправданих ризиків. Реалізуючи процес управ-
ління активами та пасивами, керівництво банку 
може вирішити проблеми залучення коштів, 
розподілу вільних фінансових ресурсів, під-
тримки достатнього обсягу власного капіталу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Значний внесок у розроблення теоретичних 
концепцій та практичних рекомендацій щодо 
управління активами і пасивами комерцій-
них банків зробили чимало вітчизняних та за-
рубіжних науковців, серед яких: К. Азізова, 
К. Бансал, О. Вербицька, Ж. Довгань, Л. Зве-
рук, Т. Карчева, О. Колодізєв, О. Лаврушин, 
І. Ларіонова, Р. Ольсон, Л. Примостка, П. Роуз, 
А. Саундерс, Дж. Сінкі, П. Туфано, В. Усоскін, 
Ф. Фабоцці тощо. У своїх працях учені розкри-
ли сутність, особливості та шляхи оптимізації 
комплексного управління активами та пасива-
ми банку. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Нестабільність на фінансо-
вих ринках останніх років засвідчила, що акти-
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ви та пасиви, нарощені без ретельного відбору 
та контролю, у довгостроковому періоді при-
зводять до нестійкої структури балансу та ви-
никнення додаткових ризиків у банківському 
секторі. Від грамотного розподілу фінансових 
ресурсів окремої установи вирішальною мірою 
залежать стан та ефективний розвиток банків-
ського сектору загалом. Окрім того, з погляду 
на трансформацію на фінансових ринках змі-
нюються й завдання, концепції, методи та ін-
струменти управління активами та пасивами 
комерційних банків, тому дана тема вимагає 
постійного дослідження та вдосконалення.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
узагальнення теоретико-методологічних і прак-
тичних основ здійснення аналізу розривів лік-
відності як методу збалансованого управління 
активами та пасивами для вдосконалення про-
цесу ризик-менежменту ліквідності у банках.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Поняття управління активами і пасивами за-
родилося у 1960-х роках у США. У цей період 
основна проблема управління зводилася до та-
кого розподілу активів, яке забезпечило б лік-
відність банківської установи, а також дало б 
змогу отримати максимальний дохід. Звідси ви-
пливає, що акцент ставився більшою мірою на 
управлінні активами. Проте у сучасному бан-
ківництві здійснюють спільне управління акти-
вами і пасивами, яке служить банку інструмен-
том для забезпечення захисту та гарантій для 
акумуляції коштів у вигляді позик і депозитів 
від постійних коливань у циклах ділової ак-
тивності. З-поміж різних тлумачень управлін-
ня активами і пасивами найбільш влучним, на 
нашу думку, є визначення, подане авторським 
колективом на чолі з В. Зяньком. Відповідно 
до їхнього бачення, «управління активами та 
пасивами – це загальна концепція, яка поля-
гає у скоординованому управлінні фінансови-
ми потоками банку, коли шляхом узгодження 
управлінських рішень та забезпечення певних 
пропорцій між активними й пасивними опера-
ціями досягається декілька цілей, таких як під-
вищення прибутку, зниження ризиків, аналіз 
та контроль за ліквідністю, управління спре-
дом тощо» [2, с. 76]. Таким чином, управління 
активами і пасивами банку має безпосередній 
вплив на їхні структуру і ліквідність, а також 
їх чутливість до коливань процентних ставок. 
У рамках такого управління передбачається 
розроблення комплексної політики в галузі фі-
нансового менеджменту. Особлива увага приді-
ляється забезпеченню максимально можливої ​​
гнучкості та прибутковості кредитно-інвести-
ційного портфеля банку.

Пріоритетним напрямом у банківському ме-
неджменті активів та пасивів є управління лік-
відністю. Основою ефективності управлінського 
процесу є адекватний та оперативний аналіз 
ліквідного стану банку, за підсумками якого 
приймаються рішення щодо його подальшої ді-
яльності. Найкращим методом оцінки ризику 

втрати ліквідності є аналіз розриву у строках 
погашення вимог та зобов’язань. За таких умов 
метою управління ліквідністю є досягнення 
прийнятного рівня GAP (розриву ліквідності), 
за якого строки погашення активів/зобов’язань 
були б меншими за строки їх вимоги у кож-
ний прогнозований період (місяць, квартал, 
рік тощо). Основою управління ліквідністю 
є концепція відповідності грошових потоків, 
спрямована на те, аби на основі проведеного 
GAP-аналізу вхідні грошові потоки було приве-
дено у відповідність до вихідних [3]. Показник 
надлишку/дефіциту ліквідності визначається 
як різниця між загальною сумою активів та 
зобов’язань, розрахованих за різними строками 
погашення. Наприклад, якщо під час аналізу 
ліквідності у банку утворився надлишок ліквід-
ності за певним строком погашення, то його ке-
рівництву доцільно визначити можливі напря-
ми тимчасового вкладення цих коштів.

Важливою системоутворюючою інституцією 
вітчизняної банківської сфери є АТ «КБ «При-
ватБанк». Частки його активів та зобов’язань 
у середньому становили 20–25% від сукупних 
показників. Із погляду на управління активами 
і пасивами у комерційному банку, слід зазна-
чити основні джерела мобілізації фінансових 
ресурсів досліджуваної установи.

По-перше, власні кошти банку, до складу 
яких входить статутний капітал. Нині його 
обсяг становить понад 206 млрд грн. Проте, 
зважаючи на збитки попередніх років, які ви-
никли через діяльність попередніх власників 
установи, банк має накопичений дефіцит, що 
покривається внесками до статутного капіталу. 
Тому загальний осяг власних коштів банку ста-
ном на кінець 2020 р. становив 52,8 млрд грн.

По-друге, кошти фізичних та юридичних 
осіб, обсяг яких на кінець попереднього року 
становив 312,8 млрд грн. При цьому близько 
73% припадало на кошти, залучені від фізич-
них осіб на поточні та вкладні рахунки. 

По-третє, кошти, позичені на міжбанківсько-
му кредитному ринку, а також рефінансування 
центрального банку. Проте варто зауважити, 
що у своїй політиці управління ліквідністю АТ 
«КБ «ПриватБанк» використовує цей вид ре-
сурсів у виняткових випадках та в обмежено-
му обсязі. Наприклад, за 2020 р. банк позичив 
лише 2 млн грн як міжбанківський кредит та 
зовсім не користувався фінансовою підтримкою 
НБУ [4].

Таким чином, наявність достатньої ресурсної 
бази стимулює керівництво банку нарощувати 
обсяги свого кредитного портфеля не лише се-
ред роздрібних клієнтів, а й у секторі малого та 
середнього бізнесу. Зокрема, банк є провідною 
установою, яка підтримує державні програми 
кредитування, зокрема програму «Доступні 
кредити 5–7–9», кредити для агробізнесу тощо.

Із позицій управління активами і пасивами 
та зважаючи на активну роботу АТ «КБ «При-
ватБанк» на українському фінансовому ринку, 
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найнебезпечнішою є ймовірність виникнення 
ризику ліквідності, який полягає у тому, що 
установа може зазнати збитків, додаткових 
утрат або недоотримати доходи через власну 
неспроможність забезпечувати фінансування 
збільшення обсягу активів та/або виконання 
своїх зобов’язань у належні строки. Проведе-
мо GAP-аналіз для АТ «КБ «ПриватБанк» за 
2016–2020 рр. (табл. 1). 

Із метою проведення GAP-аналізу на основі 
даних звітності банку було виділено його фінан-
сові активи та зобов’язання зі складу активів та 
пасивів. До них належать виключно мобілізо-
вані або розміщені ресурси у вигляді грошових 
коштів, цінних паперів та боргових зобов’язань. 
Відповідно до інформації, оприлюдненої бан-
ком, усі зазначені кошти розподілено за строка-
ми на групи: на вимогу та до 1 місяця, від 1 до 
3 місяців, від 3 до 12 місяців, понад 12 місяців.

Передусім варто проаналізувати частки груп 
активів та зобов’язань за різними строками. 
У структурі активів протягом п’яти років збе-
рігалася стабільна тенденція щодо незначних 
обсягів коштів, розміщених строком на 1–3 мі-
сяці, – до 5% від загальної суми. Найбільші 
частки становили фінансові активи, вкладені 
на найдовший термін – понад 1 рік. Зокрема, 
станом на кінець 2020 р. таких активів у бан-
ку було 192 016 млн грн, що становить 54,1% 
від загального обсягу. Зауважимо, що для бан-
ку саме кошти, розміщенні на тривалий строк, 
забезпечують найвищу прибутковість. Активи 
на вимогу в АТ «КБ «ПриватБанк» протягом 

досліджуваного періоду займали другу схо-
динку за обсягами та часткою – у середньо-
му 20%. За п’ять років значно зросли обсяги 
середньострокових активів (від 3 до 12 міся-
ців). Якщо у 2016 р. цей показник дорівнював 
6 540 млн грн, то за підсумками 2020 р. він зріс 
у понад 10 разів та сягнув 67 700 млн грн, що 
становить 19,1%.

Структура фінансових зобов’язань бан-
ку за строками погашення характеризува-
лася меншою зміною пріоритетів. Як відо-
мо, основну частину банківських зобов’язань 
становлять депозити. Так, у їхній структурі 
протягом останніх п’яти років в АТ «КБ «При-
ватБанк» переважали кошти, залучені на ви-
могу, – близько двох третин від загального об-
сягу фінансових зобов’язань. Спостерігалося 
зменшення частки коштів строком 3–12 міся-
ців – із 38% до 16,8%, а в абсолютному ви-
разі скорочення відбулося на 24 млрд грн. Як 
видно з табл. 1, найбільшу стабільність за об-
сягами та часткою продемонстрували фінан-
сові зобов’язання строком від 1 до 3 місяців. 
Найменша частка належить залученим та по-
зиченим коштам на тривалий період – 0,5% за 
підсумками 2020 р.. З одного боку, для банків 
такі ресурси є дорожчими, тому за таких умов 
витрати банкує меншими. Проте за рахунок 
саме довгострокових вкладів комерційні банки 
мають змогу інвестувати чи кредитувати своїх 
клієнтів на довший період.

На основі даних табл. 1 було розраховано 
розриви ліквідності за строками (рис. 1). 
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Як бачимо, позитивний GAP спостеріга-
ється лише між фінансовими активами та 
зобов’язаннями строком понад 1 рік. При цьо-
му з кожним роком цей розрив збільшувався – з 
111 687 млн грн у 2016 р. до 190 439 млн грн у 
2020 р. Решта результатів показала негативний 
GAP. Найбільший від’ємний розрив між вимо-
гами та зобов’язаннями АТ «КБ «ПриватБанк» 
спостерігався у часовому горизонті до 1 міся-
ця. За останні п’ять років розрив ліквідності у 
цьому періоді зріс у 2,5 рази і нині становить 
-142 901 млн грн.

Активні та пасивні позиції вкрай важко при-
вести у цілковиту відповідність. Наявність до-
датного чи від’ємного значення GAP не можна 
вважати однозначно добрим чи поганим яви-
щем. Невідповідність у строках погашення ак-
тивів та зобов’язань потенційно збільшує при-
бутковість, але може підвищити ризик збитків. 
Річ у тім, як і наскільки ефективно керівництво 
банку управляє ціною на активи та пасиви, аби 
зі збільшенням чи зменшенням процентних 
ставок розрив ліквідності рухався у потрібному 
напрямі. Зауважимо, що сукупний GAP у бан-
ку щороку зростає (рис. 2).

Як бачимо, загальні обсяги фінансових акти-
вів АТ «КБ «ПриватБанк» є більшими за обся-
ги зобов’язань. За таких умов сукупний розрив 
ліквідності протягом останніх чотирьох років 
був додатним і характеризувався зростаючою 
тенденцією. Негативний GAP у 2016 р. викли-
кано визнанням проблемними значних обсягів 
активів, однією з причин чого і стала націоналі-
зація банку. Нині розрив ліквідності становить 
понад 37 млрд грн. Тобто правильне управління 
грошовими потоками за строками за рахунок 
надлишку загальної ліквідності в АТ «КБ «При-
ватБанк» здатне скоригувати дефіцити за окре-
мими часовими горизонтами, представленими 

на рис. 2. Зважаючи на проведений аналіз у по-
передньому підрозділі щодо оцінки рівня дохід-
ності банку, можемо констатувати той факт, що 
керівництво АТ «КБ «ПриватБанк» дотримуєть-
ся стратегії максимізації прибутку за рахунок 
утримання розриву ліквідності на ненульовому 
рівні, управляючи при цьому ціною на активи 
та пасиви. Свідченням цього є результати діяль-
ності банку, які щороку демонструють отриман-
ня установою чистого процентного доходу, який 
за 2016–2020 рр. зріс майже вдвічі.

У процесі управління активами та пасивами 
найбільшу загрозу для банків становить ризик 
ліквідності. Саме тому керівництво банку має 
розробити ефективний процес виявлення, оцін-
ки, моніторингу та контролю ризику ліквіднос-
ті, який передбачатиме детальне прогнозування 
грошових потоків за активами, зобов’язаннями 
та позабалансовими інструментами на різних 
часових інтервалах за нормальних умов та сце-
наріїв із різним ступенем стресу. Методи реа-
гування під час реалізації ризиків ліквідності 
здебільшого полягають в оперативному пошуку 
джерел додаткового ресурсного забезпечення 
банку. Тобто реагування полягає у: 

–	 перевірці наявності надійних джерел фон-
дування з метою отримання достатнього рівня 
необхідної внутрішньоденної ліквідності у стис-
лі строки;

–	 управлінні активами банку, які викорис-
товуються як застава, у разі потреби отримання 
негайних позикових коштів;

–	 інформуванні керівництва банку та регу-
лятора щодо порушення лімітів ризику ліквід-
ності із зазначенням причин порушень із метою 
отримання додаткового фінансування на під-
тримку ліквідних позицій.

Таким чином, заходи реагування можна по-
ділити на пасивні та активні. До першої групи 
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Джерело: розраховано автором



111Приазовський економічний вісник

належить формування достатніх резервів лік-
відності. А другу групу заходів становить такі, 
як: проведення депозитної політики, політики 
рефінансування, обмеження щодо трансформа-
ції строків залучення та розміщення коштів 
тощо.

Банку рекомендується наперед розробля-
ти заходи щодо підтримки ліквідності у разі 
настання несприятливих подій у вигляді сце-
наріїв розвитку. Як правило, розробляються 
три-чотири сценарії. У табл. 2 наведено деякі 
приклади.

Зважаючи на конкретний сценарій, у банку 
має бути план фінансування на випадок непе-
редбачених подій, які провокують проблеми з 
ліквідністю. Оптимальний план фінансування 
містить:

–	 чітко визначені та доступні джерела фі-
нансування на випадок непередбачених обста-
вин з оцінкою можливого розміру коштів, що 
залучаються із цих джерел;

–	 час, необхідний для залучення додатко-
вих коштів від кожного з джерел фінансування;

–	 чіткі операційні процедури, що регламен-
тують:

•	 формування складу осіб (органів, підроз-
ділів) банку, відповідальних за розроблення та 
впровадження плану фінансування, із зазначен-
ням повноважень та сфер їхньої відповідальнос-
ті з метою забезпечення внутрішньої координа-
ції та комунікації;

•	 докладний алгоритм дій та їх пріоритет-
ність щодо того, які дії необхідно виконати у 
першу чергу, хто відповідальний за це, коли й 
як реалізуються ці дії;

•	 кілька варіантів реалізації різних стресо-
вих ситуацій.

