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СЕКЦІЯ 1 

СВІТОВЕ ГОСПОДАРСТВО  
І МІЖНАРОДНІ ЕКОНОМІЧНІ ВІДНОСИНИ

DOI: 10.32999/ksu2307-8030/2021-41-1

УДК 339.926

Шедякова Т.Є.
доцент кафедри міжнародного бізнесу та економічної теорії 

Харківського національного університету імені В. Н. Каразіна
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-6492-4542

Е-mail: shedyakova@karazin.ua
Шаповал В.І.

кандидат економічних наук,
доцент кафедри міжнародного бізнесу та економічної теорії 
Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна

ORCID: https://orcid.org/0000-0001-5552-4221
Е-mail: v.i.shapoval@karazin.ua

СУЧАСНІ ФОРМИ КУЛЬТУРНОЇ ДИФЕРЕНЦІАЦІЇ  
ТА ЇХ РОЛЬ У РОЗВИТКУ МІЖНАРОДНОГО БІЗНЕСУ

Стаття присвячена поглибленню науково-теоретичних засад дослідження впливу культурних відмінностей на розвиток  
бізнес-відносин в глобальних умовах та обґрунтуванню стратегічних пріоритетів розвитку сучасних форм міжнародного бізнесу.  
В статті аналізуються різні підходи щодо визначення основних рис економічної поведінки в умовах реалізації різноманітних форм 
міжнародного бізнесу як особливості діяльності індивіда, яка формується залежно від соціально-культурних норм, правил, тра-
дицій та обумовлює сукупність різноманітних бізнес-моделей. У роботі охарактеризовано культурологічні особливості створення 
інтегрованих міжнародних бізнес-структур на основі визначення ступеню розбіжності між країнами світу за соціально-економіч-
ними та культурологічними показниками в процесі організації міжнародного бізнесу. Наявність культурних відмінностей, що до-
сліджуються в статті, за основними процесами міжнародної взаємодії дозволила визначити, як міжкультурні фактори впливають 
на різні аспекти діяльності компаній під час їх міжнародної співпраці, а саме на формування корпоративної культури, а також на 
прийняття рішень у міжнародних інтегрованих бізнес-структурах.

Ключові слова: міжнародний бізнес, міжкультурні відносини, культурна диференціація, культурні відмінності, бізнес-
процеси.

Шедякова Т.Е., Шаповал В.И. СОВРЕМЕННЫЕ ФОРМЫ КУЛЬТУРНОЙ ДИФФЕРЕНЦИАЦИИ И ИХ РОЛЬ В РАЗВИТИИ 
МЕЖДУНАРОДНОГО БИЗНЕСА

Статья посвящена углублению научно-теоретических основ исследования влияния культурных различий на развитие  
бизнес-отношений в глобальных условиях и обоснованию стратегических приоритетов развития современных форм междуна-
родного бизнеса. В статье анализируются различные подходы к определению основных черт экономического поведения в усло-
виях реализации разнообразных форм международного бизнеса как особенности деятельности индивида, которая формирует-
ся в зависимости от социально-культурных норм, правил, традиций и обусловливает совокупность различных бизнес-моделей.  
В работе охарактеризованы культурологические особенности создания интегрированных международных бизнес-структур на 
основе определения степени различия между странами мира по социально-экономическим и культурологическим показателям 
в процессе организации международного бизнеса. Наличие культурных различий, которые исследуются в статье, по основным 
процессами международного взаимодействия позволило определить, как межкультурные факторы влияют на различные аспек-
ты деятельности компаний во время их международного сотрудничества, а именно на формирование корпоративной культуры, 
а также на принятие решений в международных интегрированных бизнес-структурах.

Ключевые слова: международный бизнес, межкультурные отношения, культурная дифференциация, культурные различия, 
бизнес-процессы.

Shedyakova Tetyana, Shapoval Valentina. THE MODERN FORMS OF CULTURAL DIFFERENTIATION AND THEIR ROLE  
IN THE DEVELOPMENT OF INTERNATIONAL BUSINESS

The article is devoted to deepening the scientific and theoretical foundations of the study of the impact of cultural differences on the 
development of business relations in global conditions and substantiating the strategic priorities for the development of modern forms of 
international business. The article analyzes various approaches to defining the main features of economic behavior in the context of the 
implementation of varied forms of international business as a feature of an individual's activity, formed depending on his sociocultural 
norms, rules, traditions and determines the totality of various business models. The article describes the cultural features of the creation 
of integrated international business structures based on determining the degree of difference between the countries of the world in 
terms of socioeconomic and cultural indicators in the process of organizing international business. The presence of cultural differences, 
investigated in the article, on the main processes of international interaction made it possible to determine how intercultural factors affect 
various aspects of the activities of companies during their international cooperation, namely, on the formation of corporate culture, as 
well as on decision-making in international integrated business structures. The existence of cultural differences in the main processes 
of international interaction determined in the work allowed introducing of models of the functional dependence of economic behavior 
in the organization of various forms of international business from the influence of multicultural components. The study are based on 
the main approaches to measuring cultural variability in cross-cultural relations and differences in different countries of the world was 
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also conducted, it shows which differences in national cultures are more significant than the impact of corporate culture. The theoretical 
principle of economic behavior’s analysis, which are formed under the influence of cultural factors, enables to describe the distance and 
differences in the economic activity of the state, taking into account the cultural factors that determine the values, principles and nature 
of the economical behavior in global markets, and to provide its effective adaptation to their exit.

Keywords: international business, intercultural relations, cultural differentiation, cultural differences, business processes.

Постановка проблеми. Аналізування національ-
них культурних проблем у міжнародному бізнесі 
виникає як одне з центральних завдань в цієї галузі 
економіки. Зокрема, існує певна дискусія, присвя-
чена аналізуванню ролі культурної дистанції між 
країною проживання та країною перебування в про-
цесі інтернаціоналізації бізнесу як фактору, що обу-
мовлює широкий спектр рішень про його впрова-
дження на зовнішні ринки, таких як, наприклад, 
шляхи інтернаціоналізації, вибір ринків, спосіб 
виходу на ці ринки, спосіб вибору стратегічних парт-
нерів або спосіб здійснення прямих інвестицій. 

Подолання культурної дистанції можливе лише 
шляхом розробки вичерпного процесу перегляду ролі 
питань національної культури у дослідженнях між-
народного бізнесу. Мета цього процесу подвійна: 
по-перше, потрібно скласти карту наукового поля 
шляхом виявлення основних дослідницьких напрям-
ків та основних висновків, що були досягнуті у попе-
редні часи; по-друге, необхідно вивчити існуючі супер-
ечності й потенційні чинники, що лежать в їх основі, 
а також визначити відповідні недоліки у існуючій 
літературі та виявити нові дослідницькі можливості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Різні 
дослідники розробляють власні пропозиції щодо спо-
собу вимірювання культурної дистанції між учасни-
ками міжнародних бізнес-процесів. Більшість із них 
роблять акцент на необхідності врахування відміннос-
тей між метою та засобами її досягнення, пов’язаних 
з мовою, релігією, економічним розвитком, демогра-
фічною структурою, освітою, фінансовою, правовою 
та політичною системами, географічним розташуван-
ням. До цих дослідників відносяться Г. Хофстеде, 
Ф. Тромпенаарс, Е. Холл, П. Абрамсон, Р. Інглхарт, 
Т. Парсонс, К. Янг, Р. Робертсон, Ш. Шварц та ін. 
Серед вітчизняних науковців питаннями культурної 
диференціації у міжнародному бізнесі активно займа-
ються О.А. Довгаль, Н.А. Казакова, Ю.М. Панкова, 
Ю.М. Петрушенко, М.А. Козловець, І.М. Сікорська, 
дослідження яких містять аналізування соціально- 
культурних факторів та їх динаміки, систематизацію 
факторів на основі використання наукової логіки 
щодо оцінювання значення культурних факторів у 
міжнародному бізнесі для кожної країни

В той же час дослідженню впливу міжкультурних 
факторів, що впливають на розвиток сучасного між-
народного бізнесу, приділяється недостатньо уваги, 
тому важливим як у теоретичному, так і в прак-
тичному плані є визначення напрямів та характеру 
впливу культурних чинників; особливо це стає акту-
альним у процесі глобалізації, коли культури різних 
країн стикаються в ході взаємодії під час здійснення 
зовнішньоекономічних процесів. Ця проблема є акту-
альною для України, котра має внутрішні соціокуль-
турні розбіжності, повільні темпи зростання обсягів 
зовнішньоекономічних зв’язків та досить низьку 
активність у загальному процесі глобалізації.

Мета дослідження полягає у поглибленні наукових 
засад дослідження міжкультурних факторів розвитку 
міжнародного бізнесу в глобальних умовах; у визна-
ченні сутності культурної складової в системі міжна-
родного бізнесу; у з’ясуванні характеристик та особли-
востей існуючих ділових культур в загальній системі 

міжнародних економічних відносин; у визначенні спе-
цифіки міжкультурних бізнес-комунікацій, а також в 
аналізуванні практичних напрямів культурної адапта-
ції співробітників транснаціональних корпорацій. 

Відповідно до мети дослідження його завданням 
є розкриття значення культурних відмінностей як 
одного із важливих факторів, що впливають на ефек-
тивність діяльності міжнародних компаній.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Інтернаціоналізація світової економіки є 
глобальним процесом. Підприємства значною мірою 
набувають міжнародного характеру, отже в галузі 
міжнародного бізнесу постає вимога урахування від-
мінностей національних культур.

Міжнародні підприємства та корпорації сьогодні 
виходять за національні рамки, залучаючи до роботи 
та співпраці все більшу кількість фахівців з різним 
культурним світоглядом. Як результат – культурні 
відмінності починають відігравати в організаціях 
значущу роль і сильніше впливати на ефективність 
підприємницької діяльності. Виникають міжкуль-
турні проблеми в міжнародному бізнесі, а саме – 
протиріччя у роботі в нових бізнес-реаліях, що обу-
мовлені відмінностями в стереотипах мислення між 
окремими культурними спільнотами.

Існують певні дослідження, що аналізують роль 
культурної диференціації у процесі інтернаціоналі-
зації бізнесу. Різні емпіричні аналізування вказують 
на відповідну роль, яку відіграє національна куль-
тура через її взаємодію з економічним розвитком, а 
також на той факт, що, чим більша різниця щодо 
ступеня економічного розвитку, тим менший вплив 
культурної відстані. Ці дослідження зосереджуються 
на міжкультурній інтернаціоналізації економічних 
відносин між країнами; серед них – стадійна модель 
Я. Йохансона та Я. Валне, яка визначає інтернаці-
оналізацію бізнесу як низку стадій, де перехід від 
однієї стадії до іншої здійснюється по мірі накопи-
чення знань і зростання у фірми готовності направ-
ляти більше ресурсів на інтернаціоналізацію [1]. Їхні 
дослідження певною мірою є оновленням та розви-
тком класичної процесної теорії, яка вказує на роль 
розвитку міжнаціональних бізнес-мереж та побудови 
культурних відносин як ключових факторів, що 
детермінують роль культурної дистанції в рішеннях 
щодо доступу на міжнародні ринки, а також щодо 
перспективності обраних ринків збуту. Іншими сло-
вами, інтернаціоналізація в якості інструменту залу-
чення в міжнародні операції розглядається як пое-
тапний і послідовний процес, в той час як фірми, 
прагнучи уникнути невизначеності, поступово осво-
юють нові закордонні ринки, накопичують досвід від 
стадії до стадії – від експорту до створення окремого 
філії за кордоном. Наукові дослідження стосовно 
цих питань виглядають досить переконливими, адже 
деякі статті містять емпіричні докази щодо ролі інте-
лектуального капіталу фірми у зменшенні негатив-
ного впливу культурної диференціації на рішення 
про інтернаціоналізацію протягом певного періоду 
часу [2]. Дієвість стадійної моделі також підтвер-
джується дослідженнями, які вказують на поєд-
нання двох різних типів процесів інтернаціоналізації 
міжнародного бізнесу – поступових процесів, спря-
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мованих на використання ресурсів фірми, та більш 
масштабних процесів, що ведуть до вивчення нових 
та віддалених ринків, а також доступу до знань та 
експертного досвіду зарубіжних фахівців [3]. Наре-
шті, група німецьких дослідників перевіряє обґрун-
тованість послідовної моделі, демонструючи, що від-
мінності, пов’язані з релігією та мовою, є головними 
рушіями інтернаціоналізації бізнесу [4].

Іншими словами, сучасні дослідження зосеред-
жені на результатах процесу культурної інтернаці-
оналізації, вказуючи на те, що, чим більша відстань 
між культурами, тим більше часу буде потрібно 
для її подолання. Також ці дослідження вказують 
на позитивний вплив на ефективність взаємодії між 
міжкультурними відносинами суб’єктів міжнарод-
ного бізнесу та стратегією диверсифікації цього біз-
несу. Маючи справу з вибором країни для інвести-
ційних проектів, міжнародна фірма віддає перевагу 
країнам з низьким ступенем економічної невизначе-
ності. Саме культурний вимір пом’якшує вплив на 
довіру інвестора до цільового ринку факторів, що 
обумовлюють вибір країни для інвестування.

Маючи справу з процесом утворення міжнарод-
них альянсів, можна припустити, що накопиче-
ний досвід фірм у співпраці з партнерами з різних 
країн підвищує їхню тенденцію до розробки нових 
угод про співпрацю в певних культурних контек-
стах. Ю.М. Петрушенко в цьому питанні вказує на 
негативний вплив культурної диференціації на про-
дуктивність [5]. Існуюча диференціація між бізнес-
партнерами збільшує витрати на передачу знань та 
вирішення конфліктів; отже, міжкультурні відмін-
ності зменшують ефективність альянсу, особливо в 
довгостроковій перспективі. Міжкультурна дифе-
ренціація також збільшує схильність партнерів до 
ризику та знижує ефективність як навчальних про-
цедур, так і процесів розвитку ресурсів та викорис-
тання можливостей.

У зв’язку з цим підвищується роль культурних 
вимірів у виборі механізмів контролю й управління 
бізнес-процесами всередині підприємств та компа-
ній, а також управління зовнішніми чинниками. 
Більшість із них мають справу з чинником довіри 
як механізму управління, який сприяє тому, що 
партнери погоджуються на співпрацю. Таким чином, 
культурні відмінності між діловими партнерами 
заважають комунікаційним процесам між ними; це, 
у свою чергу, заважає розвитку довіри. Як наслідок, 
чим вище диференціація між двома бізнес-партне-
рами, тим вища тенденція до використання формалі-
зованих механізмів контролю [6].

Міжкультурні відмінності також перешкоджа-
ють успішному розвитку відносин між імпортерами 
та експортерами, гальмуючи як розвиток довіри, так 
і процеси комунікації між ними. Існуючі культурні 
диференціації негативно впливають на міжнародні від-
носини та готовність міжнародних фірм ділитися зна-
ннями або здійснювати інвестиції в закордонні активи.

Значною є роль культурної дистанції в організа-
ційних змінах та розвитку культури робочих місць, 
яка є посередником між глобальною корпоративною 
культурою та національними культурами дочірніх 
компаній. Менеджери дочірніх підприємств міжна-
родних компаній виконують подвійну організаційну 
ідентифікацію, оскільки вони відчувають себе части-
ною як батьківської компанії, так і дочірньої ком-
панії, отже вони лише частково ідентифікують себе 
зі своєю національною культурою. Деякі транснаціо-
нальні корпорації, що походять з країн, які займають 
високі позиції за рівнем економічної свободи, відда-

ють перевагу емігрантам, а не місцевим працівникам 
для управління філіями, адже місцеві працівники 
ТНК демонструють дуже різні культурні профілі, 
які відображають національну культуру залежно від 
їхньої позиції щодо рідної культури та культурної 
орієнтації корпорації. Отже, емігранти виникають 
як особлива група в країні перебування, і вони іноді 
бувають більш адаптовані до культурної взаємодії з 
рештою населення цієї країни. Також працівники-
емігранти можуть допомогти у подоланні культур-
них і мовних бар’єрів між ТНК та їх філіями.

Управління глобальними або мультикультурними 
командами також є важливим моментом в питан-
нях культурної диференціації міжнародних бізнес-
процесів, який вказує на необхідність глобального 
мислення як вимоги до участі у глобальній команді; 
члени команди повинні знати про існування куль-
турного розмаїття, бути готовими розуміти різні цін-
ності та поведінку, а також мати відкрите ставлення 
до навчання й опанування нового досвіду. Культурне 
розмаїття може спричинити труднощі інтеграції та 
навіть конфлікти між членами команди, однак, при 
правильному управлінні командою, це навіть може 
принести групі нові цінності, перспективи та пове-
дінку, що підвищує креативність групи та її здат-
ність вирішувати проблеми. Для того, щоб мати мож-
ливість успішно працювати з людьми, що походять 
з різних культур, члени команди повинні розвивати 
так звані міжкультурні компетенції, що передбача-
ють інтеграцію особистих властивостей – гнучкості та 
наполегливості відносно існування культурних від-
мінностей та відносно культурних цінностей інших 
членів. Ці міжкультурні компетенції мають сприяти 
стримуванню культурних сутичок та допомагають 
врегулювати конфлікти між членами команди.

Важливо також зауважити, що різні дослідження 
вказують на необхідність адаптації політики та прак-
тики в галузі людських ресурсів до місцевих куль-
тур, зокрема, східних країн, оскільки вони зазвичай 
демонструють довготривалу орієнтацію та схильність 
до стриманості, а не до поблажливості, що є набагато 
помітнішим, ніж в країнах Заходу. Найбільш відо-
мою концепцією розвитку місцевих культур у між-
народному бізнесі є концепція культурних вимірів 
моделі Хофстеде. Через структуру сприйняття сис-
теми цінностей нідерландський соціолог та еконо-
міст Гірт Хофстеде визначив чотири найважливіші 
параметри ділової культури: співвідношення інди-
відуалізму та колективізму, дистанцію влади, спів-
відношення фемінізму та маскулізму, ставлення до 
культурної невизначеності; також він диференцію-
вав країни з позиції сприйняття цих параметрів [7]. 

Аналізування факторів, які можуть пом’якшити 
або посилити вплив культурних вимірів та культур-
ної дистанції на рішення про інтернаціоналізацію 
бізнесу, також є перспективним напрямком дослі-
джень, який слід розробити. Хоча потенційна роль 
модераторних функцій національних культур була 
проаналізована в деяких конкретних напрямках 
досліджень – виборі режиму експансії на міжнародні 
ринки, структурі власності та режимі створення пря-
мих іноземних інвестицій – вона залишається майже 
незатребуваною в інших напрямках.

Висновки. Розглядаючи методологічні питання, 
що вивчаються у цьому дослідженні, можна зро-
бити висновок, що більшість емпіричних даних у цій 
галузі спираються на кількісні методи або тематичні 
дослідження, а отже, необхідні дослідження, розро-
блені з якісної точки зору, які виходять за межі кон-
кретних випадків (наприклад, за допомогою якісних 
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порівняльних досліджень, етнографічних аналізу-
вань, або феноменографічних підходів тощо). Якісні 
дослідження можуть додати значний внесок у цю 
галузь, головним чином шляхом виявлення практич-
них і теоретичних парадоксів міжнародного бізнесу 
та з’ясування суперечливих результатів його ведення. 
Нові моделі дозволять подолати деякі обмеження тра-
диційної моделі Хофстеде, яка широко застосовується 
в дослідженнях міжнародного бізнесу. 

Комерційні та інвестиційні зв’язки між різними 
країнами, міграційні потоки між ними та участь 
країн в зонах вільної торгівлі є додатковими факто-
рами, які слід враховувати як потенційні чинники, 
що зумовлюють культурні відмінності.

Враховуючи євроінтеграційний курс України та 
її участь у роботі міжнародних економічних органі-
зацій, дослідження процесу формування та розвитку 
системи міжкультурних відносин у галузі міжнарод-
ного бізнесу в умовах нової геоекономіки є надзви-
чайно актуальним. І за умов ефективного викорис-
тання механізмів культурної диференціації можливо 
досягти ефективної взаємодії в сфері міжнародних 
економічних відносин, а процеси співробітництва з 
компаніями із різних культур можуть стати джере-
лом нових знань і досвіду.

Наявність культурних відмінностей у процесах 
міжнародної взаємодії дозволяє побудувати моделі 
функціональної залежності економічної поведінки 
під час організації різних форм міжнародного бізнесу 
від впливу культурної складової. Результати аналі-
зування цих відмінностей дають можливість обґрун-
тувати використання існуючого потенціалу між-
народних компаній для подолання та нівелювання 
проблем, що існують у зовнішньому середовищі, за 
рахунок впровадження сучасних форм міжнародного 
бізнесу. Моделі узгодження культурних відміннос-
тей між представниками різних країн шляхом гар-
монізації цих моделей дозволяють адаптувати їх 
економічну поведінку на основі осмислення цих від-
мінностей стосовно основних процесів мультикуль-
турної взаємодії. Таким чином, у межах концепції 
оптимізації економічної поведінки під час реалізації 
різних форм міжнародного бізнесу ці моделі дають 
можливість використовувати переваги культурного 
різноманіття у міжнародних бізнес-процесах.
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І РЕГІОНАЛЬНИХ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ 

У статті досліджено методичні та алгоритмічні підходи до оцінювання конкурентоспроможності регіону і регіональних конку-
рентних переваг. Розроблено алгоритм оцінювання конкурентоспроможності регіону, який комплексно характеризує регіональну 
відтворювальну структуру, сприяє виявленню резервів підвищення конкурентоспроможності економіки регіону. Запропоновано 
методику на основі програмно-цільового підходу, що дає змогу оцінити конкурентоспроможність регіону як за допомогою кількіс-
них параметрів, так і з погляду якісної характеристики отримуваних значень. Визначено, що для оцінювання чинників регіональ-
ного розвитку та визначення їхнього впливу на формування конкурентоспроможності регіону на основі дерева цілей розробля-
ються дві матриці оцінювання цілей першого рівня та матриця оцінювання цілей другого рівня. 

Ключові слова: конкурентоспроможність регіону, конкурентні переваги, детермінанти розвитку, оцінювання чинників, про-
грамно-цільовий підхід, інфраструктура.

Нестеренко С.С. МЕТОДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ОЦЕНКИ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ РЕГИОНА И РЕГИОНАЛЬНЫХ 
КОНКУРЕНТНЫХ ПРЕИМУЩЕСТВ 

В статье исследованы методические и алгоритмические подходы к оценке конкурентоспособности региона и региональных 
конкурентных преимуществ. Разработан алгоритм оценки конкурентоспособности региона, который комплексно характеризует 
региональную воспроизводственную структуру, способствует выявлению резервов повышения конкурентоспособности эконо-
мики региона. Предложена методика на основе программно-целевого подхода, позволяющего оценить конкурентоспособность 
региона как с помощью количественных параметров, так и с точки зрения качественной характеристики получаемых значений. 
Определено, что для оценки факторов регионального развития и определения их влияния на формирование конкурентоспособ-
ности региона на основе дерева целей разрабатываются две матрицы оценки целей первого уровня и матрица оценки целей 
второго уровня.