Метою створення плану фінансування ді-
яльності є збереження ліквідності, визначення 
порядку дій банку у такій ситуації та джерел 
поповнення ліквідності. У цьому контексті за-
уважимо, що, крім традиційних джерел ресурс-
ного забезпечення банку, таких як залучення 
коштів вкладників та контрагентів, банк пови-
нен визначати й альтернативні джерела фонду-
вання, що підвищують його здатність протисто-

яти стресовим ситуаціям та кризам ліквідності. 
До них слід віднести:

–	 пролонгацію строків погашення 
зобов’язань;

–	 емісію боргових інструментів;
–	 внутрішньогрупові перекази коштів (у 

разі роботи банку у фінансовій групі), продаж 
дочірніх компаній чи напрямів бізнесу;

–	 сек’юритизація активів;
–	 продаж наявних високоліквідних активів 

або укладання угод РЕПО;
–	 стримування збільшення обсягів за осно-

вними напрямами діяльності (наприклад, упо-
вільнення видачі кредитів) [1].

Окрім того, банк також повинен диверсифі-
кувати джерела фінансування за видами у роз-
різі продуктів, інструментів, ринків, строковіс-
тю фондування, характеристиками емітента/
контрагента/кредитора, валютами джерел фон-
дування тощо. Оскільки у процесі управління 
активами та пасивами керівництво банку виби-
рає одну з двох стратегій діяльності – макси-
мізація прибутку або мінімізація ризиків, – то 
культура банку щодо ризику ліквідності також 
повинна ґрунтуватися на виборі одного з ва-
ріантів: прийняття рішення на користь ризи-
ку або на користь прибутковості. Отже, банку 
слід щорічно проводити самооцінку внутрішніх 
процедур оцінки ризиків ліквідності щодо ви-
явлення слабких сторін щодо: політики управ-
ління ліквідністю, організації процесу ризик-
менеджменту, проведення процедур реагування 
на ризики та контролюючих дій, рівня фактич-
ної ліквідності та доступності фондування. 

Висновки. Підсумовуючи, зазначимо, що 
питання ліквідності (а отже, й управління 
активами та пасивами) – це справа передусім 
самої установи. Тобто менеджери банку визна-
чають стратегію діяльності залежно від цілей 
установи та ринкового середовища, вибираючи 
у такий спосіб потрібний рівень ліквідності. 
Тому ефективність банківського менеджменту 
у сфері управління активами та пасивами від-
стежується не лише під час здійснення окре-
мих операцій або ж структуруванні вимог та 
зобов’язань за валютами чи строками погашен-

Таблиця 2
Варіанти сценаріїв реагування на реалізацію ризиків ліквідності банку

Сценарій Індикатори Заходи реагування

1

• Зниження кредитного рейтингу банку.
• Негативне відхилення від обов’язкових 
нормативів на певний відсоток.
• Зменшення власного капіталу банку на 
певний відсоток тощо.
• …

• Розроблення прогнозу щодо продажу 
активів.
• Розроблення заходів щодо роботи з 
контрагентами.
• …

2

• Істотний відтік депозитів на певний 
відсоток.
• Зниження здатності позичати 
ресурси на міжбанківському ринку за 
середньостроковими ставками
• …

• Розроблення заходів щодо обмеження 
кредитування.
• Розроблення заходів щодо сек’юритизації 
активів.
• …

3 … …

Джерело: [1]
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ня, а й під час оперативного регулювання не-
відповідностей та розривів ліквідності між ак-
тивами та пасивами. Отже, вибір керівництвом 
банку конкретного методу управління актива-
ми і пасивами має ґрунтуватися на цілях ви-
браної стратегії. При цьому варто зважати, що 
кожен із методів здатен зашкодити стабільнос-
ті розвитку банку через невірну оцінку можли-
востей його застосування й недостатню глиби-
ну розуміння.
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ФОРМУВАННЯ ФІНАНСОВОЇ САНАЦІЙНОЇ СПРОМОЖНОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВА: ТЕОРЕТИКО-ПРИКЛАДНИЙ АСПЕКТ

FORMATION OF FINANCIAL REHABILITATION CAPACITY  
OF THE ENTERPRISE: THEORETICAL AND APPLIED ASPECT

АНОТАЦІЯ
У статті обґрунтовано теоретико-прикладний концепт фор-

мування фінансової санаційної спроможності, виділено компо-
ненти дифузії та сформовано синергетичний алгоритм роботи 
з метою посилення можливостей «лікування». Розроблено по-
слідовність оцінки санаційної спроможності, що передбачає 
оцінку рівня фінансового потенціалу та формує передумови 
для подальшої беззбиткової діяльності. Сформовано алго-
ритм проведення фінансової санації в умовах диспропорцій-
ного розвитку, який включає санацію, санаційну спроможність, 
компоненти, санаційний потенціал та аналітичне забезпечення 
санаційного процесу на основі розрахунку інтегрального показ-
ника оцінки. Розроблено стратегічні засади формування сана-
ційної спроможності підприємства на основі синергії трьох ком-
понентів та пошуку фінансових можливостей щодо здатності 
провести фінансового оздоровлення.

Ключові слова: санація, санаційна спроможність, фінан-
сове оздоровлення, платоспроможність, фінансова стійкість, 
фінансовий потенціал, ефективність.

АNNOTATION
In the article substantiates the theoretical and applied concept 

of financial rehabilitation capacity, identifies the components of dif-
fusion and forms a synergistic algorithm to enhance opportunities 
for «treatment».Regarding the role of financial strategy in this sys-
tem, the priority is its development in the direction of specifying 
goals, objectives, criteria, standards. The sequence of assess-
ment of remediation capacity formed. It assumes that the financial 
rehabilitation capacity of the enterprise is a complex system with 
methods and tools, which involves assessing the level of financial 
potential. Its form the preconditions for further break-even point.
The main tasks at this stage are to ensure a balance between fi-

nancial needs and opportunities, the formation and use of financial 
resources, increasing the financial base in order to create opportu-
nities for comprehensive financial recovery of the enterprise. The 
theoretical concept of formation of financial rehabilitation capacity 
of the enterprise through diffusion of three components of achieve-
ment of capacity for rehabilitation is developed.The components in 
the system work through the interaction of tools and the concen-
tration of financial resources for an effective result.That is, based 
on financial, investment, production, material, human resources 
substantiates the rehabilitation potential, which together works for 
the process of financial recovery. The ability of the enterprise to 
create opportunities on its own to carry out rehabilitation, without 
the involvement of external assistance. The algorithm of financial 
rehabilitation in the conditions of disproportionate development 
formed. Which includes remediation, remediation capacity, compo-
nents, remediation potential and analytical support of the remedia-
tion process based on the calculation of the integrated assessment 
indicator. The practical significance of the results obtained is to 
develop strategic principles for the formation of the rehabilitation 
capacity of the enterprise based on the synergy of three compo-
nents and the search for financial opportunities for the ability to 
conduct financial recovery.

Keywords: reorganization, reorganization capacity, financial 
recovery, solvency, financial stability, financial potential, efficiency.

Постановка проблеми. Фінансово-господар-
ська діяльність підприємств відбувається сьо-
годні на межі з фінансовими кризами, неста-
більністю соціально-економічного становища, 
політичної ситуації, що спонукає до пошуку 
системного підходу до попередження асиметрій 
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та розроблення інструментів подолання фінан-
сових диспропорцій у частині формування сана-
ційної спроможності підприємства до розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Важ-
ливі напрацювання щодо теоретико-прикладно-
го обґрунтування санаційної спроможності, її 
оцінки та аналізу зробили такі вчені: О.Ю. Ан-
друщенко [2], Г.П. Куліш [4], В.В. Чепка [4], 
Є.М. Руденко [3], С. Ногіна [5], Л.О. Волощук 
[6], В.В. Костецький [7], М.І. Купира [8] та ін. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Проте запропоновані підхо-
ди до оцінки та алгоритм формування не мали 
чітко сформованого концепту та розроблених 
стратегічних засад пошуку можливостей щодо 
проведення фінансового оздоровлення. Тому до-
слідження полягали у вирішенні даної пробле-
матики та досягненні поставлених завдань.

Формулювання цілей статті. Метою є об-
ґрунтування теоретико-прикладних аспектів 
до розуміння концепту фінансової санаційної 
спроможності підприємства з подальшим фор-
муванням стратегічних засад фінансового оздо-
ровлення в умовах посилення асиметрій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Формування фінансової санаційної спромож-
ності підприємства є частиною системного стра-
тегічного менеджменту, оскільки саме сьогодні 
важливо провести такі санаційні заходи, які в 
підсумку показували б очікуваний якісний ре-
зультат.

Використані ресурси на систему оздоров-
лення мають не лише посилювати фактори 
стійкості, платоспроможності, а й створювати 
можливості до самовідтворення та формування 
фінансового потенціалу.

Ситуація потребує деталізованого досліджен-
ня інструментів та методів, що в сукупності 
створювали б підґрунтя для впровадження про-
цесів санації на підприємстві. Важливо в оцін-
ку санаційної спроможності закладати поточ-
ний стан та діагностику фінансових ресурсів, 
що в сукупності формують фінансовий потенці-
ал, який і рухає початкову фінансову стратегію 
до прибутного результату. 

Варто розуміти, що фінансова санаційна не-
спроможність на підприємстві виникає внаслі-
док відсутності оцінки щодо виявлення прихо-
ваних резервів та можливостей, що призводить 
до її неефективності та недієвості. 

Підприємства, особливо лісогосподарської 
галузі, незацікавлені у самофінансуванні, онов-
ленні технологічного парку, що в підсумку тяг-
не за собою асиметричність та поступовий фі-
нансовий занепад. 

Проблема загострюється під впливом інфля-
ції, девальвації, дефіциту ресурсів: кадрових, 
фінансових, виробничих, що потребують дієвої 
програми фінансового оздоровлення підприєм-
ства.

Проаналізуємо санаційну спроможність під-
приємства з метою формування єдиного кон-
цепту визначення категорії.

Отже, «санаційна спроможність – це наяв-
ність у підприємства, що зазнало фінансової 
кризи, фінансових, організаційно-технічних та 
правових можливостей, які забезпечуватимуть 
успішне проведення його фінансової санації. До 
загальних умов санаційної спроможності відно-
сять наявність у підприємства ефективної сана-
ційної концепції та потенціалу для майбутньої 
успішної діяльності, а саме: а) стійких позицій 
на ринку та реальних можливостей збільшення 
обсягів реалізації; б) конкурентних переваг; в) 
виробничого та кадрового потенціалу» [1]. Та-
кий підхід може бути основою концептуального 
аналізу, оскільки вказує на ситуацію, за якої 
підприємство має можливості для результатив-
ного оздоровлення.

Т. Булович, своєю чергою, санаційну спро-
можність розглядає «як комплексну природну 
характеристику соціально-економічної систе-
ми, яка ґрунтується на здатності підтримува-
ти її у збалансованому, стійкому стані, що й 
створює передумови для успішного функціону-
вання. Тобто санаційна спроможність виступає 
своєрідним «економічним імунітетом» підпри-
ємства, що визначає його здатність до протидії 
негативним впливам чинників зовнішнього та 
внутрішнього середовища, формуючи його здат-
ність до самовідтворення» [2]. 

«Санаційна спроможність є сукупністю мож-
ливостей підприємства для підтримання стій-
ких тенденцій його розвитку в напрямах вироб-
ничої, соціальної, маркетингової та фінансової 
діяльності з метою забезпечення платоспромож-
ності, конкурентоздатності та життєздатності у 
довгостроковій перспективі» [3, с. 63]. 

Тобто знову ж таки санаційна спроможність 
підприємства характеризується наявністю мож-
ливостей для успішного здійснення фінансово-
го оздоровлення підприємства, яке перебуває в 
кризовому стані, має нестійке фінансове стано-
вище та незадовільний фінансовий стан діяль-
ності. 

За результатами проведеної діагностики ви-
значається доцільність або недоцільність сана-
ції. 

Отже, фінансова санація підприємства є про-
грамою, що виступає інструментом оздоровлен-
ня, засобом концентрації фінансових ресурсів, 
необхідних для повного оновлення фінансового 
стану підприємства. 

Метою створення вектору санаційної спро-
можності є усунення основної причини наяв-
них диспропорцій – відсутності стимулювання 
до забезпечення безпеки та стійкого фінансо-
во-економічного розвитку. Важливо визначити 
етапність оцінки санаційної спроможності, що 
дасть змогу чітко розуміти напрям руху та його 
послідовність через результат (рис. 1).

Основними завданнями на даному етапі є 
забезпечення рівноваги між фінансовими по-
требами та можливостями, формування та ви-
користання фінансових ресурсів, нарощення 
фінансової бази з метою створення можливос-
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тей проведення комплексного фінансового оздо-
ровлення підприємства. 

Також є інший бік санаційної спроможності. 
Прослідковується ситуація, за якої «підпри-

ємство перебуває в глибокій кризі, несумісній 
із подальшим його існуванням, виробничий по-
тенціал зруйновано, структура капіталу та май-
на незадовільна, ринки збуту продукції втраче-
но, ефективної стратегії розвитку підприємства 
не має, тоді робиться висновок про те, що під-
приємство є санаційно неспроможним і його 
доцільно ліквідувати. Тобто санація – це лише 
відстрочення часу ліквідації підприємства і ні-
чого, крім додаткових збитків, власникам та 
кредиторам не дасть» [3, c. 64]. 

Отже, суть процесу фінансового оздоровлен-
ня і полягає у тому, щоб передбачити подібні 
наслідки, сформувати стійку систему та не ви-
трачати кошти без результату.

 І знову ж таки, щоб ефективно працювала 
санація, прибутки підприємства повинні капі-
талізуватися і покривати витрати діяльності. 

Отже, під фінансовою санаційною спромож-
ністю підприємства будемо розуміти комплек-
сну систему з методами та інструментами, яка 
передбачає наявність та оцінку достатнього рів-
ня фінансового потенціалу, що формуватиме 
передумови для подальшої беззбиткової діяль-
ності підприємства. 

Дослідження теоретико-прикладних засад 
санаційної спроможності підприємства дало 
змогу сформувати стратегічний вектор санацій-
ного механізму, що починає вже працювати на 
етапі діагностики фінансового стану діяльності 
підприємства з метою регулювання виявлених 
диспропорцій. 

Своєю чергою, під фінансовою санаційною 
спроможністю підприємства будемо розглядати 
механізм, який починає працювати за дестабі-
лізованого фінансового стану, дефіциту фінан-
сових ресурсів, низького рівня менеджменту, 
відсутності діючої фінансової стратегії. 

Важливість прикладних кроків залежить від 
наявного фінансового потенціалу, розробленої 
фінансової стратегії та ефективного управлін-
ня. Ці компоненти працюють системо та потре-
бують деталізації в теоретичному визначенні.