Ключевые слова: конкурентоспособность региона, конкурентные преимущества, детерминанты развития, оценка факто-
ров, программно-целевой подход, инфраструктура. 

Nesterenko Svetlana. METHODOLOGICAL ASPECTS OF ASSESSMENT OF REGIONAL COMPETITIVENESS AND REGIONAL 
COMPETITIVE ADVANTAGES

The article investigates methodological and algorithmic approaches to assessing the competitiveness of the region and regional 
competitive advantages. To determine the integrated level of competitiveness of the region, a system of indicators is used, which char-
acterizes the region from such positions as: indicators of availability and efficiency of use of the region's resources; living standards of 
the region's population; indicators of investment activity and attractiveness of the region. An algorithm for assessing the competitiveness 
of the region was developed, which comprehensively characterizes the regional reproductive structure, helps to identify reserves to in-
crease the competitiveness of the region's economy. A methodology based on a program-targeted approach was proposed, which allows 
to assess the competitiveness of the region both with the help of quantitative parameters and in terms of qualitative characteristics of the 
obtained values. The proposed method allows to assess the competitiveness of the region both with quantitative parameters and in terms 
of qualitative characteristics of the obtained values, which makes it possible to present the real relations and opportunities of the region 
under study. It was determined that in order to assess the factors of regional development and determine their impact on the formation 
of the region's competitiveness on the basis of the goal tree, two first-level goal evaluation matrices and a second-level goal evaluation 
matrix are being developed. It is determined that the sources of competitive advantage should not be limited to the available natural 
resource potential of the region. Competitive potential is analyzed on the basis of assessment of natural resource potential, demographic 
situation and labor resources, investment climate and socio-economic situation of the region, as well as dynamic and structural analysis 
of the region's economy. It is proposed to assess the competitiveness of regions on the basis of five groups of indicators: indicators that 
characterize the production potential and efficiency of its use; living standards of the region's population; indicators of science and edu-
cation; indicators of investment activity; indicators of infrastructure security.

Keywords: competitiveness of the region, competitive advantages, determinants of development, assessment of factors,  
program-target approach, infrastructure. 

Постановка проблеми. Завдання забезпечення кон-
курентоспроможності лежить в основі розроблення 
стратегії розвитку підприємства, регіону, країни, 
оскільки конкуренція змушує учасників ринку підтри-
мувати конкурентоспроможність на відповідному рівні, 

що дає змогу досягти успіхів у боротьбі за максимізацію 
прибутку, обмежені ресурси, споживачів тощо. В умо-
вах тривалих економічних реформ і надання україн-
ським регіонам більшої самостійності зростає їхні 
роль і відповідальність за ефективне вирішення соці-
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ально-економічних завдань. При цьому кожен регіон 
в особі своїх господарюючих суб'єктів прагне реалізу-
вати власні економічні інтереси, не обмежуючись меж-
ами внутрішньорегіонального ринку, що призводить до 
загострення економічного суперництва за ринки збуту, 
сфери застосування капіталу, за обмежені ресурси на 
загальноукраїнському економічному просторі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Істот-
ний внесок у розвиток регіональних проблем еко-
номіки та управління зробили такі дослідники, як: 
Л. Антонюк, О. Бобровська, І. Брикова, В. Воротін, 
А. Жаліло, Л. Запотоцький, І. Курінна, Н. Метеленко, 
В. Парахіна, В. Решетило, І. Севрук, А. Тропиніна.

Водночас ми відзначаємо наявність проблем регіо-
нального розвитку, нові особливості функціонування 
регіонального господарського комплексу, що вимагає 
розроблення нових методологічних аспектів терито-
ріального аналізування економіки регіону та вдоско-
налення оцінювання його конкурентоспроможності. 

Мета дослідження визначається необхідністю 
вдосконалення теоретичної бази і методики визна-
чення регіональних конкурентних переваг на основі 
всеосяжного та інтегрованого підходу до регіону як 
до цілісної системи, яка враховує його специфіку.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Різноманіття існуючих методик оціню-
вання конкурентоспроможності регіону та його кон-
курентних переваг свідчить про складність цього 
питання і можливість різних підходів до його дослід-
ження на основі аналізування різних показників. Під 
час оцінювання конкурентоспроможності регіону еко-
номістами розглядаються три основних аспекти [1; 2]:

1. Необхідність досягнення високого рівня життя 
населення (конкурентоспроможність на ринку праці, 
або конкурентоспроможність, що забезпечується 
населенням).

2. Ефективність функціонування господарського 
механізму регіону (конкурентоспроможність на 
ринку товарів, або конкурентоспроможність, що 
забезпечується виробництвом).

3. Інвестиційна привабливість (конкурентоспро-
можність на ринку капіталу, або конкурентоспро-
можність фінансів).

Відповідно до цієї концепції оцінювання конку-
рентоспроможності регіону, для визначення інте-
грального рівня конкурентоспроможності регіону 
використовується система показників, що характе-
ризує регіон із трьох позицій:

I. Показники наявності та ефективності викорис-
тання ресурсів регіону.

ІІ. Показники життєвого рівня населення регіону.
III. Показники інвестиційної активності та при-

вабливості регіону.
Для того щоб виключити залежність оцінювання 

конкурентоспроможності регіону від розмірів території 
або чисельності населення, пропонується всі локальні 
ознаки конкурентоспроможності включати в розраху-
нок інтегральних значень у вигляді відносних показ-
ників (середньодушових, темпових, пайових). Також 
можуть бути використані бальні оцінювання. Інтеграль-
ний (зведений) коефіцієнт конкурентоспроможності 
регіону виводиться в результаті узагальнення всіх при-
ватних показників за формулою середньої геометричної: 

Ксп Кін Кур Кері і і і� � �3 ,                  (1)

де Кіні – рівень інвестиційної привабливості і-го 
регіону;

Курі – рівень життя населення і-го регіону;
Кері – ефективність використання ресурсів і-го 

регіону.

Оскільки регіональна конкурентоспроможність 
оцінюється за трьома групами коефіцієнтів, для 
характеристики конкурентного становища регіону 
пропонується побудова трьох матриць:

1. «Рівень ефективності використання ресурсів – 
рівень життя».

2. «Рівень інвестиційної привабливості – ефек-
тивність використання ресурсів». 

3. «Рівень інвестиційної привабливості – рівень 
життя».

Кожному з параметрів привласнюється свій 
рівень оцінювання – низька (0) або висока (1) щодо 
середнього значення по регіонам, що порівнюються. 
Потім оцінювання кожного з параметрів проставля-
ються в таблиці для виведення інтегральної оціню-
вання параметрів конкурентоспроможності регіонів, 
яка формується за інтеграції всіх трьох параметрів. 
Залежно від отриманого варіанту оцінок параметрів 
виводиться відповідна характеристика кожної групи 
регіонів, яка варіюється від групи регіонів із висо-
коефективним збалансованим розвитком до групи, 
куди входять кризові регіони [3, c. 124–125].

Отже, розглянута методика дає змогу оцінити 
конкурентоспроможність регіону як за допомогою 
кількісних параметрів, так і з погляду якісної харак-
теристики отримуваних значень, що дає можливість 
представити реальні відносини і можливості регіону, 
що досліджується. Для формування конкурентоспро-
можності регіону пропонується використовувати 
програмно-цільовий підхід (ПЦП). Спочатку здій-
снюється структуризація проблеми з формування 
конкурентоспроможності регіону і розробляється 
дерево цілей для двох рівнів (рис. 1). 

Для оцінювання значущості детермінантів і чин-
ників розвитку, їхнього впливу на формування кон-
курентоспроможності регіону на основі дерева цілей 
розробляються дві матриці: матриця оцінювання 
цілей першого рівня і матриця о оцінювання цілей 
другого рівня. Потім готуються анкети, проводиться 
опитування експертів, розраховуються параметри 
дерева цілей і заповнюються матриці.

Дерево цілей, представлене на рис. 1, може бути 
основою для побудови ієрархії цілей для кожного 
конкретного регіону (або груп регіонів) з урахуван-
ням їхньої специфіки. Завершальним етапом про-
грамно-цільового підходу є формування системи про-
грам на підставі дерева цілей. Отримані оцінювання 
можуть бути використані для розподілу ресурсів, 
розвитку чинників і умов виробництва, оцінювання 
впливу різних чинників та детермінантів на конку-
рентоспроможність регіону, проведення структурної 
політики, розроблення програм підвищення конку-
рентоспроможності регіону та його виробників, ран-
жирування стратегічних завдань [4, c. 24].

У більш широкому аспекті ПЦП може служити 
основою для управління формуванням конкуренто-
спроможності регіону. Рівень конкуренції на ринках 
визначається кількістю його учасників, а також рин-
ковою часткою кожного з них, тобто концентрацією 
продавців і покупців. Показник концентрації ринку 
заснований на зіставленні розміру виробника із сек-
тором, в якому він функціонує [5, c. 118]. Показник 
рівня конкуренції ККР оцінюється за допомогою кое-
фіцієнта концентрації ринку. 

КК
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де Qj – обсяг продажів j-ї великої компанії;
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Qk – обсяг продажів k-ї (меншої) компанії;
n – кількість j-х великих компаній;
m – кількість k-х інших компаній. 
Чим вищим є рівень конкуренції на регіональ-

ному ринку, тобто чим сильніше ведеться конку-
рентна боротьба, тим більше сил докладається для 
підтримки конкурентоспроможності на необхідному 
рівні. Своєю чергою, сильні конкурентні позиції 
виробників на місцевому ринку є передумовою для 
досягнення конкурентоспроможності на зовнішніх 
ринках (міжрегіональних, а також з'являється мож-
ливість виходу на світові ринки). Зазвичай зовнішня 
конкурентоспроможність передбачає внутрішню, але 
не навпаки. Продаж на внутрішньому ринку може 
бути передумовою зовнішньої конкурентоспромож-
ності, але не гарантією. 

Конкурентне середовище регіону можна охаракте-
ризувати не тільки кількісними показниками (кіль-
кість учасників на ринку, рівень конкуренції і тощо), 
а й якісними, що формуються в результаті опитувань 
підприємців для оцінювання конкурентного серед-
овища регіону, підприємницького та інвестиційного 
клімату, чинників, що перешкоджають розвитку кон-
куренції та підприємництва в регіоні, що проводяться 
різними аналітичними центрами [6, c. 64]. Для ана-
лізування конкурентного середовища потрібно про-
вести аналізування динаміки кількості господарюю-
чих суб'єктів в економіці регіону, а також їх складу 
за формами власності, видами діяльності та іншими 
показниками. Також необхідно визначити рівень кон-
куренції на товарних ринках, чинники, що сприяють 
або перешкоджають її розвитку: наявність бар'єрів 
входження в ринок, антимонопольні заходи тощо. 

Кожен регіон має власну спеціалізацію, яка являє 
собою концентрацію на його території конкретних 
видів виробництв, які забезпечують своєю продук-
цією не лише власні потреби, а й потреби інших регі-

онів, а в низці випадків експортують продукцію в 
інші країни. Визначати галузі спеціалізації можна 
на основі виробничих показників і показників виве-
зення продукції з регіону [7]. Для їх виявлення ми 
пропонуємо застосовувати такі основні показники.

1. Коефіцієнт локалізації певного виробництва на 
території регіону Кл являє собою відношення питомої 
ваги даної галузі в структурі виробництва до пито-
мої ваги тієї ж галузі в країні. Його розрахунок про-
водиться за валовим показником товарної продукції, 
основними промисловими фондами і чисельністю про-
мислово-виробничого персоналу за формулою [8]:
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де Ор – галузь регіону;
Ос – галузь країни;
Пр – усе промислове виробництво регіону;
Пс – усе промислове виробництво країни.
2. Коефіцієнт душового виробництва Кд обчислю-

ється як відношення питомої ваги галузі господар-
ства регіону у відповідній структурі галузей країни 
до питомої ваги населення регіону в населенні країни 
за формулою:
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де Ор – галузь регіону;
Ос – галузь країни;
Нр – населення регіону;
Нс – населення країни. 
3. Коефіцієнт регіональної товарності КМТ розрахо-

вується як відношення вивезення з регіону даної про-
дукції до її регіональному виробництва за формулою:

КМ
В

ПТ

р

= 0 ,                           (5)

де В0 – вивезення продукції з регіону;
Пр – виробництво продукції в регіоні.

Головна мета Формування конкурентоспроможності регіону

Формування 
чинників 

виробництва 
S1

Стимулюван
ня попиту S2

Розвиток 
комплексу 

споріднених 
галузей S3

Формування 
стратегій 

підприємств 
S4

Цілі 1-го 
рівня

Цілі 2-го 
рівня

Підготовка 
кваліфікова-
них кадрів 

S1.1

Забезпечен-
ня 

природними 
ресурсами 

S1.2

Залучення 
капіталу 

(інвестицій) 
S1.3

Підвищення 
доходів S2.1

Підвищення 
конкурентоспр

оможності 
вітчизняної 

продукції S2.2

Підтримка 
конкурентоспр

оможності 
пріоритетних 
галузей S3.1

Забезпечення 
прогресивних 

форм 
організаційного 
розвитку S3.2

Проведення 
реформи 

підприємств 
S4.1

Підвищення 
рівня 

менеджменту 
підприємств 

S4.2

Вдосконалення 
конкурентних 

стратегій 
підприємств 

S4.3

Рис. 1. Дерево цілей, що використовується у ПЦП формування конкурентоспроможності регіону 
Джерело: розроблено автором
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Для визначення галузей спеціалізації регіону 
використовується індексний метод [9, c. 81]. 

4. Показник спеціалізації регіону Су розрахову-
ється за формулою:

С
У

Уу

р

= 0 ,                            (6)

де У0 – питома вага регіону в країні в даній галузі;
Ур – питома вага регіону в країні по всій галузі 

промисловості.
Якщо розрахункові показники більші за значен-

ням або дорівнюють одиниці, то така галузь є галуззю 
ринкової спеціалізації регіону. Підводячи підсумок, 
зазначимо таке: через те, що на конкурентоспромож-
ність регіону впливають не тільки елементи еконо-
міки регіону, а й усі сфери діяльності, включаючи 
політику, демографію, екологію, науку, культуру, 
освіту, вважаємо, що дослідження має характеризу-
ватися комплексністю підходу, системністю, повно-
тою відображення вихідних даних. 

Регіон необхідно розглядати як цілісну систему. 
Жоден з елементів не слід виключати, об'єктом 
дослідження повинен бути регіон як комплекс 
взаємопов'язаних умов і чинників, що впливають 
на сукупність виробників, своєю чергою, мінли-
вих під впливом їхньої діяльності. Тому для отри-
мання більш повного результату дослідження слід 
використовувати максимальну кількість індика-
торів, аналізування конкурентоспроможності регі-
ону слід провести шляхом порівняння його станів у 
різні інтервали часу, а також порівняно з іншими 
регіонами.

Пропонується об'єднати аналізування економіч-
ного потенціалу регіону зі структурним і динаміч-
ним аналізуванням галузей регіональної економіки. 
Таким чином, у контексті зазначеного аспекту регі-
ональної конкурентоспроможності оцінювання кон-
курентоспроможності проводитиметься за двома вза-
ємозалежними напрямами:

1. Аналізування умов функціонування регіональ-
ної господарської системи.

2. Структурне і динамічне аналізування галузей 
регіональної економіки.

Такий підхід дасть змогу дослідити регіон як 
сукупність макро- і мікроелементів економіки, тобто 
розглянути регіон як макросередовище і регіон як 
сукупність виробників. Для проведення аналізування 
сформованого рівня розвитку регіону та оцінювання 
його конкурентоспроможності пропонується алго-
ритм, представлений на рис. 2.

У ході цього аналізування передбачається визна-
чити показники, за якими відбулося погіршення (або 
поліпшення) результатів, виявлено сильні і слабкі 
сторони регіону, з'ясовано причини погіршення 
показників соціально-економічного становища регі-
ону, оцінено чинники регіонального середовища та 
їхній вплив на діяльність регіональних товаровироб-
ників. Найбільш повна картина досягнутого рівня 
конкурентоспроможності регіону буде забезпечена 
за рахунок доповнення оцінювання конкурентного 
потенціалу регіону порівняльним оцінюванням його 
конкурентоспроможності щодо інших регіонів.

У результаті складеться система показників, що 
включає [10]:

1. Показники, що характеризують виробничий 
потенціал і ефективність його використання: вироб-
ництво ВРП на одного зайнятого в економіці (тис грн 
на людину); частка зайнятих в економіці в чисель-
ності економічно активного населення (%); основні 
фонди на одного зайнятого в економіці (тис грн на 
людину); виробництво ВРП на 1 грн основних фондів 
(тис грн); рівень придатності основних фондів (%); 
частка прибуткових підприємств (%).

2. Показники життєвого рівня населення регіону: 
ВРП на душу населення (грн на людину); середньо-
душові доходи населення (грн на людину); співвідно-
шення середньодушових доходів населення з вели-

Оцінювання конкурентного потенціалу регіону

Аналізування умов 
функціонування 

регіонального господарства
Аналізування сукупності 
регіональних виробників

Природно-
ресурсний 
потенціал 

регіону

Демогра-
фічна

ситуація й 
трудові 
ресурси

Інвести-
ційний 
клімат 
регіону

Оцінювання
соціально-
економіч-

ного 
становища 

регіону

Динамічний 
і 

структурний 
потенціал 
галузей 

економіки

Галузі 
спеціалі-

зації 
регіону

Галузі з 
позитив-

ною 
динамікою 
розвитку

Галузі, що 
експорту-

ють свою 
продукцію

Виявлення умов, 
що сприяють 

(перешкоджають) 
розвитку регіону

Виявлення перспективних 
галузей (видів діяльності)

Рис. 2. Алгоритм оцінювання рівня конкурентного потенціалу регіону
Джерело: розроблено автором
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чиною прожиткового мінімуму (%); співвідношення 
середньомісячної нарахованої заробітної плати з 
величиною прожиткового мінімуму (%); площа 
житла на 1 особу (у квадратних метрах).

3. Показники науки і освіти: кількість організа-
цій, що випускають дослідні розробки, у загальній 
кількості організацій (%); чисельність персоналу, 
зайнятого дослідженнями і розробками, на 1 тис осіб, 
зайнятих в економіці (людина); кількість аспірантів 
на 1 тис населення (осіб); частка студентів вишів у 
загальній чисельності населення (%).

4. Показники інвестиційної активності: інвести-
ції в основний капітал на одного жителя (тис грн); 
інвестиції на 1 грн ВРП (грн).

5. Показники інфраструктурної забезпеченості: 
густота залізних і автомобільних доріг (кілометрів 
шляхів на 1 тис кв. м території); питома вага доріг із 
твердим покриттям (%); кількість квартирних апа-
ратів мережі загального користування на 1 тис осіб; 
кількість зареєстрованих абонентських терміналів 
стільникового зв'язку на 1 тис осіб; кількість кре-
дитних організацій на 1 тис населення. 

На підставі запропонованих показників передба-
чається розрахувати такі коефіцієнти:

Кеф – коефіцієнт ефективності використання 
виробничого потенціалу;

Кнас – коефіцієнт життєвого рівня населення;
Кно – коефіцієнт науково-освітнього потенціалу;
Кінв – коефіцієнт інвестиційної активності;
Кінфр – коефіцієнт інфраструктурної забезпеченості.
Таким чином, формула (1) нами доповнена і пред-

ставлена в такому вигляді:

K Кеф Кнас Кно Кінв Кінфрk � � � � �5             (7)

Пропонуємо використовувати процедуру стан-
дартизації шляхом віднесення кількістьвого зна-
чення кожного локального показника по регіону до 
середнього значення цього показника по країні за 
формулою:

K
P

Ci
i

i

,                             (8)

де Pi – кількістьве значення приватного показ-
ника по тому регіону;

Ci – кількістьве значення показника в середньому 
по країні;

Ki – стандартизоване значення локального показ-
ника по i-му регіону.

Потім необхідно розрахувати зведені коефіці-
єнти конкурентоспроможності регіонів, що дадуть 
можливість ранжувати регіони за рівнем конкурен-
тоспроможності. Аналізування макроекономічних 
показників слід доповнити структурним і динаміч-
ним аналізуванням галузей економіки регіону, який 
дасть змогу виявити зрушення в економіці, що відбу-
лися в ході ринкових перетворень, види діяльності, 
на розвитку яких сприятливо позначаються умови, 
що склалися в регіоні. На основі отриманих резуль-
татів передбачається виявити наявні регіональні кон-
курентні переваги, можливості їх реалізації, а також 
розробити механізм формування нових конкурент-
них переваг із погляду досягнення регіоном у пер-
спективі високого рівня конкурентоспроможності.

Висновки. Визначено, що джерела формування 
конкурентних переваг не повинні обмежуватися 
наявними природно-ресурсним потенціалом регіону. 
Досягнення стійких конкурентних позицій вимагає 
постійного пошуку і формування нових конкурент-
них переваг, поступового переходу до переваг більш 
високого рівня на основі задіяння науково-технічних і 
управлінсько-інтелектуальних конкурентних переваг.

Авторська позиція в питаннях оцінювання кон-
курентоспроможності регіону реалізована в комп-
лексному дослідженні економіки регіону на основі 
оцінювання конкурентного потенціалу регіону і 
порівняльного аналізу його конкурентоспромож-
ності щодо інших регіонів України. Конкурентний 
потенціал проаналізовано на основі оцінювання при-
родно-ресурсного потенціалу, демографічної ситу-
ації та трудових ресурсів, інвестиційного клімату і 
соціально-економічного становища регіону, а також 
динамічного та структурного аналізування еконо-
міки регіону. Запропоновано давати оцінювання 
конкурентоспроможності регіонів на основі п'яти 
груп показників, за кожною з яких розраховано кое-
фіцієнти: група – показники, що характеризують 
виробничий потенціал і ефективність його викорис-
тання; група – показники життєвого рівня населення 
регіону; група – показники науки і освіти; група – 
показники інвестиційної активності; група – показ-
ники інфраструктурної забезпеченості. 
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КОНТРОЛЬ ФРАНЧАЙЗИНГОВИХ ВІДНОСИН У ТУРИСТИЧНОМУ БІЗНЕСІ
У статті ідентифіковано особливості франчайзингових відносин, а також переваги і недоліки застосування франчайзингової 

моделі ведення бізнесу в Україні. Установлено, що однією з причин уповільнення розвитку франчайзингу в Україні є недосконалість 
його нормативно-законодавчої бази, застосування якої спотворює концептуальне бачення змісту та форми співпраці франчайзера 
та франчайзі. Установлено обов’язкові атрибути франчайзингу як форми ділового партнерства та інструменту розвитку малого 
бізнесу. Установлено, що мінімізацію трансакційних витрат слід розглядати як одну з економічних переваг здійснення туристичного 
бізнесу за франчайзинговою моделлю. Ідентифікація атрибутів франчайзингу як форми ділового партнерства сприяла визначенню 
необхідності організації та проведення контролю франчайзера над якістю ведення бізнесу, що є предметом франшизи.