 «Фінансовий потенціал забезпечує можли-
вість трансформації ресурсного, виробничого, 
інноваційного, інвестиційного, маркетингового, 
організаційно-управлінського потенціалів у фі-
нансові результати діяльності та використову-
ється для досягнення стратегічних і тактичних 
цілей підприємства» [4, с. 29]. Окреслений під-
хід виступає мультиплікатором результативної 
діяльності підприємства.

Отже, «політика формування власних фінан-
сових ресурсів є частиною загальної фінансової 
стратегії підприємства, що полягає у забезпе-
ченні необхідного рівня самофінансування його 
виробничого розвитку та з метою забезпечення 
ефективності управління розробляється спеці-
альна фінансова політика» [5, с. 349], що є кан-
вою для впровадження прикладних результа-
тивних інструментів фінансового менеджменту 
в частині санаційної спроможності. 

Саме «розроблення та імплементація ефек-
тивної фінансової стратегії є основою для вихо-
ду підприємств з кризи. Основними властивос-
тями фінансової стратегії є її результативність, 
адекватність, надійність, здатність створювати 
і підтримувати довгострокові конкурентні пе-
реваги, орієнтованість у часі, досяжність, зу-
мовлену відповідністю потенціалу його стра-
тегічним можливостям функціонування і 
розвитку, плановість, диференційованість, ри-
зикованість» [6, с. 27], що в підсумку працю-
ватимуть на фінансове оздоровлення підпри-
ємства, попереджуючи процеси банкрутства та 
ліквідації. 

Тобто якісна фінансова стратегія за достат-
нього обсягу фінансових ресурсів із системою 
ефективного менеджменту формують концепт 
механізму фінансової санаційної спроможності 
під час виведення підприємства з кризового ста-
ну (рис. 2). 

Відповідно, реалізація концепту санаційної 
спроможності вимагає пошуку інструментів 
фінансового оздоровлення, тому теоретико-
прикладне дослідження потребує розроблення 
стратегічних засад пропонованого концепту, 
практичних рекомендацій щодо створення та 
реалізації системи санаційної спроможності 
підприємства. 

 

 

Рис. 1. Послідовність оцінки санаційної спроможності підприємства

Джерело: розроблено авторами
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Оскільки для фінансового оздоровлення під-
приємства необхідна достатня кількість фінан-
сових ресурсів, у систему концепту закладаємо 
роботу трьох компонент, що працюють через 
синергію та створюють ефект дифузії (рис. 3).

Компоненти в системі працюють через вза-
ємодію інструментів та концентрацію фінансо-
вих ресурсів для ефективного результату.

Система фінансової санаційної спроможності 
підприємства працює через сформовані компо-
ненти та забезпечує виконання завдань на осно-
ві таких напрямів:

1.	 Можливість та ефективність подальшого 
розвитку підприємства (фінансова стійкість, мож-
ливості до оздоровлення, пожвавлення інвести-
ційного клімату, закріплення позицій на ринку).

2.	Можливість та спроможність подолання 
фінансових диспропорцій (санаційний потенці-
ал, санаційна концепція).

Санаційний потенціал, на думку К.О. Соло-
мянова-Кирильчук, – «наявність у підприємства 
фінансово-економічних, виробничо-технічних, 
організаційно-правових, трудових ресурсів, що 
зумовлюють удале проведення оздоровчих за-
ходів і подолання кризи» [2], тобто наявність 
можливостей удало та результативно провести 
оздоровлення роботи підприємства та спонука-
ти до самостійного пожвавлення його фінансо-
во-економічної діяльності. 

Важливо узагальнити проведений аналіз те-
оретико-прикладного концепту фінансової сана-
ційної спроможності підприємства (рис. 4).

Доцільно в алгоритм формування спромож-
ності підприємства до фінансового оздоровлен-
ня закладати санацію, санаційну спроможність, 
компоненти, санаційний потенціал та взяти 
до уваги аналітичне забезпечення санаційного 

процесу на основі розрахунку інтегрального по-
казника оцінки.

Тобто, по-перше, санація, відповідно до на-
шого дослідження, є комплексом заходів із ме-
неджменту, що рухає фінансовий потенціал у бік 
відновлення та забезпечення платоспроможності, 
стійкості, капіталізації прибутку та процесів по-
дальшої максимізації кінцевого результату. 

По-друге, санаційна спроможність виступає 
критерієм прийняття рішення щодо розвитку 
підприємства та визначає рівень санаційного 
потенціалу з метою здатності долати небезпеку.

По-третє, під час формування концепту 
спроможності в систему закладаємо три компо-
ненти, на основі яких базуються подальші до-
слідження, що лягають в основу формування 
концепції та цілей фінансово-господарської ді-
яльності підприємства.

По-четверте, на основі фінансового, інвес-
тиційного, виробничого, матеріального, кадро-
вого потенціалів обґрунтовується санаційний 
потенціал, що в сукупності працює на процес 
фінансового оздоровлення. Тобто визначається 
здатність підприємства до створення можливос-
тей власними силами провести санацію, без за-
лучення зовнішньої допомоги. 

Ще одним чинником, необхідним для при-
йняття остаточного рішення стосовно оздоров-
лення, є аналітичне забезпечення досліджу-
ваного процесу. Саме інтегральний показник 
оцінки санаційної спроможності дає змогу зро-
зуміти доцільність упровадження санаційних 
заходів та узагальнити хід подальших дій в 
умовах асиметричного розвитку. 

 «Фінансове оздоровлення підприємств може 
відбуватися як за ініціативою власників і ме-
неджменту, так і кредиторів у судовому по-
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Рис. 2. Теоретичний концепт формування фінансової санаційної спроможності підприємства

Джерело: розроблено авторами
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рядку. Відмінності цих двох видів фінансового 
оздоровлення постають під час прийняття рі-
шення про фінансове оздоровлення, узгодження 
його форм та методів, розроблення плану, фор-
мування джерел фінансування, змін у структу-
рі власності, а ще залежно від часу здійснення, 
тривалості санаційних заходів, ступеня нала-
годженості системи управління, кредиторів» 
[7, с. 57]. Важливо сформувати достатній рівень 
ресурсів на підприємстві, пожвавити систему 
менеджменту задля ефективності проведен-
ня заходів фінансової санації на основі оцінки 
спроможності підприємства та кадрового потен-
ціалу до запропонованої концепції. 

Висновки. Отже, фінансово-господарська 
діяльність підприємств вимагає перегляду по-
ложень стратегії в напрямі самостійного фор-
мування та нарощення фінансового потенціалу, 
посилення конкурентних позицій та інвести-
ційного базису. 

Тому необхідністю сьогодні є розроблення 
стратегічного орієнтиру санаційної спромож-
ності з метою фінансового оздоровлення, не-
допущення посилення кризових процесів та 
пошуку додаткових фінансових ресурсів для 
стимулювання та нарощення фінансового по-
тенціалу. Із цією метою обґрунтовано теоре-
тико-прикладний концепт формування фінан-
сової санаційної спроможності підприємства 
та подолання асиметрій у системі «фінансова 
стратегія – фінансовий потенціал – фінансо-
вий менеджмент». Досліджено сутність фінан-
сової санаційної спроможності через окресле-
ний алгоритм роботи, концепт формування та 
дифузію в системі санаційної спроможності в 
умовах диспропорційного розвитку. 

Отже, поступова реалізація запропонованих 
заходів у системі формування фінансової сана-
ційної спроможності підприємства дасть змогу 
провести фінансове оздоровлення за рахунок 
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Рис. 3. Дифузія в системі фінансової санаційної спроможності
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власних коштів лише за умови синергії фінан-
сової стратегії, фінансового потенціалу та фі-
нансового менеджменту.
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ЕКОНОМІЧНИЙ АНАЛІЗ ЕФЕКТИВНОСТІ ВИКОРИСТАННЯ  
ФІНАНСОВИХ РЕСУРСІВ ПІДПРИЄМСТВА

ECONOMICAN ALYSIS OF THE EFFECTIVENESS OF THE USE  
OF FINANCIAL RESOURCES OF THE ENTERPRISE

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто методику аналізу ефективності ви-

користання фінансових ресурсів підприємства під час здій-
снення зовнішньоекономічної діяльності. Зазначено, що до-
сягнення стратегічних цілей підприємства значно залежить 
від ефективності управління джерелами фінансових ресурсів 
підприємства та їх структурою, тобто визначення загальної 
потреби в них, формування оптимальної структури, умов їх 
залучення. Доведено, що сучасне економічне становище 
потребує від власників та фінансових менеджерів підпри-
ємств ефективного управління, уважного контролю та своє-
часного коригування структури джерел фінансових ресурсів 
підприємства, бо оптимальна структура джерел фінансових 
ресурсів дає змогу отримувати максимальний прибуток, рен-
табельність, фінансову стійкість і високі показники ліквідності 
та платоспроможності.

Ключові слова: економічний аналіз, управління, фінансо-
ві ресурси, джерела ресурсів, ефективність, структура ресур-
сів, прибуток.

ANNOTATION
The article considers the methodology for analyzing the effi-

ciency of using financial resources of an enterprise in the imple-
mentation of foreign economic activity. It is noted that the achieve-
ment of strategic goals of the enterprise significantly depends on 
the effectiveness of managing the sources of financial resources 
of the enterprise and their structure, that is, determining the over-
all need for them, forming the optimal structure, and conditions 
for attracting them. It is proved that the current economic situation 
requires owners and financial managers of enterprises to effec-
tively manage, carefully monitor and timely adjust the structure of 
sources of financial resources of the enterprise, because the op-
timal structure of sources of financial resources allows you to get 
maximum profit, profitability, financial stability and high indicators 
of liquidity and solvency. So, the issue of efficient use of financial 
resources of the enterprise is quite necessary and appropriate in 
modern market conditions. It is noted that the timeliness and ef-
fectiveness of financial analysis is of great importance. In general, 
the use of financial resources of the enterprise is carried out in the 
following areas: current costs for the production and sale of prod-
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ucts (works, services); investment of funds in capital investments 
related to the expansion of production and its technical restoration, 
the use of intangible assets; investment of financial resources in 
securities; charitable purposes, sponsorship, etc. Having formed 
a model for predicting the return on equity, assets and total profit-
ability of LLC products, it was revealed that the forecast profitability 
at the enterprise has a positive trend. In general, we can draw the 
following conclusions: it is very difficult to determine the right direc-
tion of investing funds, since there are so many variable factors in-
terrelated here. Therefore, the investment activity of an enterprise 
has a very big impact on the financial stability of the enterprise. 
And the study of ways to compare investment projects, as it was 
conducted, has a great practical effect and usefulness.

Keywords: economic analysis, management, financial 
resources, resource sources, efficiency, resource structure, profit.

Постановка проблеми. Діяльність підпри-
ємства в умовах ринкової економіки будь-якої 
форми власності, організаційно-правового ста-
тусу і галузевої спрямованості безпосередньо 
залежить від фінансових ресурсів та їхньої 
структури. Досягнення стратегічних цілей під-
приємства також значно залежить від ефек-
тивності управління джерелами фінансових 
ресурсів підприємства та їхньою структурою, 
тобто визначення загальної потреби в них, фор-
мування оптимальної структури, умов їх залу-
чення. Сучасне економічне становище потребує 
від власників та фінансових менеджерів під-
приємств ефективного управління, уважного 
контролю та своєчасного коригування структу-
ри джерел фінансових ресурсів підприємства, 
бо оптимальна структура джерел фінансових 
ресурсів дає змогу отримувати максимальний 
прибуток, рентабельність, фінансову стійкість 
та високі показники ліквідності та платоспро-
можності. Отже, питання ефективності вико-
ристання фінансових ресурсів підприємства є 
цілком необхідним і доцільним у сучасних рин-
кових умовах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блеми управління джерелами фінансових ресур-
сів підприємства та їхньою структурою широко 
висвітлюються провідними вченими-економіс-
тами: І.О. Бланком, В.В. Ковальовим, Є.С. Сто-
яновою, Т.В. Тепловою, М.Д. Білик, Н.Д. Бабяк, 
О.Б. Соколовою, В.В. Буряковським, В.Я. Кар-
мазіним, С.В. Каламбет, Б.А. Карпінським, 
В.М. Опаріним, О.В. Герасименко, Т.Ю. Мазу-
риною, Л.Г. Скамай та ін.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Сьогодні, коли всі підприєм-
ства мають право самостійно вирішувати про-
блеми, пов’язані з фінансовим забезпеченням 
своєї діяльності, суттєво зростає роль джерел 
фінансових ресурсів для забезпечення стабіль-
ної роботи. Досягти цього можна шляхом опти-
мізації розподілу і перерозподілу національно-
го доходу на загальнодержавному рівні та рівні 
самого підприємства. Саме забезпечення такої 
збалансованості впливає на стан розрахунко-
во-платіжної дисципліни, на стабільність на-
ціональної валюти. На жаль, досі немає єдиної 
думки щодо визначення фінансових ресурсів, їх 
складу, джерел та методів впливу на ефектив-

ність господарювання.
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Для забезпечення нормального процесу фінан-
сування підприємницьких структур незалежно 
від їх форм власності й організаційно-правового 
статусу виникає значна потреба у фінансових ре-
сурсах. Узагалі фінансові ресурси – економічна 
категорія, відома задовго до його зародження, 
отримала новий зміст в умовах переходу кра-
їни до ринкових відносин. Фінансові ресурси, 
що є головною економічною базою створення та 
розвитку підприємства, у процесі свого функці-
онування забезпечують інтереси держави, влас-
ників та персоналу. В українській економічній 
думці існує дуже багато визначень фінансових 
ресурсів підприємства. Така неоднозначність 
відображає, по-перше, відірваність вітчизняної 
економічної науки від тих процесів, перетво-
рень і явищ, які нині відбуваються в україн-
ській економіці. Сутність категорії «фінансові 
ресурси» в організації та розвитку будь-якого 
підприємства потребує чіткого визначення цьо-
го терміна. В економічній літературі існує ве-
лика кількість визначень «фінансові ресурси» 
але, на жаль, досі немає єдиної думки щодо ви-
значення фінансових ресурсів, їх змісту та ролі 
у відтворювальному процесі. Багато визначень, 
що подаються в науковій літературі, не відпо-
відають сутності фінансових ресурсів або роз-
кривають її не повністю.

М.Я. Коробов зазначає, що фінансові ресур-
си підприємства – це його власні і позичкові 
грошові фонди цільового призначення, які фор-
муються у процесі розподілу та перерозподілу 
національного багатства, внутрішнього вало-
вого продукту і національного доходу та вико-
ристовуються у статутних цілях підприємства 
[1, с. 81].

На переконання Е.М. Рогової, фінансові ре-
сурси підприємства – це грошові доходи і на-
громадження, які перебувають у розпоряджен-
ні суб’єкта господарювання і призначені для 
виконання фінансових зобов’язань, здійснення 
затрат із розширеного відтворення й економіч-
ного стимулювання працівників [2, с. 157]. 

На нашу думку, одне з найпростіших і най-
актуальніших визначень наводить В.М. Опарін: 
«Фінансові ресурси – це сума коштів, спрямо-
ваних в основні засоби та обігові кошти підпри-
ємства» [3, с. 11].

У рамках дослідження ефективності вико-
ристання фінансових ресурсів підприємства 
нами було проведено узагальнення сукупності 
показників формування та розподілу прибутку 
ТОВ «ТЕХНОКЛУБ» за 2017–2021 рр. за до-
помогою середніх величин (табл. 1). Оскільки 
дані ряди є інтервальними з рівними інтерва-
лами часу, то застосуємо середню арифметичну 
просту:

y y
n
i=

∑ ,�                          (1)

де yi рівні ряду; n – кількість рівнів ряду ди-
наміки.
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Таким чином, за період 2017–2021 рр. се-
редній дохід від реалізації продукції становив 
66 139,4 тис грн. Вищий рівень за середній мож-
на відзначити у 2020 та 2021 рр. Середній чистий 
дохід від реалізації продукції – 65 993,2 тис грн, 
вищий рівень показника за середній відзначено 
у 2020 та 2021 рр. Середня собівартість реалізо-
ваної продукції – 63 764,6 тис грн, рівень вищий 
за середній зафіксовано у двох останніх роках. 
Середній валовий прибуток – 2 228,6 тис грн, 
вищий за середній рівень показника відзначено 
у 2019 та 2021 рр. Середній прибуток від опе-
раційної діяльності – 1 135,6 тис грн, рівень 
вище середнього зафіксовано у 2020 р. Середній 
прибуток від звичайної діяльності до оподатку-
вання – 2 786,6 тис грн, середній чистий при-
буток – 2 792,8 тис грн. Дані показники мають 
рівень вищий за середній у 2020 та 2021 рр., що 
свідчить про вірну фінансову політику підпри-
ємства.

Далі ми провели розрахунок показників 
рентабельності капіталу ТОВ «ТЕХНОКЛУБ» 
за 2017–2021 рр. Результати аналізу свідчать, 
що спостерігається зменшення загальної рента-
бельності активів у 2018 р. порівняно з 2017-м 
на 4,34% (вона становила 27,94%), у 2019 р. 
порівняно з 2018 р. – на 5,39%, у 2020 р. по-
рівняно з 2019-м – на 0,23%, а в 2021 р. по-
рівняно з 2020-м – збільшення на 1,32% (вона 
становила 23,65%).

Дуже важливим показником для підприєм-
ства є коефіцієнт чистого прибутку, або рента-
бельність продажів, що розраховується за фор-
мулою:

чистого прибутку
Чистий прибутокк = ,

Чистий дохід
            (2)

Результати розрахунків подано в табл. 2.
Таким чином, у 2018 р. ТОВ отримало 

0,0493 грн чистого прибутку з кожної гривні 
чистого доходу, або 4,93%, що на 0,0469 грн, 
або на 4,69%, більше, ніж у попередньо-
му році. У 2019 р. підприємство отримало 
0,1282 грн чистого прибутку з кожної гривні 
чистого доходу, або 12,82%, що на 0,0788 грн, 
або на 7,88%, більше, ніж у 2018-му. У 2020 р. 
підприємство отримало 0,0406 грн чистого 
прибутку з кожної гривні чистого доходу, або 
4,06%, що на 0,0875 грн, або на 8,75%, мен-
ше, ніж у 2019-му. У 2021 р. підприємство 
отримало 0,0018 грн чистого прибутку з кож-
ної гривні чистого доходу, або 0,18%, що на 
0,0388 грн, або на 3,88%, менше, ніж у по-
передньому році. Оскільки для цього показни-
ка немає стандартних значень, очевидно, що 
необхідним є отримання максимально можли-
вого його значення за умови дотримання ба-
жаного рівня ризику.

Рентабельність активів характеризує рі-
вень чистого прибутку, що генерується всіма 
активами підприємства, які перебувають у 
його використанні по балансу. Характеризує, 
наскільки ефективно підприємство викорис-
товує свої активи для одержання прибутку, 
тобто який прибуток приносить кожна грив-
ня, вкладена в активи підприємства. Найпо-
ширеніший спосіб її визначення представле-
но у формулі:

Таблиця 1
Фінансові ресурси ТОВ «ТЕХНОКЛУБ», тис грн

Показники
Роки

Разом В серед-
ньому2017 2018 2019 2020 2021

Чистий дохід (виручка) від реалізації 
продукції (товарів, робіт, послуг) 57064 55575 61301 75927 80099 329966 65993,2

Собівартість реалізованої продукції 
(товарів, робіт, послуг) 55054 54171 57591 74231 77776 318823 63764,6

Валовий прибуток 2010 1404 3710 1696 2323 11143 2228,6
Прибуток від операційної діяльності 979 898 2916 883 2 5678 1135,6
Прибуток від звичайної діяльності до 
оподаткування 91 2711 7829 3112 190 13933 2786,6

Чистий прибуток 137 2742 7857 3085 143 13964 2792,8

Джерело: складено авторами на основі [6]

Таблиця 2
Розрахунок коефіцієнта чистого прибутку ТОВ «ТЕХНОКЛУБ»

Показник 2017 2018 2019 2020 2021 2018-2017 
(+; -)

2019-2018
(+; -)

2020-2019
(+; -)

2021-2020
(+; -)

Чистий прибуток,
тис грн 137 2742 7857 3085 143 2605 5115 -4772 -2942

Чистий дохід,
тис грн 57064 55575 61301 75927 80099 -1489 5726 14626 4172

Коефіцієнт чистого 
прибутку, % 0,24 4,93 12,82 4,06 0,18 4,69 7,88 -8,75 -3,88

Джерело: складено авторами на основі [6]
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Чистий прибутокROA = ,
Середньорічна вартість активів

    (3)

Результати розрахунків рентабельність ак-
тивів подано в табл. 3.

Проаналізувавши рентабельність активів 
ТОВ, можна зробити висновок, що підприєм-
ство у 2019 р. отримало 0,0286 грн з кожної 
гривні, вкладеної в активи, або 2,86%, що на 
0,0149 грн, або на 1,49%, більше, ніж у попере-
дньому році. У 2020 р. підприємство отримало 
0,0091 грн. з кожної гривні, вкладеної в акти-
ви, або 0,91%, що на 0,0196 грн, або на 1,96%, 
менше, ніж у 2019-му. У 2021 р. підприємство 
отримало 0,0130 грн з кожної гривні, вкладеної 
в активи, або 1,30%, що на 0,0039 грн, або на 
0,39%, більше, ніж у 2020 р.

Загалом використання фінансових ресурсів 
підприємства здійснюється за такими напряма-
ми:

– поточні витрати на виробництво і реаліза-
цію продукції (робіт, послуг);

– інвестування засобів у капітальні вкла-
дення, пов'язані з розширенням виробництва і 
його технічним відновленням, використанням 
нематеріальних активів;

– інвестування фінансових ресурсів у цінні 
папери;

– благодійні цілі, спонсорство і т. п.

У ТОВ інвестування фінансових ресурсів у 
цінні папери та на благодійні цілі, спонсорство 
тощо відсутні. Таким чином, основними напря-
мами використання фінансових ресурсів є по-
точні витрати на виробництво і реалізацію про-
дукції (робіт, послуг) та інвестування засобів у 
капітальні вкладення, пов'язані з розширенням 
виробництва і його технічним відновленням, 
використанням нематеріальних активів. Далі 
проаналізуємо напрями використання фінансо-
вих ресурсів ТОВ «ТЕХНОКЛУБ» (табл. 4).

Як свідчать дані аналізу, розмір поточ-
них витрат на виробництво і реалізацію про-
дукції (робіт, послуг) у ТОВ збільшував-
ся із 5 444,9 тис грн у І півріччі 2017 р. до 
9 045,2 тис грн у ІІ півріччі 2021 р. Серед-
ній розмір поточних витрат у 2017–2021 рр. 
становив 7 214,9 тис грн. Розмір інвестуван-
ня засобів у капітальні вкладення, пов'язані 
з розширенням виробництва і його технічним 
відновленням, використанням нематеріальних 
активів у ТОВ «ТЕХНОКЛУБ», у 2017–2021 рр. 
також збільшувався із 444,9  тис грн у І пів-
річчі 2017 р. до 1 504,9 тис грн у ІІ півріччі 
2021 р.

Середній розмір інвестування засобів у ка-
пітальні вкладення, пов'язані з розширен-
ням виробництва і його технічним відновлен-
ням, використанням нематеріальних активів 

Таблиця 3
Рентабельність активів ТОВ «ТЕХНОКЛУБ»

Показник 2018 2019 2020 2021 2019-2018
(+; -)

2020-2019
(+; -)

2021-2020
(+; -)

Чистий прибуток,
тис грн 2742 7857 3085 143 5115 -4772 -2942

Активи на початок 
періоду, тис грн 186441 211754 337024 343377 25313 125270 6353

Активи на кінець 
періоду, тис грн 211660 336990 343377 334354 125330 6387 -9023

Коефіцієнт 
рентабельності 
активів, %

1,38 2,86 0,91 1,30 1,49 -1,96 0,39

Джерело: складено авторами на основі [6]

Таблиця 4
Напрями використання фінансових ресурсів ТОВ «ТЕХНОКЛУБ»

Роки
Використання фінансових ресурсів Відношення поточних 

витрат до інвестиційних 
вкладень, разівПоточні витрати,  

тис грн
Інвестиційні вкладення, 

тис грн
2017 – І півріччя 5444,9 444,9 12,24
2017 – ІІ півріччя 4964,9 494,9 10,03
2018 – І півріччя 5225 664,9 7,86
2018 – ІІ півріччя 7424,7 734,9 10,10
2019 – І півріччя 6725,1 744,9 9,03
2019 – ІІ півріччя 6444,8 814,9 7,91
2020 – І півріччя 8004,7 894,9 8,94
2020 – ІІ півріччя 9325,1 1224,9 7,61
2021 – І півріччя 9544,6 1474,9 6,47
2021 – ІІ півріччя 9045,2 1504,9 6,01
Усього 72149 8999 8,02
У середньому 7214,9 899,9 8,02
Джерело: складено авторами на основі [6]
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ТОВ, становив 899,9 тис грн за півріччя, або 
1 799,8 тис грн за рік. Таким чином, потрібно 
відзначити, що підприємство здійснює політи-
ку щодо розширення виробництва і його техніч-
ного відновлення.

Проаналізуємо більш детально модель на-
прямів використання фінансових ресурсів під-
приємства, що описує залежність між поточни-
ми витратами та інвестиційними вкладеннями 
з урахуванням впливу інфляції. Для цього ви-
користаємо засоби економіко-математичного 
моделювання. Оцінимо параметри моделі, кое-
фіцієнти детермінації та автокореляції за таки-
ми статистичними показниками, як Y, k та L , 
за 10 періодів (І півріччя 2017 р. – ІІ півріччя 
2021 р.) (табл. 5).

Y – поточні витрати, тис грн;
K – інвестиційні вкладення, тис грн;
L – рівень інфляції, %.
У результаті розрахунків за наведеною мо-

деллю встановлено, що розмір поточних витрат 
на виробництво і реалізацію продукції (робіт, 
послуг) у ТОВ збільшувався із 54 44,9 тис грн у 
І півріччі 2017 р. до 9 045,2 тис грн у ІІ пів-
річчі 2021 р. Середній розмір поточних витрат 
у 2017–2021 рр. становив 7 214,9 тис грн за 
півріччя, або 7214,9·2 = 14429,8 тис грн на рік. 
Розмір інвестування засобів у капітальні вкла-
дення, пов'язані з розширенням виробництва 
і його технічним відновленням, використан-
ням нематеріальних активів, у 2017–2021 рр. 
також збільшувався із 444,9 тис грн у І пів-
річчі 2017 р. до 1 504,9 тис грн у ІІ півріччі 
2021 р. Середній розмір інвестування засобів 
у капітальні вкладення, пов'язані з розширен-
ням виробництва і його технічним відновлен-
ням, використанням нематеріальних активів 
ТОВ, становив 899,9 тис грн за півріччя, або 
1 799,8 тис грн за рік.

Таким чином, потрібно відзначити, що 
підприємство здійснює політику щодо роз-
ширення виробництва і його технічного від-
новлення. Таким чином, сформувавши мо-
дель прогнозування рентабельності власного 

капіталу, активів та загальної рентабельності 
продукції ТОВ, виявлено, що прогнозна рен-
табельність на підприємстві має позитивну 
динаміку.

Сучасність і постійні зміни в умовах існу-
вання підприємства вимагають найновіших 
методів управління. Звідси постає питан-
ня необхідності високоякісного забезпечен-
ня процесу управління підприємством. Але 
більшість аналітичних розрахунків в умовах 
розгляду чималих компаній або компаній, 
спрямованих на розширення бізнесу, займає 
по розрахунках, обробці, аналізу і подальшій 
інтерпретації досить багато часу, ураховую-
чи, що в змінних умовах необхідно реагувати 
швидко, оперативно і результативно. У рам-
ках дослідження шляхів підвищення ефектив-
ності використання фінансових ресурсів ТОВ 
проведемо аналіз і порівняння трьох запла-
нованих інвестиційних проєктів, один з яких 
планується запровадити на підприємстві.

Розрахунок було проведено для трьох різних 
інвестиційних проєктів: А, В і С.

Проєкт А – вкладення коштів у організацію 
торгівельного підрозділу в Німеччині.

Проєкт В – вкладення коштів в організацію 
торговельного підрозділу в Данії.

Проєкт С – вкладення коштів в організацію 
торгівельного підрозділу в Польщі.

Вихідні дані для розрахунку зведено у табл. 
6 та 7.

Далі ми визначимо:
1.	 обсяг та ціну інвестиційного капіталу (без 

урахування рівня інфляції);
2.	ціну інвестиційного капіталу з урахуван-

ням рівня інфляції;
3.	для кожного проєкту визначимо:
– чистий приведений доход;
– індекс доходності;
– внутрішню норму доходності;
– період окупності;
4. на підставі обчислених показників визна-

чимо напрям вкладання коштів (найкращий ін-
вестиційний проєкт).

Таблиця 5
Вихідні дані для побудови моделі напрямів використання фінансових ресурсів  

ТОВ «ТЕХНОКЛУБ», тис грн

Рік Півріччя T Y(t) k(t) L(t)

2017 І півріччя 1 5444,9 444,9 11,949

ІІ півріччя 2 4964,9 494,9 11,049

2018 І півріччя 3 5225,0 664,9 11,649

ІІ півріччя 4 7424,7 734,9 15,649

2019 І півріччя 5 6725,1 744,9 15,749

ІІ півріччя 6 6444,8 814,9 17,449

2020 І півріччя 7 8004,7 894,9 15,749

ІІ півріччя 8 9325,1 1224,9 19,149

2021 І півріччя 9 9544,6 1474,9 16,549

ІІ півріччя 10 9045,2 1504,9 21,449

Джерело: складено авторами на основі [6]
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Отже, обсяг інвестиційного капіталу без 
урахування рівня інфляції становитиме 
3000+1500+500=5000 тис у. о.