Ключові слова: франчайзинг, франчайзер, франчайзі, франчайзингова туристична мережа, трансакційні витрати, контроль 
франчайзингової бізнес-моделі.

Бардаш С.В. КОНТРОЛЬ ФРАНЧАЙЗИНГОВЫХ ОТНОШЕНИЙ В ТУРИСТИЧЕСКОМ БИЗНЕСЕ
В статье определены особенности франчайзинговых отношений, а также преимущества и недостатки использования фран-

чайзинговой модели ведения бизнеса. Установлено, что одной из причин замедления развития франчайзинга в Украине явля-
ется несовершенство его нормативно-законодательной базы, использование которой искажает концептуальное видение со-
держание и формы сотрудничества франчайзера и франчайзи. Установлены обязательные атрибуты франчайзинга как формы 
делового партнерства и инструмента развития малого бизнеса. Определено, что минимизацию транзакционных затрат следует 
рассматривать как одно из экономических преимуществ проведения туристического бизнеса по франчайзинговой модели. Иден-
тификация атрибутов франчайзинга как формы делового партнерства позволила определить необходимость организации и 
проведения франчайзером контроля качества бизнеса, который является предметом франшизы. 

Ключевые слова: франчайзинг, франчайзер, франчайзи, франчайзинговая туристическая сеть, транзакционные затраты, 
контроль франчайзинговой бизнес-модели. 

Bardash Serhii. CONTROL OF FRANCHISING IN THE TOURISM BUSINESS
The turbulence of economic relations and instability of socio-economic development of national economies determine the search 

for optimal forms of small business development. One of the simplest and most profitable forms of such development is franchising. 
Franchising has become very common in the field of services, in particular, in the tourism business. At the same time, the principles and 
content of the application of the franchise business model in Ukraine differ from the global ones and do not contribute to the assessment 
of the effectiveness of its application. The objectives of the study are to determine the features of franchising and prove the need to 
establish a system of intra-network control of the franchisee. The methodological basis of the study consists of a dialectical method of 
knowing the essence of franchising, a comparative analysis of its advantages and disadvantages, an abstract logical method is used 
to justify the mandatory attributes of franchising, methods of synthesis and generalization is used to formulate research findings. The 
article identifies the features of franchising, as well as the advantages and disadvantages of using a franchise model of doing business in 
Ukraine. It is established that one of the reasons for the slowdown in the development of franchising in Ukraine is the imperfection of its 
regulatory framework, the application of which distorts the conceptual vision of the content and form of cooperation between the franchi-
sor and the franchisee. It is determined that full and effective implementation of franchising is possible only on the basis of a fixed-term 
franchise agreement, permanent cooperation of franchisees throughout the term of the franchise agreement, compliance with settlement 
discipline; constant support of the franchisee by the franchisor in order to comply with established standards of activity, as well as the lack 
of competition between the subjects of franchising. It is also established that the minimization of transaction costs should be considered 
as one of the economic advantages of the tourism business under the franchise model. The identification of the attributes of franchising 
as a form of business partnership helped to determine the need to organize and monitor the quality of the franchisor's business operation, 
which is the subject of the franchise. 

Keywords: franchising, franchisor, franchisee, franchise tourism network, transaction costs, control of franchise business model.

Постановка проблеми. Розвиток будь-якої галузі 
економіки супроводжується конкуренцією, пошуком 
кращих умов реалізації бізнес-стратегії, зростан-
ням ділової активності або випадками неминучого 
банкрутства. На означені процеси суттєвий вплив 
здійснює економічна глобалізація. І навіть за умов 
пандемії COVID-19 франчайзингова модель організа-

ції та ведення бізнесу залишається однією з найпро-
гресивніших, адже франшиза є відносно нескладним 
способом проникнення суб’єктів господарювання на 
світові ринки та не потребує значних інвестиційних 
ресурсів для започаткування бізнесу. 

У частині розвитку франчайзингових відносин в 
Україні спостерігається неврегульованість окремих 
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питань правового та економічного характеру, у т. ч. 
брак інформації для прийняття адекватних управлін-
ських рішень, першопричиною якого є нерозв’язані 
проблеми контролю франчайзером дотримання фран-
чайзі договору франчайзингу на ринку туристичних 
послуг.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Еко-
номіко-правові аспекти франчайзингу як найбільш 
конкурентоспроможної форми ведення бізнесу в умо-
вах невизначеності досліджували Д. Бріклі, Ф. Дарк 
[1], П. Кауфман, В. Ранган [2], Ф. Шерер, Д. Росс 
[3], Д. Стадфілд [4], Р. Томпсон [5], а також інші 
зарубіжні науковці.

Пошук нових форм реалізації економічних відно-
син активізував процес більш детального вивчення 
теоретико-методологічних та практичних аспектів 
франчайзингу українськими вченими. Найвагоміші 
результати у даному напрямі досліджень одержали 
О. Білорус, В. Будкін, І. Бураковський, З. Варна-
лій, А. Виноградська, Н. Грущинська, О. Корольчук, 
О. Кузьмін, Д. Лук'яненко, В. Новицький, Ю. Пахо-
мов, О. Плотніков, А. Поручник, А. Румянцев, 
С. Сіденко, О. Трушенко, А. Філіпенко.

Дослідження теоретичних та практичних про-
блем франчайзингу не втрачає актуальності й зараз. 
Зокрема, такі дослідження спрямовані на вивчення: 
правових аспектів франчайзингу [6], проблем роз-
витку франчайзингового бізнесу в Україні та світі 
[7–15]; особливостей організації франчайзингу як 
форми бізнесу в туристичній індустрії [16–18]; облі-
кових аспектів франчайзингових операцій [19; 20].

Вітчизняними дослідниками уточнено понятій-
ний апарат франчайзингу, розкрито механізм вза-
ємодії суб’єктів франчайзингових відносин, визна-
чено переваги та проблеми розвитку франчайзингу. 
Однак правова неврегульованість франчайзингу, а 
також фрагментарність досліджень питань контр-
олю дотримання франчайзі стандартів франчайзера 
ускладнюють оцінювання ефективності функціону-
вання франчайзингової туристичної мережі.

Метою статті є визначення особливостей франчай-
зингових відносин та доведення необхідності нала-
годження системи внутрішньомережевого контролю 
діяльності франчайзі.

Виклад матеріалу дослідження та його осно-
вні результати. Реалізація сучасних бізнес-проєктів 
вимагає від підприємця знань у сфері економіки, 
фінансів, управління, маркетингу, реклами, а також 
контролю процесу та результатів господарської діяль-
ності як наслідків реалізації управлінських рішень. 

Організація бізнесу на умовах франчайзингу 
істотно знижує матеріальні витрати для учасників 
франчайзингових відносин (франчайзера та фран-
чайзі), суттєво розширює ринок збуту товарів, робіт 
та послуг, мінімізує витрати на таке розширення, а 
також ризики для франчайзі, адже останні долуча-
ються до бізнес-проєкту, що довів свою ефективність. 

Нині, як зазначає Л. Давидюк, міжнародний 
франчайзинг діє у понад 140 країнах світу. Найбіль-
шої популярності франчайзинг набув у США, Фран-
ції, Німеччині, Великобританії та Польщі. Свідчен-
ням цього є кількість брендів, які розвивають свої 
мережі через франчайзинг [14].

Україна нині також долучена до реалізації фран-
чайзингових відносин. За даними Федерації роз-
витку франчайзингу України, найбільш пошире-
ним є товарний франчайзинг – 181 пропозиція, за 
ним йде сервісний – 111 пропозицій, бізнес-фор-
мату – 90 і виробничий – 23. Із вітчизняних фран-
шиз 77 – сервісних, 69 – товарних, 58 – бізнес-фор-

мату і 10 – виробничих. Серед іноземних ситуація 
дещо різниться: 112 – товарних, 34 – сервісних, 
32 – бізнес-формату і 13 – виробничих. Найбільш 
поширеними серед українських франшиз є гро-
мадське харчування – 58, роздрібна торгівля – 55, 
обслуговування – 11, доставка – 11 та навчання- 
тренінги – 9 [21; 22].

Водночас, як зазначає Є. Недогібченко, питання 
договору франчайзингу в законодавстві України 
залишається неврегульованим, хоча й передбачено 
договір комерційної концесії, що знайшов своє закрі-
плення у Цивільному [23] та Господарському [24] 
кодексах України у 2003 р. [15, c. 39].

Парадокс правової невизначеності франчайзингу 
в України полягає у тому, що, як зазначає Є. Недо-
гібченко, «у національному законодавстві України 
відсутнє поняття франчайзингу, водночас Єдиний 
державний реєстр судових рішень України за запи-
том «договір франчайзингу» показує 116 рішень 
судів України» [15, с. 39–40]. Відповідно, переважна 
більшість франчайзингових відносин реалізується на 
підставі договору комерційної концесії, зміст якого 
на разі не узгоджується із законодавством інших 
країн та ЄС, із території яких на ринок нашої дер-
жави заходять франчайзингові мережі.

Характеризуючи рівень розвитку франчайзинго-
вих відносин, слід звернути увагу на чинники, що 
його суттєво уповільнюють. Серед них основними є 
нестабільність та непередбачуваність національної 
економіки, військові дії на Сході України, які сут-
тєво знижують загальний рівень інвестиційної при-
вабливості та зумовлюють нестабільність внутріш-
нього ринку, низький рівень довіри до вітчизняної 
банківської системи, а також високий рівень коруп-
ції. Відповідно, як зазначає Н. Ситник, закордонні 
франчайзери уникають можливості освоєння укра-
їнського ринку, віддаючи перевагу більш стабіль-
ним ринкам країн Центральної та Східної Європи 
[13, с. 143]. 

Окремі дослідники звертають увагу на проблеми, 
що виникають у межах реалізації франчайзингових 
відносин, зокрема це:

– неготовність вітчизняних підприємців чітко 
дотримуватися встановлених франчайзером стан-
дартів діяльності, що може негативно впливати на 
імідж торговельної марки франчайзингової мережі 
[13, с. 143];

– певна залежність франчайзера від діяльності 
франчайзі, ймовірність виникнення конфліктів між 
франчайзі та франчайзером, вірогідність створення 
нового конкурента [20];

– ризики недобросовісної поведінки до та після 
укладання договору франчайзингу [14];

– залежність успіху діяльності франчайзі від 
репутації франчайзера; обмеженість самостійності 
франчайзі; ризики невідповідності цілей діяльності 
франчайзі та франчайзера; зниження сукупного 
доходу франчайзі через необхідність оплати роялті 
та сплати франчайзеру частини власного доходу; 
обмеженість розширення або припинення діяльності 
в рамках договору франчайзингу [16].

Означені проблеми, на нашу думку, є такими, що 
залежать від організаційних аспектів франчайзин-
гових відносин. Зокрема, Б. Бушель звертає увагу 
на те, що франчайзинг є ліцензією чи договором 
між двома незалежними юридичними особами, що 
надає особі чи групі осіб (франчайзі) право на про-
даж послуги або продукту, в яких використовується 
торгова марка іншої сторони; право франчайзі про-
давати товар або послугу, використовуючи методи 
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роботи франчайзера та його зобов’язання сплачувати 
комісію за надані права, а франчайзер зобов’язаний 
надати такі права і підтримувати франчайзі. Угода 
за франчайзингом передбачає, що франчайзер є влас-
ником торгової марки, торгового найменування, 
надає підтримку франчайзі у вигляді фінансування 
(іноді), займається рекламою та маркетингом, про-
водить тренінги та отримує винагороду (комісійні). 
Своєю чергою, франчайзі отримує право використо-
вувати торгову марку, торгове найменування, роз-
ширює бізнес за підтримки франчайзерів та сплачує 
винагороду (комісійні). Окрім цих комісійних, фран-
чайзі сплачує франчайзеру роялті – регулярний пла-
тіж, заснований на відсотках від валових сум прода-
жів франчайзі [25]. 