Ціна інвестиційного капіталу без урахуван-
ня рівня інфляції становитиме:

3000•10 1500•12 500•5 10,1%, 
3000 1500 500

+ +
=

+ +
 

Ціна інвестиційного капіталу з урахуванням 
рівня інфляції:

( ) ( ) ( )3000• 10 3 1500• 12 3 500• 5 3
13,1%, 

3000 1500 500
+ + + + +

=
+ +

 

Чистий приведений доход розраховується як 
сума щорічних обсягів доходів без витрат, при-
ведених до умов поточного року:

( )
( )

5

1

NPV =  ,
1

=

=

− −

−
∑
T

t it
t

t

P B Bet

R
               (4)

де P – обсяг грошових надходжень від еконо-
мічної діяльності об’єкта;

Ві – обсяг інвестицій, необхідних для введен-
ня об’єкта в експлуатацію;

Ве – обсяг поточних витрат діючого об’єкта, 
необхідних для виробництва товарів і послуг, 
що виробляє створений об’єкт (витрати експлу-
атаційні);

Т – кількість років життя проєкту;
t – індекс (порядковий номер) кожного року 

експлуатації об’єкту, t=1, 2, , T.
Ві дорівнює обсягу інвестиційного капіталу 

та вводиться в дію в перший рік.
Тоді для проєкту А чистий приведений доход 

становитиме:

( ) ( ) ( ) ( ) ( )1 2 3 4 5
800 500 1600 1700 1900 2100 1008,38 . ., 
1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131

−
= + + + + ==

+ + + + +
NPV у о  

( ) ( ) ( ) ( ) ( )1 2 3 4 5
800 500 1600 1700 1900 2100 1008,38 . ., 
1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131

−
= + + + + ==

+ + + + +
NPV у о  

Для проєкту В чистий приведений доход ста-
новитиме:

( ) ( ) ( ) ( ) ( )1 2 3 4 5
1500 5000 1700 1600 1500 1100 841,51 . ., 

1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131
−

= + + + + = − =
+ + + + +

NPV у о  

( ) ( ) ( ) ( ) ( )1 2 3 4 5
1500 5000 1700 1600 1500 1100 841,51 . ., 

1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131
−

= + + + + = − =
+ + + + +

NPV у о  

Для проєкту С чистий приведений доход ста-
новитиме:

( ) ( ) ( ) ( ) ( )1 2 3 4 5
2000 5000 3000 2000 0 00 1075,33 . ., 
1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131

−
= + + + + = − =

+ + + + +
NPV у о  

( ) ( ) ( ) ( ) ( )1 2 3 4 5
2000 5000 3000 2000 0 00 1075,33 . ., 
1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131 1 0,131

−
= + + + + = − =

+ + + + +
NPV у о  

Індекс прибутковості проєкту розраховуєть-
ся як співвідношення чистої приведеної вартос-
ті доходів за період життя проєкту та обсягу 
капіталовкладень:

( )
( )

( )

1

1

1
g = ,

1

=

=

−

+

+

∑

∑

T t et
tt

T it
tt

P B
r

B
r

                    (5)

У нашому випадку обсяг капіталовкладень 
становитиме 5000 тис у. о.

Внутрішня норма доходності визначається 
як рівень ставки дисконтування r, за якого чис-
та приведена вартість проєкту (за період його 
життя) дорівнює нулю, тобто:

Таблиця 6
Джерела формування інвестиційного капіталу

Структура інвестиційного капіталу

Акціонерний Позика Власний
Рівень інфляції, 

%Обсяг, тис 
у.о. Ціна, % Обсяг, тис 

у.о. Ціна, % Обсяг, тис 
у.о. Ціна, %

30000 10 15000 12 5000 5 3,0

Джерело: складено авторами на основі [6]

Таблиця 7
Надходження по окремих інвестиційних проєктах

Рік
Проєкт А – вкладення коштів 
в організацію торговельного 

підрозділу в Німеччині

Проєкт В – вкладення коштів 
в організацію торговельного 

підрозділу в Данії

Проєкт С – вкладення коштів 
в організацію торговельного 

підрозділу в Польщі

1 800 1500 2000

2 1600 1700 3000

3 1700 1600 2000
4 1900 1500 0
5 2100 1100 0

Джерело: складено авторами на основі [6]
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( )
( )

5

1

NPV =  0,
1

=

=

− −
=

−
∑
T

t it
t

t

P B Bet

R
            (6)

Внутрішня норма прибутковості є межею, 
нижче за яку проєкт дає негативну загальну 
прибутковість. Значення R розраховується ме-
тодом добору та перевірки послідовних значень 
r із використанням комп’ютерних програм або 
графічно методом побудови функції залежності 
між NPV та r.

Висновки. Таким чином, визначивши показ-
ники ефективності інвестицій, можна сказати, 
що найбільш прийнятним є проєкт С – вкладен-
ня коштів в організацію торговельного підроз-
ділу в Польщі, оскільки індекс доходності та 
чистий приведений доход у нього найбільший, 
а внутрішня норма доходності та період окуп-
ності – найменші.

Під час дослідження було встановлено, що 
розмір поточних витрат на виробництво і реа-
лізацію продукції (робіт, послуг) у ТОВ «ТЕХ-
НОКЛУБ» збільшувався із 5 444,9 тис грн у 
І півріччі 2017 р. до 9 045,2 тис грн у ІІ пів-
річчі 2021 р. Середній розмір поточних витрат 
у 2017–2021 рр. становив 7 214,9 тис грн за 
півріччя, або 7214,9·2 = 14429,8 тис грн за рік. 
Розмір інвестування засобів у капітальні вкла-
дення, пов'язані з розширенням виробництва 
і його технічним відновленням, використан-
ням нематеріальних активів, у 2017–2021 рр. 
також збільшувався із 444,9 тис грн у І пів-
річчі 2017 р. до 1 504,9 тис грн у ІІ півріччі 
2021 р. Середній розмір інвестування засобів 
у капітальні вкладення, пов'язані з розширен-
ням виробництва і його технічним відновлен-
ням, використанням нематеріальних активів у 
ТОВ, становив 899,9 тис грн за півріччя, або 
1 799,8 тис грн за рік. Таким чином, потріб-
но відзначити, що підприємство здійснює по-
літику щодо розширення виробництва і його 
технічного відновлення. Сформувавши модель 
прогнозування рентабельності власного капі-
талу, активів та загальної рентабельності про-
дукції ТОВ, виявлено, що прогнозна рентабель-
ність на підприємстві має позитивну динаміку.

У цілому можна зробити висновок: ви-
значити вірний напрям інвестування коштів 

дуже непросто, оскільки тут взаємопов’язано 
дуже багато змінних чинників, тому інвес-
тиційна діяльність має дуже великий вплив 
на фінансову стабільність підприємства. І ви-
вчення способів порівняння інвестиційних 
проєктів має великий практичний ефект і ко-
рисність.
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КОНТРОЛЬ РОЗРАХУНКІВ ІЗ ПОДАТКУ НА ПРИБУТОК

CONTROL OF INCOME TAX CALCULATIONS

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто організаційні та методологічні принци-

пи здійснення контролю розрахунків із податку на прибуток. 
Визначено адміністративний та бухгалтерський види внутріш-
нього контролю на підприємстві. Охарактеризовано функції 
внутрішньогосподарського контролю. Визначено об’єкти вну-
трішнього контролю, які не піддаються впливу з боку контр-
олюючої підсистеми. Представлено складники внутрішнього 
контролю з характеристикою кожного з них. Розглянуто види 
державних перевірок, які зафіксовані в Податковому кодексі 
України. Приведено перелік заходів, які мають здійснюватися 
на підприємстві перед проведенням камеральної перевірки. 
Розкрито алгоритм проведення податкової перевірки податку 
на прибуток. Надано пропозиції щодо вдосконалення держав-
ної системи контролю над сплатою податку на прибуток.

Ключові слова: внутрішній контроль, державний фінансо-
вий контроль, підприємство, податкова перевірка, податок на 
прибуток.

ANNOTATION
The article is devoted to organizational and methodological 

principles of monitoring income tax calculations. Administrative 
and accounting controls are distinguished among the types of 
internal control. Administrative internal control is used to im-
prove the efficiency of the enterprise, and accounting internal 
control is used to protect assets and reliably reflect them in ac-
counting. The main functions that internal control performs are 
defined. Objects that are not affected by controlling subsystems 

are considered, namely some elements of accounting policy, tax 
differences, errors and falsifications. It is indicated that the com-
ponents of internal control include self-control of the perform-
er, functional control and institutional control. The persons who 
are responsible for the conscientious implementation of internal 
control at each component are identified. Further, the article ex-
amines the state financial control over income tax calculations, 
since it is an integral part of the state financial control of entre-
preneurial activity. It is determined that the State Fiscal Service 
of Ukraine conducts desk, documentary and factual inspections. 
There are several measures that are recommended to be im-
plemented at the enterprise on the eve of a desk check in order 
to identify violations that can be corrected independently and 
thus avoid penalties. The procedure for carrying out a planned 
documentary check at the enterprise is considered. Cases that 
are recorded in the tax code of Ukraine and may become rea-
sons for conducting an unscheduled documentary check at the 
enterprise are given. The algorithm for conducting a tax audit of 
income tax by regulatory authorities is disclosed, which includes 
preparatory, research and final stages, at each of which a num-
ber of activities are performed. In the system of state financial 
control over the payment of corporate income tax in Ukraine, 
there are numerous problems that reduce its fiscal efficiency, 
and therefore require improvement. It is proposed to create a 
system ofstate current control over the activities of a business 
entity and strengthen responsibility for tax offenses.

Keywords: internal control, state financial control,enter-
prise,tax audit, income tax.
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Постановка проблеми. Податок на прибуток 
є одним з основних наповнювачів бюджету Ук-
раїни. Контролюючі органи приділяють цьому 
податку велику увагу, оскільки встановлені фі-
нансові санкції за неправильне нарахування та 
сплату до бюджету можуть призвести до склад-
ної фінансової ситуації безпосередньо для під-
приємств – платників податку. Від правильного 
визначення оподаткованого прибутку, повноти 
та своєчасного перерахування до бюджету від-
повідних коштів залежить його перспектива в 
майбутньому, саме тому виникає необхідність 
організувати на підприємстві внутрішній контр-
оль. Податок на прибуток підприємств досить 
широко використовується для регулювання та 
стимулювання підприємницької діяльності, ві-
діграючи ключову роль під час оподаткування 
господарюючих суб’єктів, оскільки прибуток 
традиційно розглядається як ключова харак-
теристика їхньої діяльності, фактичне джерело 
сплати податків.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
слідженням питання оподаткування прибутку 
підприємств та контролю над правильністю та 
своєчасністю його сплати займалися такі вче-
ні: Л.В. Гуцаленко, В.А. Дерій, М.В. Лундін, 
Ф.Ф. Бутинець, М.Я. Дем’яненко, Л.М. Кін-
драцька, М.М. Коцупатрий, В.Б. Моссаков-
ський, П.Т. Саблук, П.Я. Хомин та ін.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Проте необхідно відзначити, 
що у працях вищезазначених учених відсутні 
комплексні дослідження, які спрямовані на 
обґрунтування складників методики внутріш-
нього контролю операцій із формування опо-
датковуваного прибутку та враховували б чинні 
принципи та правила оподаткування, встанов-
лені Податковим кодексом України.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
дослідження видів внутрішнього та державного 
контролю розрахунків податку на прибуток та 

надання пропозицій щодо вдосконалення орга-
нізації загальної системи контролю нарахуван-
ня та сплати податку на прибуток.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Будь-якій державі для успішної реалізації її 
економічних, політичних та соціальних про-
грам необхідні податкові надходження. Сьогод-
нішній курс України потребує значних вкла-
день у соціальну сферу. 

Необхідною передумовою для забезпечення 
успішної реалізації задекларованих урядом ре-
форм є встановлення режиму суворого дотри-
мання норм податкового законодавства, яке 
просто неможливе без податкового контролю [1].

Оскільки податок на прибуток є зобов’язанням 
підприємства перед державою, то контроль за 
повнотою та своєчасністю його сплати є важ-
ливим. Таким чином, на підприємстві зазвичай 
проводяться два види внутрішнього контролю: 
адміністративний i бухгалтерський.

Адміністративний контроль застосовується 
для підвищення ефективності фінансово-госпо-
дарської діяльності підприємства та пов’язаний 
із методами і процедурами контролю керуван-
ня, планування й здійснення діяльності [2].

Бухгалтерський контроль запроваджено для 
підтримки й захисту активів підприємства, а 
також достовірності їх обліку. Внутрішній бух-
галтерський облік є невід’ємною частиною вну-
трішньогосподарського контролю [2].

Внутрішній контроль на підпри-
ємстві виконує три основні функції  
(рис. 1).

Організовуючи внутрішній контроль для 
формування інформації щодо оподатковуваного 
прибутку, основну увагу підприємство приділяє 
тим об’єктам, на які контролююча підсистема 
під час перевірки інших об’єктів контролю не 
може вплинути [3]. До таких об’єктів належать:

–	 елементи облікової політики (методи та 
процедури) в частині формування інформації 
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Рис. 1. Головні функції внутрішнього контролю
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про оподатковуваний прибуток, планові показ-
ники податкових різниць;

–	 податкові різниці, які виникають під час 
визнання доходів та витрат, а також під час 
розрахунку певних видів прибутку;

–	 необґрунтовані податкові різниці (напри-
клад, помилки та фальсифікації), відхилен-
ня фактичних показників від планових, певні 
види прибутку (звільнений від оподаткування, 
підлягає патентуванню) [4].

Слід зазначити, що будь-яка система контр-
олю не здатна функціонувати без наявності 
суб’єктів контролю. Розглянемо детальніше 
складники внутрішнього контролю на підпри-
ємстві, що зображені на рис. 2.

Самоконтроль виконавця полягає у тому, що 
кожний співробітник, окрім виконання своїх 
прямих обов’язків, передбачених трудовим до-
говором, має ще самостійно контролювати свою 
діяльність [5].

Під час контролю розрахунків із податку на 
прибуток доречніше застосовувати вертикаль-
ний функціональний контроль, оскільки він 
виконується уповноваженими керуючими осо-
бами всіх рівнів управління підприємства, тоді 
як для горизонтального контролю можуть до-
лучитися інші працівники компанії. 

Якщо на підприємстві існує відділ бухгалте-
рії на чолі з головним бухгалтером і також там 
існує окрема посада бухгалтера, який несе відпо-
відальність за ведення податкових розрахунків, 
вони будуть використовувати саме вертикальний 
внутрішній контроль, оскільки до зобов’язань 
головного бухгалтера належить перевірка показ-
ників звітності, яку він отримує на підпис.

Інституційний контроль на підприємствах 
проводиться спеціально створеною службою 
внутрішнього контролю. Слід зазначити, що 
створення такої служби буде суттєвим та ефек-
тивнішим для великих підприємств, де її про-
дуктивність буде вище, ніж понесені витрати на 
її утримання [6].

Окрім внутрішньогосподарського контр-
олю оподаткування податком на прибуток, ве-

лике значення має контроль із боку держави. 
У процесі організації та проведення податко-
вого контролю інтереси держави представляє 
орган, який здійснює управління у цій сфері. 
В Україні таким органом є Державна фіскальна 
служба України (ДФСУ) [7].

Право ДФСУ проводити відповідно до зако-
нодавства перевірки і звірки платників податку 
передбачено п.п. 20.1.4 ПКУ. Статтею 75 ПКУ 
закріплено право проводити органами ДФС ка-
меральні, документальні (можуть бути планові 
або позапланові, виїзні або невиїзні) та фактич-
ні перевірки платників податку [8].

Камеральна перевірка – це перевірка, голов-
ною особливістю якої є те, що вона не потребує 
виїзду до платника податків, а проводиться у 
приміщенні ДФС на підставі поданої платни-
ком податку звітності [9]. У період пандемії 
COVID частіше застосовується саме такий вид 
перевірок. 

Із метою виявлення та попередження мож-
ливих порушень під час проведення камераль-
ної перевірки на підприємстві рекомендовано 
заздалегідь здійснювати:

–	 формальну перевірку декларації з подат-
ку на прибуток підприємств;

–	 нормативно-правову перевірку господар-
ських операцій, пов’язаних із формуванням фі-
нансового результату діяльності;

–	 арифметичну перевірку правильності роз-
рахунків.

Ще однією особливістю камеральної пере-
вірки є те, що у разі виявлення порушень за-
конодавства підприємство оповіщається, а саме 
отримує акт камеральної перевірки. У тому разі 
якщо ніяких порушень не було встановлено, 
платник податків навіть не повідомляється.

Для здійснення камеральної перевірки спе-
ціалісти органів ДФСУ розробили програмне за-
безпечення для автоматизації її процесу. При 
цьому перевірка проводиться на підставі даних 
декларації з податку на прибуток, яку було по-
дано в електронній формі за допомогою засо-
бів електронного зв’язку, дотримуючись умови 
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щодо реєстрації електронного підпису підзвіт-
них осіб [10].

Камеральні перевірки проводяться система-
тично, при цьому перевіряються абсолютно всі 
податкові декларації та уточнюючі розрахунки 
з метою виявлення можливого заниження або 
завищення податкових зобов’язань з податку на 
прибуток [9].

Іншим видом податкової перевірки є до-
кументальна планова виїзна перевірка [11]. Її 
основною метою є не лише виявлення досто-
вірності, своєчасності та повноти нарахувань і 
виплат, а й контроль дотримання платником 
податків вимог валютного та іншого законодав-
ства.

Порядок здійснення перевірки розрахунків 
із бюджетом із податку на прибуток під час про-
ведення документальної перевірки на підприєм-
стві показано на рис. 3.

Натомість позапланова документальна пере-
вірка може здійснюватися декілька разів на рік 
без попереднього повідомлення суб’єкта госпо-
дарювання. Причинами такої перевірки можуть 
стати:

–	 надходження в податкову службу інфор-
мації щодо порушень законодавства, а також 
якщо платник податків не відповів на письмо-
вий запит із податкової протягом 15 днів від 
моменту його одержання;

–	 несвоєчасне подання або абсолютне непо-
дання податкової декларації або іншої звітної 
документації;

–	 виявлення невірної інформації в даних, 
які було подано платником податків, та якщо 
він не надав відповіді на письмовий запит із по-
даткової служби протягом 15 днів після отри-
мання;

–	 направлення підприємством в органи 
ДФС заперечення на акт податкової перевірки, 

у такому разі проводиться повний або частко-
вий перегляд результатів минулої перевірки;

–	 початок процесу реорганізації підприєм-
ства (винятком уважається перетворення), при-
пинення діяльності суб’єкта господарювання 
або визнання його банкрутом;

–	 інші випадки, які зазначено в ст. 78  
ПКУ [8].

Державний фінансовий контроль за сплатою 
податків є невід’ємним складником держав-
ного фінансового контролю підприємницької 
діяльності через те, що утворення фінансових 
ресурсів держави відбувається за допомогою фі-
нансово-господарській діяльності суб’єктів гос-
подарювання [6].

Під час перевірки операцій за сплатою по-
датку на прибуток потрібно вирішити такі осно-
вні завдання (рис. 4).

Податкова перевірка має проводитися лише 
із застосуванням документальних методів 
контролю через те, що податок на прибуток – 
це розрахункова величина, яку зобов’язані під-
твердити документально. Для найбільшої до-
стовірності отриманих даних перевірку слід 
здійснювати суцільним способом, що відобра-
зиться на її ефективності [6].

Важливою умовою забезпечення результа-
тивної податкової перевірки є науково обґрун-
товане влаштування її проведення за напря-
мами контрольних заходів на кожному етапі 
контролю (табл. 1).

Процедура податкової перевірки є досить 
тривалою, оскільки у створенні податкової бази 
з податку на прибуток приймає участь достат-
ньо велика кількість об’єктів бухгалтерського 
обліку, і чим більше буде загальний обсяг ді-
яльності підприємства, тим складніше буде 
процес перевірки.

Оскільки сучасний стан державної системи 
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Завдання контролю перевірки зі сплати податку на прибуток

дотримання чинного законодавства у частині формування 
оподатковуваного прибутку і розрахунків із бюджетом із податку на 
прибуток

правильність оформлення первинних документів, виходячи з яких 
нараховується податок на прибуток

правильність формування фінансового результату до оподаткування за 
П(С)БО чи МСФЗ та коректування на податкові різниці (за умови, що 
підприємство застосовує податкові різниці)

правильність відображення заборгованості до бюджету з податку на 
прибуток в обліку і звітності

правильність розрахунку сум, призначених до сплати до бюджету

Рис. 4. Основні завдання з контролю сплати податку на прибуток

Джерело: розроблено авторами

Таблиця 1
Алгоритм проведення податкової перевірки податку на прибуток

Етапи контролю Напрями контрольно-перевірочних заходів
Підготовчий Відбір платників податків

Визначення виду перевірки та посадових осіб, відповідальних за проведення контролю
Збір інформації про суб’єкта господарювання
Обробка податкової інформації
Перевірочний аналіз накопиченої інформації про платника податків
Підготовка переліку питань, що підлягають документальній перевірці
Підготовка документів для допуску до перевірки
Ознайомлення з наказом про облікову та податкову політику

Дослідний Перевірка первинних документів, у яких відображено операції щодо отриманих 
доходів та витрат підприємства
Перевірка правильності відображення податку на прибуток у синтетичному та 
аналітичному обліку (рахунки 64 «Розрахунки за податками і платежами», 98 
«Податок на прибуток», 17 «Відстрочені податкові активи», 54 «Відстрочені податкові 
зобов’язання», рахунки класу 7 «Доходи», 8 «Витрати за елементами», 9 «Витрат 
діяльності»)
Перевірка відповідності відображення даних оборотно-сальдових відомостей та даних 
Головної книги Звіту про фінансові результати та Податковій декларації з податку на 
прибуток
Перевірка правильності визначення за звітний період суми податку на прибуток
Перевірка правильності складання Звіту про фінансові результати
Перевірка правильності коригування фінансового результату на податкові різниці 
згідно з ПКУ
Перевірка правильності складання Податкової декларації з податку на прибуток
Перевірка сплати та своєчасності сплати податку на прибуток платником податку

Заключний Узагальнення виявлених відхилень
Формування додаткових і проміжних актів, висновків
Отримання письмових пояснень від посадових осіб щодо порушення податкового 
законодавства
Складання акту про проведення документальної перевірки
Розгляд та узгодження результатів податкової перевірки
Складання податкового повідомлення-рішення контролюючими органами за 
донарахованим податком та фінансовими санкціями 
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контролю над сплатою податку на прибуток 
вимагає запровадження значних змін, можна 
запропонувати такі способи, які дадуть змогу 
вдосконалити здійснення податкового контр-
олю над розрахунками з податку на прибуток:

–	 привести норми податкового законодав-
ства у відповідність із правовим полем інших 
законодавчих актів;

–	 підвищити якість проведення перевірок ри-
зикових підприємств за рахунок більш широкого 
застосування даних бухгалтерського обліку та ін-
формаційних ресурсів щодо встановлених ризи-
ків за даними моніторингу платників податку; 

–	 створити систему поточного контролю над 
господарською діяльністю суб’єкта господарю-
вання та визначати головні чинники ризику не-
сплати податку на прибуток;

–	 посилити фінансову та адміністративну 
відповідальність за податкові правопорушення.

Висновки. За допомогою внутрішнього 
контролю підприємства можуть здійснювати 
ефективне фінансово-господарське управління, 
а також виявляти відхилення від прийнятих 
стандартів та порушення принципів законності 
раніше, ніж це зроблять державні контролюю-
чі органи. Таким чином, це дасть змогу при-
йняти коригуючі заходи, притягнути винних 
до відповідальності, а також здійснити заходи, 
спрямовані на запобігання таким порушенням 
у майбутньому.

Державний податковий контроль має ви-
конувати функцію забезпечення надходження 
до бюджету, тобто виявляти порушників серед 
платників податку на прибуток, які навмисно 
відображають неправдиву інформацію у своїй 
фінансовій звітності. Висвітлення сучасних ме-
ханізмів реалізації податкового контролю дало 
змогу визначити основні напрями його вдоско-
налення, зокрема в частині нормативно-право-
вого та інформаційного забезпечення.
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СУЧАСНІ АСПЕКТИ АУДИТУ ЕФЕКТИВНОСТІ  
ДЕРЖАВНИХ ЗАКУПІВЕЛЬ

MODERN APPROACHES TO PUBLIC PROCUREMENT EFFICIENCY AUDIT

АНОТАЦІЯ
У статті представлено огляд сучасних аспектів аудиту дер-

жавних закупівель. Доведено, що сьогодні на озброєнні науков-
ців наявні переважно практичні рекомендації щодо здійснення 
такого аудиту і моніторингу. Установлено, що відсутні суттєві 
ґрунтовні теоретико-методичні напрацювання вчених щодо 
аудиту державних закупівель в умовах циркулярної економіки, 
сталого розвитку. Доведено, що особливу увагу на сучасному 
етапі становлення аудиту публічних закупівель слід приділити 
такому напряму, як моніторинг їх «сталості». Обґрунтовано, 
що серед критеріїв сталості (економічних, екологічних та со-
ціальних) червоною стрічкою проходить оцінювання можливих 
зловживань, корупції, хабарництва, нечесності адміністрації. 
Досліджено зв’язок нечесності адміністрації зі стилем керівни-
цтва та перекручуваннями у звітності.

Ключові слова: сталі державні закупівлі, аудит державних 
закупівель, мінімізація ризиків зловживань, аудиторські служ-
би.

ANNOTATION
The article presents an overview of current aspects of public 

procurement audit. It is proved that today the scientists have most-
ly practical recommendations for such an audit and monitoring. It is 
established that there are no significant, thorough theoretical and 
methodological developments of scientists on the audit of public 
procurement in a circular economy, sustainable development. It 
is proved that special attention at the current stage of formation 
of the audit of public procurement should be paid to such an area 
as monitoring their "sustainability". The article identifies economic, 
environmental and social criteria in the audit of public procurement. 
Economic factors affect the state of the markets on which trade 
depends now and in the future. Environmental factors affect the 
natural systems on which life depends now and in the future. So-
cial factors affect the social systems on which the community de-
pends now and in the future. Among the economic criteria are: fair 
agreements, innovative research, investment, open competition, 
open information, use of different suppliers, use of HUB zones, use 

of local suppliers, conflicts of interest, zoning, dumping, exclusive 
agreement, seller's conspiracy, buyer's conspiracy, abuse patent, 
pricing, product typing, refusal of the agreement, corruption (brib-
ery, extortion). Among the ecological criteria are the following: bio-
diversity conservation, climate adaptation, resource optimization, 
soil fertility concern, acidification, desertification, eutrophication 
(waterlogging), fresh water pollution, greenhouse gas emissions, 
environmental depletion, human health impact, land use change, 
marine pollution, pollution layer, radiation pollution, depletion of 
resources, smog, waste. To the social criteria it was included: an-
ti-discrimination, community involvement, equal opportunities, em-
ployee involvement, equal pay, fair agreement, freedom of associ-
ation, grievance and redress processes, human rights, indigenous 
rights, labour protection and safety, the right to bargain collectively, 
education and training, workers' rights, child labour, forced labour, 
trafficking in human beings, choice of suppliers. It is substantiated 
that among the criteria of sustainability (economic, environmental 
and social) the red ribbon is the assessment of possible abuses, 
corruption, bribery, dishonesty of the administration. So, also it has 
been investigated the relationship between administrative dishon-
esty and leadership style and reporting distortions.

Keywords: sustainable public procurement, audit of public 
procurement, minimization of risks of abuse, audit services.

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
господарювання Держаудитслужба України ви-
конує багато функцій, серед яких – контроль 
дотримання бюджетного законодавства, ведення 
бухгалтерського обліку та низка інших питань. 
Також вона відповідає за контроль усіх проце-
дур публічних закупівель. Держаудитслужба 
може виявляти порушення, вимагати усунути 
їх, прийти з перевіркою на склади до замовни-
ка та виписати штраф. Саме тому коли замов-
ник у додаткових угодах безпідставно збільшив 
ціну на товар, відхиляє учасників або не опри-
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люднює якусь інформацію, першою з’являється 
думка звернутися саме до Держаудитслужби. 
Таким чином, і від роботи аудиторів залежить, 
чи ощадливо та ефективно держава використо-
вує податки громадян, чи довго протримається 
асфальт на вулиці та чи буде бізнес довіряти 
Prozorro, що, своєю чергою, напряму впливає 
на економічний розвиток держави. Моніторинг 
публічних закупівель аудитори проводять уже 
більше двох років. Вони отримали такі повно-
важення з прийняттям Закону № 2265 [7], згід-
но з яким Держаудитслужба та її територіальні 
органи мають проводити моніторинг публічних 
закупівель на всіх стадіях закупівлі – від ого-
лошення до укладення договору та під час його 
виконання. До цього Закону вже було прийнято 
декілька поправок. Утім, уважаємо доцільним 
розглянути певні сучасні аспекти щодо вдоско-
налення даного напряму.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У зв’язку з тим, що аудит у сфері державних 
закупівель є достатньо молодим напрямом, се-
ред публікацій на цю тематику є багато різних 
роз’яснень фахівців-практиків, пояснень уря-
довців щодо поправок до законодавчих актів. 
Проте щодо наукових підходів, систематизо-
ваних та обґрунтованих теоретично та методо-
логічно, напрацювань щодо аудиту державних 
закупівель в умовах циркулярної економіки, 
сталого розвитку, можна виділити небагато 
сучасних науковців, які досліджують цей на-
прям, серед яких – Н.Г. Здирко, Г.М. Калетнік, 
Ю. Лупенко, Ю. Пасічник [2; 3] (досліджен-
ня економічних, енергетичних та екологічних 
складників публічних закупівель). В. Псьота 
та Л. Чижевська [4] розглядають методи запо-
бігання корупції під час публічних закупівель. 
Дж. Пальгута і Ф. Пертольд [5] розглядають 
маніпуляції під час укладання контрактів на 
публічні закупівлі. Праці Л. Стофова, П. Ша-
ризова, Л. Беднарова, А. Котнер [6] присвячено 
екологічним моментам забезпечення публічних 
закупівель.