Відповідно до Європейського етичного кодексу 
франчайзингу, франчайзинг є системою маркетингу 
товарів, послуг чи технологій, яка ґрунтується на 
постійній щільній співпраці між юридично та фінан-
сово окремими незалежними суб’єктами, де франчай-
зер надає свої права франчайзі і тим самим накладає 
зобов’язання на франчайзі вести бізнес відповідно до 
концепції франчайзера [26]. 

За результатами критичного оцінювання публіка-
цій [6; 9; 10; 13–15] встановлено, що обов’язковими 
атрибутами франчайзингових відносин є:

1) постійне співробітництво між франчайзером та 
франчайзі протягом усього строку дії договору фран-
чайзингу з приводу ведення їхньої діяльності;

2) умовно постійний обсяг витрат діяльності, 
зумовлений сплатою комісійних за отримання фран-
шизи, періодичних платежів (роялті), платежів для 
ведення маркетингу, оформлення юридичної доку-
ментації, підготовкою персоналу та іншими постій-
ними витратами як франчайзера, так і франчайзі 
для підтримання свого бізнесу на належному рівні та 
умовах, установлених франчайзером;

3) обов’язкове укладання строкового договору 
франчайзингу, термін та умови якого даватимуть 
змогу франчайзі відшкодувати всі свої витрати, здій-
снені для ведення діяльності на основі франшизи; 

4) постійна безперервна підтримка франчайзером 
франчайзі, у т. ч. й фінансова;

5) відсутність конкуренції між франчайзером та 
франчайзі, сприйняття власних бізнес-процесів як 
єдиного цілого, зростання прибутковості учасників 
франчайзингових відносин є економічно вигідною 
усім суб’єктам таких відносин.

Варто зауважити, що одним із багатьох сегментів 
національної економіки, у якому набуло неабиякого 
застосування франчайзингу, є туристичний бізнес. 
На початку ХХІ ст. в Україні почали активно ство-
рюватися туристичні мережі, відповідно, розвиток 
туристичного бізнесу почав здійснюватися за фран-
чайзинговою бізнес-моделлю. Навіть за умов логіс-
тичних обмежень, зумовлених пандемією COVID-19, 
франчайзинг залишається найбільш ефективним 
способом підприємницької діяльності.

Як зазначає А. Солов’янчик, необхідність розви-
тку франчайзингу у сфері туризму зумовлена висо-
ким рівнем конкуренції на даному ринку, відповідно, 
підприємства туристичної індустрії не можуть само-
стійно витримати конкурентної боротьби [16, с. 218].

Серед небагатьох проведених досліджень пробле-
матики франчайзингу у туристичному бізнесі заслу-
говує на увагу й стаття С. Мельниченко та Т. Ткачук 
[17]. Уточнення поняття «франчайзингова мережа» 
дало змогу дослідникам дійти висновку, що під 
франчайзингвою мережею туристичних підприємств 
слід розуміти «сукупність туристичних підприємств 

одного відомого бренду, діяльність яких спрямована 
на збільшення території збуту туристичних товарів 
та послуг, отримання додаткових фінансових надхо-
джень, розширення географії присутності (популя-
ризація та впізнаваність бренду серед споживачів), 
зміцнення конкурентоспроможних позицій на вже 
існуючих ринках та завоювання нових на умовах, 
визначених договором франчайзингу» [17, с. 33].

Означене розуміння франчайзингової мережі 
туристичних підприємств, а також установлені атри-
бути франчайзингу дають змогу розглядати франчай-
зингові відносини як ділове партнерство суб’єктів, 
що уклали договір франчайзингу. 

У даному дослідженні зазначалося, що одним з 
обов’язкових атрибутів франчайзингових відносин 
є умовно постійний обсяг витрат діяльності, зумов-
лений сплатою комісійних за отримання франшизи, 
періодичних платежів (роялті), платежів для ведення 
маркетингу, оформлення юридичної документації, 
підготовкою персоналу та іншими постійними витра-
тами як франчайзера, так і франчайзі для підтри-
мання свого бізнесу на належному рівні та умовах, 
установлених франчайзером. 

Переважна більшість наведених витрат визна-
ється трансакційними витратами, що є легко іден-
тифікованими, періодичними, контрольованими, від-
повідно, керованими. Даний висновок стосується й 
паушального внеску та роялті. Так, вартість фран-
шизи туристичної компанії Tez Tour, за даними 
інвестиційного порталу InVenture, знаходиться в 
межах 40–60 тис грн, а роялті – 1% від прибутку, 
обсяг інвестицій – від 50 до 75 тис грн, термін 
окупності – від 12 до 24 місяців; мережі туристич-
них агентств «Поехали с нами» – 40–100 тис грн, 
роялті – від 0,1% до 2% від прибутку, обсяг інвес-
тицій – від 150 тис грн, термін окупності вкладень – 
12 місяців [27]. 

На наше переконання, керованість та передба-
чуваність обсягу трансакційних витрат здійснення 
бізнес-процесів в умовах невизначеності є одними 
із суттєвих переваг ділового партнерства на засадах 
франчайзингу.

Вагомий внесок у дослідження трансакційних 
витрат здійснили Р. Коуз, К. Делмен, А. Алчіан, 
Й. Барцель, Дж. Бьюкенен, Г. Демсец, М. Дженсен, 
У. Меклінг, О. Вільямсон та ін. 

Термін «трансакційні витрати» (transaction cost) 
був уведений у науковий обіг К. Делменом у 1979 р. 
у статті The Problem of Externality [28]. 

Поняття трансакційних витрат К. Делмен вико-
ристовував для характеристики витрат на збір й 
обробку інформації, проведення переговорів і при-
йняття рішень, витрат на контроль та юридичний 
захист виконання контракту. Суттєво поглибили 
дослідження трансакційних витрат й інші науковці, 
серед яких – Дж. Джоунс, С. Гроссман, П. Мілгром, 
Д. Крепс, Дж. Стіглер, Дж. Робертс, С. Хілл та ін.

Сучасні дослідники, спираючись на погляди зару-
біжних учених та враховуючи існуючі розбіжності 
у тлумаченні сутності трансакційних витрат, зазна-
чають, що трансакційні витрати: виникають під час 
обміну правами власності; є наслідком взаємодії в 
ринкових умовах господарювання; є наслідком дого-
вірного процесу; здійснюються з метою ліквідації 
дефіциту інформації; становлять переважну біль-
шість витрат суб’єкта господарювання за винятком 
витрат виробництва [29].

На нашу думку, трансакційні витрати – це обсяг 
спожитих фінансових ресурсів суб’єкта господа-
рювання, необхідних для забезпечення організації 
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діяльності, тривалого функціонування та конкурен-
тоздатності в умовах невизначеності.

Прикладом таких витрат є: витрати, пов’язані 
зі створенням суб’єкта господарювання (державна 
реєстрація, ліцензування, інше юридичне супро-
водження реєстрації бізнесу); витрати, пов’язані 
із захистом бізнесу, а також його майнової бази; 
витрати, пов’язані з налагодженням та контролем 
виконання договірних відносин із покупцями та 
замовниками, постачальниками та підрядниками; 
витрати на одержання інформації про стан ринку та 
конкурентів, а також ведення конкурентної боротьби.

Безумовним є й те, що трансакційні витрати є 
характерними для економічних систем, які мають 
ознаки ринкової економіки, вони виникають абсо-
лютно у всіх економічних суб’єктів, адже їх здій-
снення є обов’язковим із причини зрозумілого еко-
номічного інтересу та відповідного бажання таких 
суб’єктів – одержати певні конкурентні переваги, 
тому трансакційні витрати – це передусім витрати 
будь-якої форми економічної взаємодії.

У контексті розгляду особливостей функціону-
вання франчайзингової туристичної мережі обсяг 
трансакційних витрат розподіляється між франчай-
зером та франчайзі та у процесі здійснення госпо-
дарської діяльності набуває оптимального обсягу, а 
отже, бажаної мінімізації.

Мінімізація трансакційних витрат дасть змогу 
франчайзеру акумулювати додатковий фінансовий 
ресурс для маркетингових досліджень та розро-
блення нових туристичних продуктів, а франчайзі – 
збільшити бюджет рекламних акцій, а також урізно-
манітнити акційний продаж туристичного продукту 
кінцевому споживачу.

Умови реалізації франчайзингових відносин, а 
також безумовні переваги застосування франчай-
зингу зумовлюють необхідність здійснення контролю 
над діяльністю франчайзі, адже від дотримання умов 
ділового партнерства залежатиме загальний успіх 
франчайзингової туристичної мережі.

Необхідність такого контролю зумовлена тим, що:
– існують ризики недотримання зобов’язань фран-

чайзі вести бізнес відповідно до концепції франчайзера;
– існують ризики невідповідності цілей діяль-

ності франчайзі та франчайзера;
– існує необхідність оцінювання рівня підготов-

леності та набутих компетентностей персоналу фран-
чайзі здійснювати діяльність відповідно до концепції 
франчайзера;

– існують ризики приховування прибутку фран-
чазі або свідомого заниження прибутку від опера-
ційної діяльності франчайзі за рахунок збільшення 
адміністративних витрат, витрат на збут тощо та 
зменшення суми роялті до сплати;

– існують ризики недотримання цін продажу про-
дукту франчайзера, а також необґрунтованості засто-
сованих знижок;

– існує необхідність оцінювання ефективності 
діяльності франчайзі з метою пролонгації договору 
франчайзингу.

Організація внутрішнього контролю франчайзин-
гової туристичної мережі має покладатися на фран-
чайзера. Право та предмет контролю мають бути 
передбачені у договорі франчайзингу. Виходячи з 
того, що франчайзингові відносини слід розглядати 
як ділове партнерство, у проведенні контролю мають 
бути зацікавлені як франчайзер, так і франчайзі. 
Такий контроль може здійснюватися суб’єктом ауди-
торської діяльності або уповноваженим співробітни-
ком франчайзера.

Висновки. За результатами проведеного дослід-
ження встановлено таке:

1. Франчайзинг є важливим інструментом розви-
тку малого бізнесу й однією з найсучасніших моде-
лей організації та здійснення підприємницької діяль-
ності, адже ведення бізнесу за франчайзинговою 
моделлю вирішує низку актуальних проблем малого 
бізнесу, головною з яких є обмеженість у матеріаль-
них, фінансових, трудових, інформаційних ресурсах 
господарювання.

2. Поширення франчайзингових відносин в Укра-
їні та більш активне використання договору фран-
чайзингу стримується тим, що в господарському 
законодавстві не регулюється весь комплекс відно-
син, характерних для інституту франчайзингу. 

3. Повноцінна та ефективна реалізації франчай-
зингових відносин можлива лише на підставі строко-
вого договору франчайзингу, обов’язковими атрибу-
тами якого як бізнес-моделі слід уважати: постійне 
співробітництво суб’єктів франчайзингових відносин 
протягом усього строку дії договору франчайзингу з 
приводу ведення їхньої діяльності; дотримання роз-
рахункової дисципліни; постійна підтримка фран-
чайзі франчайзером із метою дотримання встановле-
них стандартів діяльності; відсутність конкуренції 
між суб’єктами франчайзингових відносин та здій-
снення діяльності на засадах ділового партнерства.

4. Важливою перевагою ділового партнерства за 
франчайзинговою моделлю є мінімізація трансакцій-
них та операційних витрат для суб’єктів франчайзин-
гових відносин, обсяг яких у туристичному бізнесі 
великий, адже перелік суб’єктів туристичної інду-
стрії у переважній більшості не обмежується колек-
тивними закладами розміщування та перевізниками.

5. Формування та ефективна стратегія розвитку 
франчайзингової мережі туристичних підприємств 
можлива за умов оцінювання ефективності діяль-
ності такої мережі, що може бути здійснена завдяки 
проведенню контролю дотримання умов ділового 
партнерства учасників франчайзингових відносин.

Перспектива подальших досліджень полягатиме 
у визначенні організаційних та методичних аспек-
тів такого контролю, а також оцінюванні достатності 
фактографічного забезпечення його проведення, що 
має продукуватися системою бухгалтерського обліку.
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Статтю присвячено дослідженню особливостей, а також установленню й аналізуванню чинників формування та реалізації 
ефективної кадрової політики підприємств, зокрема аграрної сфери економіки. Визначено параметри, що впливають на ефек-
тивність кадрової політики підприємства. Узагальнено і розширено базові принципи реалізації кадрової політики. Установлено, 
що реалізація кадрової політики підприємства і досягнення максимального використання його кадрового потенціалу мають ба-
зуватися на створенні рівних можливостей зайнятості та кар’єрного зростання працівників. Окреслено комплекс стратегічних 
завдань, що мають забезпечувати постійне збереження чисельного та якісного складу працівників через його періодичне віднов-
лення і максимальне використання кадрового потенціалу. Вивчено та узагальнено різноманітні підходи до трактування змісту по-
няття «кадрова політика». Установлено галузеві особливості підприємств, що діють в аграрному секторі національної економіки 
і зумовлюють виникнення специфічних проблем створення моделі кадрової політики. Установлено, що ефективність кадрової 
політики підприємств аграрної сфери залежить не лише від вибраної моделі корпоративного управління, а й знаходиться під 
безпосереднім впливом комплексу специфічних для цієї сфери економіки чинників.
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Гридин А.В. ОСОБЕННОСТИ И ФАКТОРЫ ФОРМИРОВАНИЯ ЭФФЕКТИВНОЙ КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ ПРЕДПРИЯТИЙ 
АГРАРНОЙ СФЕРЫ ЭКОНОМИКИ

Статья посвящена исследованию особенностей, а также установлению и анализу факторов формирования и реализации эф-
фективной кадровой политики предприятий, в том числе аграрной сферы экономики. Определены параметры, влияющие на эф-
фективность кадровой политики предприятия. Обобщены и расширены базовые принципы реализации кадровой политики. Уста-
новлено, что реализация кадровой политики предприятия и достижение максимального использования его кадрового потенциала 
должны базироваться на создании равных возможностей занятости и карьерного роста работников. Определен комплекс стратеги-
ческих задач, которые должны обеспечивать постоянство численного и качественного состава работников за счет периодического 
обновления и максимального использования кадрового потенциала. Изучены и обобщены различные подходы к трактовке понятия 
«кадровая политика». Установлены отраслевые особенности предприятий, действующих в аграрном секторе национальной эконо-
мики, обусловливающие возникновение специфических проблем создания модели кадровой политики. Установлено, что эффек-
тивность кадровой политики предприятий аграрной сферы зависит не только от выбранной модели корпоративного управления, но 
и находится под непосредственным влиянием комплекса специфических для этой сферы экономики факторов.

Ключевые слова: кадровая политика, кадровый потенциал, персонал предприятия, управление персоналом, трудовая де-
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Hridin Oleksandr. FEATURES AND FACTORS OF FORMATION OF AN EFFECTIVE PERSONNEL POLICY OF AGRICULTURAL 
ENTERPRISES

The article is devoted to the study of the features, as well as the establishment and analysis of factors for the formation and imple-
mentation of an effective personnel policy of enterprises, including the agricultural sector of the economy. The parameters that affect the 
effectiveness of the company's personnel policy are defined. The basic principles of personnel policy implementation are summarized 
and expanded. It is established that the implementation of the personnel policy of the enterprise and the achievement of maximum use 
of its human resources potential should be based on the creation of equal employment opportunities and career growth of employees. 
It is proved that the personnel policy of an enterprise is formed under the influence of the external environment, namely socio-political, 
demographic and socio-economic processes, while adapting through the prism of strategic goals and objectives into a unique manage-
ment model for each individual business entity, the main purpose of which is to maximize the full disclosure and use of its own personnel 
potential. A set of strategic tasks is outlined that should ensure the constant preservation of the numerical and qualitative composition of 
employees through its periodic restoration and maximum use of human resources in order to constantly improve the efficiency of person-
nel work. Various approaches to the interpretation of the content of the concept of «personnel policy» are studied and generalized. The 
industry features of enterprises operating in the agricultural sector of the national economy are established and cause specific problems 
in creating a model of personnel policy. It is established that the effectiveness of the personnel policy of agricultural enterprises depends 
not only on the chosen corporate governance model, which is based on a system of strategic goals and objectives, but is also directly 
influenced by a complex of factors specific to this sphere of the economy. It is noted that the personnel policy should be formalized as 
much as possible and clearly, while at the same time remaining flexible and open to continuous improvement. It is noted that when form-
ing and actually implementing the personnel policy, it is important for an enterprise to achieve a certain balance of interests of interested 
parties – the enterprise itself and its employees.

Keywords: personnel policy, human resources potential, enterprise personnel, Personnel Management, labor activity, personnel 
development, agricultural sector of the economy.

Постановка проблеми. Сьогодні все більш оче-
видними та беззаперечними стають вирішальна роль 
та виняткове значення саме персоналу підприємства 

у забезпеченні його динамічного успішного розви-
тку як у тактичному, так і в стратегічному значенні 
[5, с. 65]. І це твердження, на нашу думку, є ціл-
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ком прийнятним для будь-якої галузі національної 
економіки та сфери господарської діяльності, у тому 
числі й аграрної, оскільки саме від персоналу під-
приємства залежить ступінь використання сукупного 
потенціалу підприємства, що забезпечується через 
створення відповідних умов для розкриття індиві-
дуального потенціалу кожного його співробітника, а 
все вищезазначене реалізується через сформовану на 
підприємстві кадрову політику. Отже, розроблення 
та провадження на підприємстві ефективної кадрової 
політики є вкрай актуальною і надскладною багато-
аспектною проблемою, вирішення якої лежить у пло-
щині розроблення нових концептуальних підходів, 
пошуку шляхів раціоналізації використання робочої 
сили з метою не лише максимально повного вико-
ристання кадрового потенціалу, а й його зростання 
через інструменти підвищення кваліфікації, збага-
чення праці, оновлення кадрів тощо.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дженню проблеми формування та реалізації ефектив-
ної кадрової політики підприємствами різних сфер 
діяльності та організаційно-правових форм у сучас-
них умовах приділяється увага багатьох науковців, 
серед яких: О.Ю. Будякова [6], А.В. Величко [1], 
В.Л. Вороніна [14], А.О. Гальченюк [12], М.В. Гла-
дух [8], В.О. Гордієнко [14], М.П. Денисенко [6], 
В.В. Дикань [8], А.О. Іваній [12], А.Я. Кіба-
нов [9], В.М. Марченко [11], Р.І. Олексенко [10], 
А.В. Силаєв [1], С.Л. Таранічев [13], В.А. Хондока 
[11], О.А. Шаповал [12; 13], Б.О. Язлюк [14] та ін. 
[2–5]. Проте, на наше глибоке переконання, недо-
статньо повно висвітлено питання впливу галузе-
вих особливостей на формування кадрової політики 
підприємств. Зокрема, вивченню цієї проблеми в 
контексті виявлення специфічних особливостей 
запровадження ефективної кадрової політики на під-
приємствах аграрної сфери національної економіки і 
присвячено дану наукову статтю.

Метою статті є дослідження особливостей, а 
також встановлення й аналізування чинників фор-
мування та реалізації ефективної кадрової політики 
підприємств аграрної сфери економіки.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Персонал підприємства – це залучені 
для виконання певних функціональних завдань його 
працівники, що володіють певними теоретичними 
знаннями та мають достатні практичні навички і 
здібності в межах певної кваліфікації [12, с. 150; 
13, с. 99]. Персонал є головним елементом усієї сис-
теми управління на підприємстві, який одночасно 
може бути як об'єктом, так і суб'єктом управління, 
що являє собою основну специфічну особливість 
процесу управління персоналом. Успіх роботи будь-
якого підприємства прямо залежить від його персо-
налу, тому сучасна концепція управління підпри-
ємством має базуватися на гуманістичному підході 
до управління персоналом, особливостями якого є 
акцентування особливої уваги на його культурі як 
організаційної, так і унікальної для кожного підпри-
ємства корпоративної з урахуванням впливу куль-
турного контексту [2, с. 165; 4, с. 230; 5, с. 66–67].

Управління персоналом – це надскладний бага-
тоаспектний процес, що передбачає здійснення пла-
нування, підбору, підготовки, оцінювання, розвитку 
та мотивації персоналу, спрямований на ефективне 
його використання та досягнення цілей підприєм-
ства і кожного працівника. При цьому управління 
персоналом як система має базуватися на кадровій 
політиці, яка виступає складовою частиною системи 
стратегічного управління організацією [6, с. 233].

Успішна діяльність сучасного підприємства без-
посередньо пов’язана зі створенням ефективної сис-
теми управління персоналом, оскільки першочер-
говим завданням для керівництва підприємства є 
максимально повне використання його кадрового 
потенціалу, що й потребує розроблення та запрова-
дження відповідної кадрової політики.

Проблема створення на підприємстві збалансо-
ваної, гнучкої та зрозумілої для його працівників 
кадрової політики на сучасному еволюційному етапі 
розвитку концептуальних підходів управління пер-
соналом є одним із тих основних управлінських 
завдань, що має вирішуватися із залученням усього 
його персоналу, тобто кожного працівника, при 
цьому прийматися та визнаватися ними.

Необхідно зауважити, що кадрова політика є, 
по суті, одним з основних інструментів активного 
впливу на всі без винятку процеси, що відбува-
ються на підприємстві, оскільки вирішення багатьох 
питань дуже часто лежить у площині саме управ-
ління кадрами, а вони є, без перебільшення, най-
важливішим ресурсом будь-якої сучасної організації.

Ефективність провадженої підприємством кадрової 
політики характеризується цілою низкою своєрідних 
«критичних точок» (суттєвих параметрів), зокрема: 
безперебійністю процесів; рівнем продуктивності 
праці; своєчасністю і точністю виконання працівни-
ками поставлених завдань; якісним рівнем виконува-
ної роботи; стабільністю колективу, рівнем його згур-
тованості; рівнем задоволеності колективу як власними 
результатами праці, так і її оплатою; станом морально-
психологічного клімату в колективі тощо.

Зазначене багато в чому досягається за рахунок 
дотримання базових принципів реалізації кадро-
вої політики, серед яких можна виокремити такі: 
науковість, доступність, прозорість, обов’язкове 
дотримання вимог законодавства, справедливість, 
рівність, відсутність будь-яких дискримінаційних 
проявів, послідовність, ефективність, демократиза-
ція управління персоналом; професіоналізм і ком-
петентність персоналу; оптимізація використання 
кадрових ресурсів; корпоративність; стимулювання 
праці з урахуванням індивідуальних особливостей 
працівників тощо [13, с. 99]. При цьому одним із 
головних завдань кадрової політики є створення рів-
них можливостей зайнятості та кар’єрного зростання 
працівників підприємства, без чого неможливо у 
повному обсязі реалізувати власне кадрову політику 
і досягти максимально повного використання кадро-
вого потенціалу.