Але вважаємо за доцільне доповнити наяв-
ні дослідження розвитку наукової думки щодо 
аудиту державних закупівель у напрямі стало-
го розвитку економіки з урахуванням «сталих» 
державних закупівель, оцінки чесності адміні-
страції під час здійснення аудиту державних 
закупівель.

Формулювання цілей статті. Метою дослі-
дження є розгляд суттєвих аспектів розвитку 
аудиту державних закупівель стосовно встанов-
лення його взаємозв’язку зі сталим розвитком 
економіки, а саме запровадження аудиту «ста-
лості» державних закупівель, розгляд чесності 
адміністрації під час аудиту державних закупі-
вель.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аудит державних закупівель повністю запрацю-
вав починаючи з 2019 р. Моніторинг проводять 
переважно он-лайн через систему електронних 
закупівель ProZorro. Практично інформація від 

замовника до територіального органу Держау-
дитслужби та в зворотному порядку надходить 
в електронному вигляді через особистий кабі-
нет на електронному майданчику. Необхідність 
запровадження даного моніторингу викликана 
тим, що публічні закупівлі мають величезну 
купівельну спроможність і в середньому ста-
новлять 12% валового внутрішнього продукту 
(ВВП) у країнах ОЕСР і до 30% ВВП у багатьох 
країнах, що розвиваються. Публічні закупівлі 
є найбільшим єдиним ринком у світі, вартість 
якого становить близько 13 трлн дол. на рік. 
Щороку державні органи ЄС витрачають на 
них близько 2 трлн дол. (14% ВВП ЄС). Пу-
блічні закупівлі в Україні становлять близько 
600 млрд грн.

Одним із сучасних напрямів державного 
аудиту є оцінка «сталості» державних заку-
півель. Як відомо, органи державної влади є 
споживачами певних товарів і послуг, під час 
закупівлі яких, використовуючи свою купі-
вельну спроможність для вибору екологічних 
товарів, послуг та робіт, вони можуть зробити 
важливий внесок у стале споживання та ви-
робництво.

Останнім часом усе більше приділяється ува-
ги саме оцінюванню «сталості» публічних за-
купівель. Сталі публічні закупівлі (СПЗ) – це 
процес, за допомогою якого органи державної 
влади прагнуть закупити товари, послуги та 
роботи з меншим впливом на довкілля протя-
гом усього їхнього життєвого циклу порівняно 
з товарами, послугами та роботами з тією са-
мою основною функцією, але були б закуплені 
інакше [8].

Фахівцями програми ООН із довкіл-
ля (ЮНЕП, англ. UNEP – United Nations 
Environment Programme), міжурядової програ-
ми, яка створена для допомоги країнам у ви-
значенні та розв'язанні проблем стабільності 
та безпеки з екологічних питань, на сучасному 
етапі глибоко досліджується напрям організації 
ефективного аудиту сталих державних закупі-
вель. Було виокремлено критерії оцінювання 
товарів і послуг щодо їх сталості під час здій-
снення державних закупівель (рис. 1). 

Як видно з рис. 1, окрім економічних кри-
теріїв, Йоханес Фреснер виокремлює також 
екологічні та соціальні. Економічні чинники 
впливають на стан ринків, від яких залежить 
торгівля зараз і в майбутньому. Екологічні чин-
ники впливають на природні системи, від яких 
залежить життя зараз і в майбутньому. Соці-
альні чинники впливають на соціальні системи, 
від яких залежить громада зараз і в майбутньо-
му. Утім, на нашу думку, червоною стрічкою 
через усі критерії проходить негативний вплив 
корупції, хабарництва, здирства. Це чинник, 
який може зруйнувати всю систему аудиту дер-
жавних закупівель. 

Отже, необхідно звернути особливу увагу на 
можливу нечесність адміністрації, відсутність 
чітко відпрацьованого стилю управління, що мо-
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Економічні Екологічні Соціальні

+ чесні угоди
+ інноваційні 
дослідження/інвестиції
+ відкрита 
конкуренція
+ відкритість інформації
+ використання 
різноманітних 
постачальників
+ використання зон HUB
+ використання 
місцевих постачальників
- конфлікти інтересів
- корупція 
(хабарництво, 
здирство...)
- розподіл територій
- демпінг
- ексклюзивна угода
- заяви про ринок, що 
вводять в оману
- монополія (змова 
продавців)
- монополія (змова 
покупців)
- зловживання патентом
- встановлення цін
- типізація продукту
- відмова від угоди

+ збереження 
біорізноманіття
+ кліматична адаптація
+ оптимізація ресурсів
+ турбота про 
родючість ґрунту
- підкислення
- опустелювання
- заболочування
- забруднення прісної 
води
- викиди парникових 
газів
- виснаження довкілля
- вплив на здоров'я 
людини
- зміна 
землекористування
- забруднення 
морського середовища
- руйнування озонового 
шару
- радіаційне 
забруднення
- виснаження ресурсів
- смог
- відходи
- корупція 
(хабарництво, 
здирство...)

+ антидискримінація
+ залучення громади
+ різноманітні/рівні 
можливості
+ залучення 
співробітників
+ однакова винагорода
+ справедлива угода
+ свобода об'єднання
+ процеси розгляду 
скарг та 
відшкодування збитків
+ права людини
+ права корінного 
населення
+ охорона праці та 
техніка безпеки
+ право на колективні 
переговори
+ стійка компенсація
+ навчання та освіта
+ права працівників
- дитяча праця
- примусова праця
- торгівля людьми
- вибір постачальників
- корупція 
(хабарництво, 
здирство...)

 
Рис. 1. Критерії сталості під час аудиту публічних закупівель

Джерело: побудовано на основі [8]

тивує службовців до здійснення зловживань під 
час становлення аудиту державних закупівель. 
При цьому неефективна система внутрішнього 
контролю дає можливості для здійснення зло-
вживань і помилок. Розглянемо взаємозв'язок 
між чесністю адміністрації, стилем управління, 
ефективністю системи внутрішнього контролю 
й наявністю істотних перекручувань у звітнос-
ті, у тому числі з приводу державних закупі-
вель (табл. 1).

Важливість чесності адміністрації, наяв-
ності відпрацьованого стилю управління й 
ефективності системи внутрішнього контролю 
можна підкріпити даними британських стра-
хових агентів, що займаються страхуванням 
лояльності службовців до організації. Так, 
наприклад, працівників, що працюють на се-
редньостатистичному підприємстві, можна 
розділити на три групи: а) чесні службовці за 
будь-яких обставин (25%); б) службовці, що 
вдаються до шахрайства за першої ж нагоди 
(25%); в) чесні, поки здійснюється контроль і 

немає явної мотивації для здійснення зловжи-
вань (50%) [1].

Для вирішення питання про чесність адмі-
ністрації аудитори, як правило, вдаються до 
різних доступних їм джерел, серед яких – пу-
блікації в пресі, дані професійних об'єднань, 
досвід роботи з клієнтами, діловими партнера-
ми, тими, хто був потенційним клієнтом, і т. 
д. У деяких випадках цікаву інформацію про 
чесність адміністрації можна одержати, ви-
явивши просту спостережливість. Основні озна-
ки, які можуть поставити під сумнів чесність 
адміністрації, включають часті перестановки в 
управлінському апараті, часту зміну аудиторів, 
консультантів, клієнтів, постачальників, фі-
нансові проблеми у членів вищої ланки управ-
ління, відносно низьку заробітну плату у членів 
адміністрації тощо. 

Висновки. Отже, у дослідженні приділено 
увагу окремим сучасним аспектам аудиту дер-
жавних закупівель. Цей напрям аудиту є до-
сить молодим, тому сьогодні наявні насампе-
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Таблиця 1
Взаємозв'язок між чесністю адміністрації, стилем управління, ефективністю системи 

внутрішнього контролю 

Чесність
адміністрації

Стиль
управління

Ефективність 
системи 

внутрішнього 
контролю

Наявність істотних перекручувань у звітності

Чесна
адміністрація

Чітко відпра- 
цькований 
стиль 
управління

Висока Істотні перекручування у звітності малоймовірні. Якщо 
вони й будуть мати місце, це буде з вини службовців, а не 
адміністрації.

Чесна
адміністрація

Чітко
Відпрацьова-
ний стиль
управління

Низька Унаслідок низької ефективності системи внутрішнього 
контролю у звітності можливі істотні перекручування. У 
службовців, включаючи зайнятих у системі внутрішнього 
контролю, є більше можливостей для здійснення 
зловживань і помилок, ніж у попередньому випадку.

Чесна
адміністрація

Відсутність 
чітко від-
працьованого 
стилю управ-
ління

Висока Невисока ймовірність наявності істотних перекручувань 
у звітності. Винуватці їх присутності – службовці.

Низька Підвищена ймовірність наявності суттєвих перекручувань 
у звітності. Винуватці – службовці підприємства, 
включаючи зайнятих у системі внутрішнього контролю. 
Між службовцями можливі змови.

Нечесна
адміністрація

Чітко
відпрацьова-
ний
стиль
управління

Враження
високої 
ефективності

Навіть ефективний внутрішній контроль може бути 
обійдений адміністрацією. Наслідок – підвищена 
ймовірність наявності суттєвих перекручувань у звітності. 
Істотні перекручування переважно з вини адміністрації, 
що володіє високими знаннями й досвідом, на що, 
зокрема, указує чітко відпрацьований стиль управління. 
Не виключена можливість змови адміністрації. Звітність, 
скоріше за все, виглядатиме правдоподібно. Є 
підвищений репутаційний ризик, аудиторам буде складно 
встановити цей факт. Їм буде вкрай важко виявити 
істотні перекручування, з огляду на до того ж високу, 
на їхню думку, ефективність внутрішнього контролю, на 
який вони, без сумніву, будуть покладатися.

Нечесна
адміністрація

Чітко
відпрацьова-
ний
стиль
управління

Низька Істотні перекручування у звітності неминучі. Вони 
можуть здійснюватися як адміністрацією, так і 
службовцями, включаючи працівників системи 
внутрішнього контролю. Для цього є можливості, 
мотивація. Із таким клієнтом зв'язаний дуже високий 
репутаційний ризик.

Нечесна
адміністрація

Відсутність
чітко
відпрацьовано-
го стилю
управління

Враження
високої 
ефективності

Внутрішній контроль може бути обійдений, але це 
буде не настільки розвинено, як у випадку з нечесною 
адміністрацією, що чітко відробила стиль управління. 
В адміністрації, скоріше за все, немає високих знань 
і великого досвіду. Звітність може не робити зовсім 
правдоподібного враження. Істотні перекручування 
будуть відбуватися переважно з вини адміністрації, але 
відсутність чітко відпрацьованого стилю управління 
може одночасно як мотивувати службовців до здійснення 
зловживань, так і давати їм можливості для цього. 
Можливо, аудитори зуміють оцінити внутрішній ризик 
як тотальний або високий.

Низька Істотні перекручування у звітності неминучі: більші 
можливості й сильна мотивація. Вони можуть 
відбуватися як із вини адміністрації, так і з вини 
службовців, включаючи зайнятих у системі внутрішнього 
контролю. Є дуже високий репутаційний ризик. У разі 
прийняття такого клієнта аудитором, незважаючи на 
високу ймовірність змов, можливо, удасться виявити 
деякі істотні перекручування під час детальних перевірок 
за суттю у силу непогодженості дій адміністрації та 
службовців.

Джерело: побудовано на основі [1]

ред практичні рекомендації щодо здійснення 
такого аудиту і моніторингу. Установлено, що 
відсутні суттєві ґрунтовні теоретико-методичні 
напрацювання щодо аудиту державних закупі-
вель в умовах циркулярної економіки, сталого 

розвитку. Особливу увагу на сучасному етапі 
становлення аудиту публічних закупівель слід 
приділити такому напряму, як моніторинг їх 
«сталості». Серед критеріїв сталості (еконо-
мічних, екологічних та соціальних) червоною 
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стрічкою проходить оцінювання можливих зло-
вживань, корупції, хабарництва, нечесності 
адміністрації. Доведено зв’язок нечесності ад-
міністрації зі стилем керівництва та перекручу-
ваннями у звітності. Отже, необхідні подальші 
дослідження у цьому сучасному напрямі.
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ОПТИМІЗАЦІЯ ДУОПОЛІЇ ВИРОБНИЧИХ ПІДПРИЄМСТВ 
З УРАХУВАННЯМ МАРКЕТИНГОВИХ ВИТРАТ

OPTIMIZATION OF DUOPOLY OF PRODUCTION ENTERPRISES TAKING 
INTO ACCOUNT MARKETING COSTS

АНОТАЦІЯ
У статті обґрунтовується доцільність додаткових витрат ви-

робничих підприємств на рекламу і досліджується вплив мар-
кетингової активності конкурентів на можливість знаходження 
рівноважних рішень дуополії. Уважається, що ціни на продук-
цію є деякими зростаючими функціями від розміру витрат на 
рекламу. Явний вид цієї залежності може бути визначений у 
результаті, наприклад, маркетингових досліджень. Знайдено 
рівноважні рішення дуополії виробничих підприємств за Кур-
но і Стекельбергом, а також оптимальні значення відповідних 
обсягів рекламних витрат, які максимізують прибутки підпри-
ємств. Запропонований підхід може бути використаний для 
аналізу дуополії ланцюгів поставок різних конфігурацій, а та-
кож для вивчення динамічних моделей, у яких виробничий про-
цес розглядається на заданому горизонті планування.

Ключові слова: оптимізація планів виробництва, вироб-
ниче підприємство, дуополія, маркетингова активність підпри-
ємства, рівновага за Курно і Стекельбергом.

АNNOTATION
The conditions of existences and determination of equilibrium 

solution of duopoly is investigated taking into account additional 
costs of enterprises for advertising products. It is assumed that 
above costs are aimed at increasing the base price and do not 
affect competitive discounts. The aim of this article is investiga-
tion on the basis of firm theory the conditions of marketing policy 
effectiveness and finding the conditions of equilibrium solution of 
duopoly existence. In line with the classical theory of the firm, it is 
considered that the demand function linearly depends on the sum-
mary volumes of these goods, delivered from both enterprises. For 
accounting of marketing activity it is assumed that product prices 
are in directly dependence on amount of advertising investment.It 
is supposed that above costs lead to an increase in the price of the 
enterprises products. The expediency of advertising costs is based 
and influence of marketing policy of enterprises on possibility of 
oligopoly equilibrium solutions existence has been substantiated. 
Based on the developed model of duopoly, we identified optimal 
plans for production by each of the enterprises in the duopoly and 
optimal levels of advertising costs, maximizing the profits of enter-
prises. They define equilibrium solutions according to the Cournot 
(when enterprises decide to release products simultaneously and 

independently of each other) and according to the Stackelberg 
(when one manufacturer believes that the competitor will behave 
as a Cournot duopolist). Numerical illustration of the obtained re-
sults is given. It is shown on some examples that above mentioned 
costs lied up to increasing of profits of these enterprises. In the 
future, it is possible to perform different generalizations of results, 
given in the present article, for example, to study oligopolies of 
supply chains of different configurations and dynamic models of 
optimization of production plans and marketing activity of enter-
prises-manufacturers. The obtained results could be used in the 
process of joint development of marketing, logistic and innovation 
strategies of enterprises.

Keywords: optimization of the production plans, manufactur-
ing enterprise, duopoly, marketing activity, Cournot and Stakelberg 
equilibrium solutions.

Постановка  проблеми. На сучасному етапі 
розвитку ринкових відносин логістика – спосіб 
оптимізувати процеси виробництва та доставки 
продукції кінцевим споживачам. При цьому ло-
гістична діяльність взаємопов'язана з іншими 
видами діяльності на підприємстві: маркетин-
гом, фінансами та плануванням виробництва. 
Найбільш істотний взаємозв'язок логістики з 
маркетингом, функції цих двох служб на під-
приємстві тісно переплітаються. Досліджен-
ня та аналіз умов для оптимального синтезу 
маркетингової та логістичної концепцій лише 
починаються. Зокрема, становить значний те-
оретичний та практичний інтерес дослідження 
впливу маркетингової стратегії підприємства на 
конкурентну боротьбу між виробниками. Нові 
тенденції розвитку логістичної теорії та прак-
тики, які полягають у прагненні отримати мак-
симальну вигоду та конкурентні переваги від 
більш тісної взаємодії логістичної та маркетин-
гової стратегій підприємств, свідчать про акту-
альність цієї проблеми.
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Аналіз  останніх  досліджень  і  публікацій. 
Взаємодії маркетингу та логістики присвяче-
но значну кількість публікацій (див., напр., 
[1–5]), у яких синтез цих двох стратегій роз-
глядається як можливість підвищення ефек-
тивності функціонування окремих підрозділів 
підприємств, підприємства цілком і, нарешті, 
всього логістичного ланцюга поставок. Серед 
досліджень у галузі конкурентної боротьби між 
підприємствами можна виділити роботи [6; 7], 
які присвячено математичному аналізу олігопо-
лії у статиці та динаміці; авторами запропоно-
вано чисельні методи знаходження рівноваги, 
досліджено стабільність рівноважних станів. 
У монографіях [8; 9] розглянуто особливості 
взаємодії підприємств в умовах ринку, запро-
поновано математичні моделі для різних видів 
конкуренції. Проблеми пошуку рівноваги за 
цінової конкуренції виробничо-транспортних 
систем на основі класичних методів теорії фір-
ми розглянуто в [10–12]. У статті [13] розгляну-
то дуополію ланцюгів поставок з урахуванням 
інноваційної активності промислових підпри-
ємств. Проте проблема оптимізації маркетин-
гової стратегії окремих підприємств з ураху-
ванням їхньої виробничої діяльності поки що є 
недостатньо вивченою. У зв'язку із цим можна 
виділити роботи [14; 15], у яких запропонова-
но підходи до оптимізації одночасно виробничої 
та маркетингової програми підприємств. У цих 
роботах ураховується маркетингова активність 
підприємств-виробників, проте не береться до 
уваги можлива конкуренція між ними. Тому 
інтерес представляє вивчення економіко-мате-
матичних моделей конкуренції, які були б син-
тезом маркетингової політики підприємств та 
логістичної концепції управління.

Формулювання цілей статті. Метою статті 
є дослідження методами теорії фірми впливу 
маркетингової політики підприємств – вироб-
ників готової продукції на умови існування рів-
новажних рішень дуополії.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Припустимо, що на ринку діють два конкурую-
чих виробничих підприємства, які виробляють 
однакову продукцію. Кожне з підприємств пла-
нує для випуску продукцію в обсягах q1  і q2

відповідно. Будемо також уважати, що ціни на 
продукцію залежать від сумарного обсягу про-
дукції, який пропонують для продажу всі під-
приємства, і за збільшення обсягу продукції, 
яка поступає на ринок, ціни продажу зменшу-
ються [13]. Тоді можна припустити, що функ-
ція попиту на продукцію матиме вигляд:

p q q a b q q1 2 1 2,( ) = − +( ) .                (1)

Тут a  – максимально можлива ціна продук-
ції, b  – параметр еластичності попиту.

Прибуток кожного з підприємств можна за-
писати у вигляді:

Π i i i ia b q q q c q i= − +( )  − =1 2 1 2, , ,
де ci – витрати на виробництво одиниці про-

дукції.

Розглянемо можливість збільшення прибут-
ку підприємств за рахунок додаткових витрат 
на маркетинг. Припустимо, що кожне підпри-
ємство з метою збільшення збуту виділяє на 
рекламу продукції кошти ui . Також припусти-
мо, що ці витрати впливають лише на базові 
продажні ціни продукції a  і не впливають на 
конкурентні знижки. Це означає, що ціна a  є 
деякою зростаючою функцією від ui . Явний вид 
цієї залежності можна визначити в результаті, 
наприклад, маркетингових досліджень. Зокре-
ма, вона може мати вигляд лінійної залежності. 
Тоді прибуток i-го підприємства матиме вигляд:

Π i i i i i ia u b q q q c q u i= ( ) − +( )  − − =1 2 1 2, , .      (2)

Кожне підприємство прагне максимізувати 
свій прибуток (2) по змінних q ui i, . 

Дослідження конкуренції між виробничи-
ми підприємствами почнемо з визначення рів-
новажного рішення дуополії за Курно, коли 
підприємства приймають рішення про обсяги 
виробництва незалежно одне від одного, уважа-
ючи при цьому випуск конкурента постійним, а 
функцію ринкового попиту (1) відомою. 

Для знаходження рівноважного за Курно рі-
шення дуополії, за якого прибутки підприємств 
максимально можливі, визначимо необхідні 
умови екстремуму функцій прибутку Π i i, ,=1 2 :

∂
∂

= ( ) − − − =
Π1

1
1 1 2 12 0

q
a u bq bq c ,

∂
∂

= ( ) − − − =
Π2

2
2 1 2 22 0

q
a u bq bq c ,

∂
∂

= ( ) − =
Π1

1
1 1 1 0

u
q a u' ,

∂
∂

= ( ) − =
Π2

2
2 2 1 0

u
q a u' .

З отриманих рівностей знайдемо рівняння, 
які відображатимуть оптимальний рівень ви-
пуску продукції кожного підприємства через 
оптимум випуску його конкурента:

2

2
1 2 1 1

1 2 2 2

bq bq a u c

bq bq a u c

+ = ( ) −
+ = ( ) −







,

;

2

2
1 2 1 1

1 2 2 2

q q a u c b

q q a u c b

+ = ( ) − 
+ = ( ) − 







,

.

Тоді рівноважне за Курно рішення дуополії 
промислових підприємств визначатиметься за 
формулами:

q a u a u c c b1 1 2 1 22 2 3= ( ) − ( ) − +  ,           (3)

q a u a u c c b2 1 2 1 22 2 3= − ( ) + ( ) + −  .          (4)

Із рівностей (3)–(4) та необхідних умов екс-
тремуму функцій прибутку Π1 та Π2  отримаємо 
систему рівнянь для визначення розмірів ви-
трат на рекламу u1  і u2 :
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2 2 3 11 2 1 2 1a u a u c c b a u( ) − ( ) − +  = ( )' ,         (5)

− ( ) + ( ) + −  = ( )a u a u c c b a u1 2 1 2 22 2 3 1 ' ,        (6)

Підставляючи отримані значення u1  і u2  в 
(3)–(4), знайдемо рівноважні за Курно обсяги 
випуску продукції для кожного підприємств q1  
і q2 .

Як було зазначено вище, залежність ціни від 
витрат на рекламу може бути лінійною, тобто 

a u a u ii i i( ) = +( ) =1 1 2α , , ,                (7)

де множник a  – розмір базової ціни на про-
дукцію без урахування додаткових витрат на 
рекламу, αi  – параметр, який визначає ступінь 
впливу зазначених витрат на збільшення попи-
ту.

Тоді з (5)–(6) отримаємо:

a u u c c b a

a u u c c

1 2 2 3 1

1 2 2
1 1 2 2 1 2 1

1 1 2 2 1 2

+ −( ) − +  =

− +( ) + − 

α α α

α α  =





 3 1 2b aα .
Розв’язок цієї системи рівнянь дасть змогу 

визначити розміри витрат на рекламу u1  і u2  та 
відповідні значення обсягів випуску продукції 
q1  і q2 :
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2 1 2
2

1 2
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       (8)

Визначимо тепер рівноважні рішення дуопо-
лії за Стекельбергом. У такому разі дуополіс-
ти можуть вибрати дві лінії поведінки: лідера 
чи послідовника. Підприємство-лідер першим 
установлює свій обсяг виробництва і вважає, 
що його рішення призведе до дій послідовника 
у відповідь. Підприємство-послідовник під час 
визначення кількості продукції для виробни-
цтва орієнтується на рішення лідера і припус-
кає, що лідер на його дії не реагує. 

Припустимо, що перше виробниче під-
приємство (i=1) є лідером і вважає, що дру-
ге підприємство (i=2) реагуватиме на його дії 
відповідно до прямої реакції Курно (4). Тоді 

передбачувана варіація
∂
∂

= −
q
q
2

1

1
2

. У такому разі 
∂
∂

= ( ) − − −
Π1

1
1 1 2 1

3
2q

a u bq bq c . Прирівнявши 
∂
∂
Π1

1q
до 

нуля, отримаємо рівняння прямої реакції пер-
шого підприємства:

q a u bq c v b1 1 2 1 12 3= ( ) − − ( )  .

Перше підприємство виступає у ролі лідера і 
вважає, що друге використовує реакцію Курно 
(4). Тоді рівноважне рішення дуополії за Сте-
кельбергом визначатиметься так:

q a u a u c c b1 1 2 1 22 2 2= ( ) − ( ) − +  ,

q a u a u c c b2 1 2 1 22 3 2 3 4= − ( ) + ( ) + −  ,

q a u1 1 1' ,( ) =
q a u2 2 1' .( ) =

У тому разі коли лідером є друге виробниче 
підприємство, рішення дуополії за Стекельбер-
гом визначається шляхом розв’язку системи 
рівнянь:

q a u a u c c b1 1 2 1 23 2 3 2 4= ( ) − ( ) − +  ,

q a u a u c c b2 1 2 1 22 2 2= − ( ) + ( ) + −  ,

q a u1 1 1' ,( ) =
q a u2 2 1' .( ) =

Визначимо рівновагу за Стекельбергом для 
випадку, коли залежність ціни від витрат 
на рекламу має вигляд (7). Для знаходження 
розмірів витрат на рекламу u1  і u2  потрібно 
розв’язати систему:

a u u c c b a

a u u c c
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1 2 3 2 3
1 1 2 2 1 2 1

1 1 2 2 1 2
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,

  =





 4 1 2b aα .
 

Таким чином, якщо лідером виступає пер-
ше підприємство, отримаємо такі значення роз-
мірів маркетингових витрат і обсягів виробни-
цтва:
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      (9)

Якщо лідером буде друге підприємство, то 
розв’язок системи

a u u c c b a

a u u c c

1 3 2 3 2 4 1

1 2 2
1 1 2 2 1 2 1

1 1 2 2 1 2

+ −( ) − +  =
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,
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 2 1 2b aα

дає змогу отримати такі оптимальні за Сте-
кельбергом обсяги рекламних витрат та вироб-
ництва:
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     (10)

Отримані рівноважні рішення за формулами 
(8)–(10) для лінійної залежності ціни від витрат 
на рекламу дають змогу зробити висновок, що 
в такому найпростішому випадку обсяги вироб-
ництва та значення прибутку для трьох варіан-
тів дії підприємств (за Курно та Стекельбергом) 
будуть однаковими. 

При цьому маркетингові витрати обох під-
приємств залежать від позиції підприємства на 
ринку. На рис. 1 наведено дані щодо розмірів 
витрат на рекламу залежно від стратегії, яку 
вибирає виробник для різних значень параме-
трів αi та лінійної залежності ціни від витрат 
на рекламу. Вихідні дані для розрахунків на-
ведено в табл. 1.
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Таблиця 1
Вхідні дані для розрахунків

Умовне 
позначення a b c1 c2 d1 d2 α1 α2

Значення 
параметру 4,8 0,25 1,2 1,1 0,8 0,9 0,080 0,065

Джерело: розроблено автором

Проведемо розрахунки для випадку, коли 
має місце залежність a u a u ii i i( ) = +( ) =1 1 2α , , , .  
Вихідними даними будуть значення максималь-
но можливої ціни на продукцію ( a ), параметра, 
який визначає еластичність попиту ( b ), витрат 
на виробництво одиниці продукції ( c1  і c2 ), по-
стійні витрати підприємств ( d1  і d2 ) і коефіці-
єнти, які характеризують ступінь ефективності 
реклами ( α1  і α2 ) (табл. 1). У табл. 2 наведено 
результати розрахунків, виконаних за допомо-
гою програми Excel.

Таблиця 2
Результати розрахунку розмірів 

маркетингових витрат, обсягів виробництва  
та прибутку промислових підприємств

Умовні 
позначення q1 q2 u1 u2 Π1 Π2 Π Π1 2+
Рівновага за 
Курно 5,39 5,21 1,07 0,66 5,39 5,23 10,62

Рівновага за 
Стекельбергом 
(лідер – перше 
підприємство)

9,52 2,92 3,34 0,21 7,2 1,03 8,22

Рівновага за 
Стекельбергом 
(лідер – друге 
підприємство)

3,26 8,84 0,39 1,90 1,47 6,97 8,43

Джерело: розроблено автором за розрахунками

Розрахунки показують, що найбільш вигід-
ною для підприємства є роль лідера за Сте-
кельбергом. Дії на цій позиції дають змогу 
отримати найбільший прибуток та виділяти 
кошти на рекламні заходи. Але при цьому 
сумарний прибуток дуополії найбільший для 
варіанту поведінки за Курно. Також цьому ва-
ріанту відповідає найменший сумарний обсяг 
виробництва.

Висновки. Проведені дослідження дали 
змогу знайти рівноважні рішення для підпри-
ємств-конкурентів, ураховуючи маркетингові 
витрати дуополістів. Для врахування марке-
тингової активності вважалося, що витрати на 
рекламу продукції впливають лише на базові 
продажні ціни і не впливають на конкурентні 
знижки. Розроблена модель дала змогу визна-
чити рівноважні рішення дуополії за Курно, 
коли рішення про випуск продукції прийма-
ються конкурентами одночасно і незалежно, 
і за Стекельбергом, коли один із виробників 
виступає на позиції лідера і вважає, що кон-
курент буде вести себе як дуополіст Курно. 
Проведені розрахунки показали, що марке-
тингові заходи дають змогу збільшити розмір 
прибутку і конкурентоспроможність промис-
лових підприємств.

Отримані вище результати припускають по-
дальше узагальнення в декількох напрямах, 
наприклад для динамічного випадку (знахо-
дження рівноваги за Бертраном), а також для 
аналізу одночасного впливу інноваційної по-
літики підприємств та маркетингової актив-
ності на рівноважні рішення дуополії для різ-
них конфігурацій ланцюгів поставок.

 
Рис. 1. Залежність витрат на рекламу від стратегії підприємства

Джерело: розроблено автором за розрахунками
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