Організації, функціонуючи в умовах перманент-
ної кризи світової економіки, посилення конкурент-
ної боротьби як за ринки збуту, так і за ресурси, 
невизначеності та динамічності зовнішнього середо-
вища вимушені постійно шукати нові й нові резерви 
скорочення сукупних витрат, що так чи інакше 
вимагає здійснення відповідної оптимізації кадро-
вого складу, яка дуже часто на практиці реалізу-
ється шляхом певного вивільнення працівників під-
приємства. Цей процес не може відбуватися легко і 
безболісно як для підприємства у цілому як еконо-
мічної системи, так і для його колективу, оскільки 
це вносить суттєвий дисбаланс у взаємовідносини, 
порушує функціональні зв’язки, а крім того, зна-
чно посилює соціально-психологічну напруженість у 
колективі. Завданням кадрової політики має стати 
розроблення такого механізму, який би мінімізував 
указані наслідки.

Кадрова політика підприємства формується під 
впливом зовнішнього середовища, а саме суспільно-
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політичних, демографічних та соціально-економіч-
них процесів, що в ньому відбуваються, адаптуючись 
при цьому крізь призму стратегічних цілей і завдань 
в унікальну для кожного окремого суб’єкта господа-
рювання управлінську модель, головним призначен-
ням якої є максимально повне розкриття та викорис-
тання власного кадрового потенціалу.

Без сумніву, створення ефективної кадрової полі-
тики – ключове завдання управління сучасним під-
приємством будь-якої галузі національної економіки 
[14, с. 193].

Сучасна кадрова політика підприємства, на 
наше глибоке переконання, має бути зорієнтована 
не лише на формальне залучення працівників пев-
ної кваліфікації, оскільки цього вкрай недостатньо 
в сучасних реаліях, а й на забезпечення збереження 
чисельного і, що найголовніше, якісного кадрового 
складу через його періодичне відновлення відпо-
відно до стратегічних завдань самого підприємства 
і бути при цьому спрямована на максимальне вико-
ристання кадрового потенціалу з метою постійного 
підвищення ефективності роботи персоналу. Це 
досягається лише за рахунок вирішення комплексу 
завдань, основними з них є: своєчасне забезпечення 
підприємства персоналом необхідної кваліфікації у 
необхідній кількості; створення сприятливих умов 
праці і забезпечення рівних можливостей реаліза-
ції прав та обов’язків працівників, що передбачені 
трудовим законодавством; створення відповідаль-
ного та високопродуктивного згуртованого колек-
тиву, який здатен своєчасно реагувати на мінливі 
вимоги ринку з урахуванням стратегії розвитку 
підприємства; раціональне використання кадро-
вого потенціалу відповідно до цілей підприємства 
з обов’язковим урахуванням індивідуальних потреб 
кожного окремого працівника; формування і під-
тримка ефективної роботи трудових колективів; 
постійне поліпшення умов праці, удосконалення 
нормування, охорони й організації праці; удоско-
налення систем оплати праці; створення дієвої сис-
теми мотивації та стимулювання праці, заснованої 
на індивідуальному підході, тощо.

Вивчаючи сутність поняття «кадрова політика» 
через зміст, що в нього вкладається науковцями, 
доходимо висновку, що нині немає єдиного узгодже-
ного визначення, що було б прийнято одностайно 
усією науковою спільнотою чи хоча б переважною 
її більшістю. Це пояснюється не лише різноманіт-
ністю думок і точок зору, а й зумовлюється роз-
біжністю концептуальних підходів до управління 
персоналом, що застосовуються у світовій прак-
тиці сьогодні. Так, деякі вчені вкладають у поняття 
«кадрова політика» сукупність принципів, мето-
дів, форм організаційного механізму з формування, 
відтворення, розвитку та використання персоналу, 
створення оптимальних умов праці та її мотивації 
[13, с. 98]. Інші ж стверджують, що кадрова полі-
тика – це ніщо інше, як набір основних принципів, 
що здійснюється кадровою службою підприємства з 
метою створення такого трудового колективу, який 
якнайкраще відповідав би цілям і завданням власне 
підприємства у цілому і його працівників зокрема 
для нарощування можливостей підприємства реагу-
вати на вимоги ринку у найближчому майбутньому 
[12, с. 150]. М.П. Денисенко та О.Ю. Будякова 
визначають кадрову політику як «систему правил і 
норм, прагнень і обмежень у взаємовідносинах пер-
соналу й організації у цілому, за якими діють пра-
цівники у внутрішньому і зовнішньому середовищі» 
[6, с. 232]. Водночас В.М. Марченко зазначає, що 

«кадрова політика в сучасних умовах передбачає, 
передусім, підходити до роботи з кадрами, розгляда-
ючи її в нерозривному зв’язку із сутністю проблем, 
що вирішуються на цьому етапі, підбираючи кадри 
відповідно до нових завдань. Особлива увага при-
діляється використанню людського фактору, під-
вищенню якості і творчої віддачі інтелектуального 
та кадрового потенціалу, покращенню підготовки і 
використанню спеціалістів» [11, с. 768]. А.Я. Кіба-
нов стверджує, що «…кадрова політика являє собою 
загальний напрям усієї кадрової роботи, в яку вхо-
дять такі елементи, як, наприклад, методи, загальні 
принципи, форми, а також механізми організації, 
пов'язані з виробленням тих завдань і цілей, які 
будуть спрямовані на стабілізацію, збереження й 
подальший розвиток усього кадрового потенціалу, 
наявного на підприємстві» [9, с. 91]. Р.І. Олек-
сенко кадрову політику визначає «як розраховану 
на довготривалу перспективу лінію вдосконалення 
кадрів, генеральний напрям роботи з персоналом, 
який визначається сукупністю найбільш суттєвих, 
принципових положень та настанов, що виражені в 
державних рішеннях» [10, с. 42]. А.В. Величко та 
А.В. Силаєв зазначають, що «через кадрову політику 
здійснюється реалізація цілей і завдань управління 
персоналом, тому її вважають ядром системи управ-
ління кадрами підприємства» [1, c. 39]. В.В. Дикань 
та М.В. Гладух розкривають зміст даного поняття 
через основні завдання, що полягають, на їхню 
думку, у такому: «Кадрова політика – це реалізація 
різних програм підвищення кваліфікації персоналу 
та його перепідготовки; перепідготовка за рахунок 
коштів саме роботодавця і залучення молодих ініці-
ативних спеціалістів, що повинне стати пріоритетом 
кадрової політики; створення сприятливих умов для 
творчої, ініціативної та індивідуальної праці; удо-
сконалення системи моральних, а головне – матері-
альних стимулів; фіксування чітких критеріїв, задо-
волення визначених вимог для кар’єрного росту; 
перехід від старої системи залучення кадрів керівної 
ланки и спеціалістів, до залучення через практичне 
оцінювання професійно-кваліфікаційних здібностей 
кандидатів на заміщення вакантних посад, викорис-
тання системи стажування студентів останніх курсів 
вишів» [8, с. 92].

Отже, узагальнюючи вищевикладене, можемо 
відзначити, що кадрова політика – це завершена 
гармонізована система, яка на основі встановлених 
принципів, норм, нормативів, загальних і специфіч-
них вимог, що визначають та забезпечують реаліза-
цію основних напрямів роботи з персоналом, її форм 
і методів, визначає стратегічний напрям і тактичні 
завдання в управлінні кадрами підприємства з метою 
своєчасного забезпечення оптимального балансу про-
цесів залучення, відбору, комплектування, збере-
ження персоналу, його розвитку відповідно до потреб 
підприємства та з урахуванням індивідуальних 
потреб кожного працівника, вимог чинного законо-
давства та стану ринку праці.

Роль та значення кадрової політики у сучас-
них умовах важко переоцінити, оскільки вона є 
невід’ємною частиною загальної політики підпри-
ємства, базуючись на сукупності принципів, мето-
дів, форм організаційного механізму з формування, 
відтворення, розвитку та використання персоналу, 
створення оптимальних умов праці, його мотивації 
та стимулювання, виступає стратегічним напрямом 
кадрової роботи [3, с. 48].

Сьогодні підприємства, що діють в аграрному сек-
торі національної економіки, внаслідок, головним 
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чином, своїх галузевих особливостей стикаються зі 
специфічними проблемами формування такої моделі 
кадрової політики, яка б забезпечувала формування 
необхідного кадрового потенціалу підприємства від-
повідно до існуючих потреб і при цьому створювала 
необхідні умови для його раціонального викорис-
тання. Найбільш гостро, особливо для підприємств 
аграрного сектору економіки, при цьому стоїть демо-
графічна проблема, яка посилюється значним відто-
ком до міст населення, головним чином, працездат-
ного віку, що не може не позначатися на формуванні 
кадрової політики таких підприємств.

Відзначимо, що ефективність кадрової політики 
підприємств аграрної сфери національної еконо-
міки залежить не лише від вибраної моделі кор-
поративного управління, що базується на системі 
стратегічних цілей та завдань, а й знаходиться під 
безпосереднім впливом комплексу специфічних 
для цієї сфери економіки чинників, серед яких: 
постійне погіршення демографічної ситуації в кра-
їні у цілому; так зване «старіння» кадрів, задіяних 
на підприємствах аграрної сфери; більш низький 
рівень оплати праці порівняно з іншими сферами 
економіки; важкі умови праці; здебільшого нероз-
винена інфраструктура, зокрема соціальна, та 
багато інших. Зазначимо, що перелік чинників цим 
не обмежується і, крім указаних вище специфічних 
чинників, на ефективність кадрової політики сіль-
ськогосподарських підприємств здійснюють вплив 
чинники, що є загальними для підприємств різних 
галузей економіки.

Одним із найважливіших чинників формування 
кадрової політики є забезпеченість необхідними тру-
довими ресурсами. За даними Державної служби 
статистики України, загальна кількість зайнятого 
населення за методологією МОП у віці від 15 до 
70 років станом на 2019 р. становила 16 578,3 тис 
осіб. При цьому зайнятих у сільському, лісовому та 
рибному господарстві – 3 010,4 тис осіб, або 18,2% 
від загальної чисельності. Проте кількість найма-
них працівників усього по Україні того року стано-
вила 6 014,9 тис осіб, із них у сільському, лісовому 
та рибному господарстві – 523,7 тис осіб, або лише 
8,7%. При цьому середньомісячна номінальна заро-
бітна плата працівників, задіяних у сільськогоспо-
дарському виробництві у тому ж таки 2019 р., була 
на рівні 8 738 грн, що на 16,8% нижче за середню 
по Україні. Відзначимо, що у структурі валового 
внутрішнього продукту країни на сільське, лісове 
та рибне господарство у 2019 р. припадало близько 
9,01% [7]. Тобто про занепад цієї сфери економіки 
на разі, на щастя, не йдеться, а перспективи її роз-
витку внаслідок величезного потенціалу досить непо-
гані. Водночас сільське господарство поступово втра-
чає власний кадровий потенціал, відновлення якого 
потребуватиме багато часу та зусиль у майбутньому, 
а тому головним і невідкладним завданням є його 
збереження та постійне нарощування шляхом, голо-
вним чином, сприяння держави підготовці фахівців 
для цієї сфери.

Висновки. Отже, кадрова політика, виходячи з 
тих основоположних принципів, на яких вона базу-
ється, має гарантувати для кожного співробітника 
підприємства у разі виникнення будь-якого кадро-
вого питання застосування єдиного підходу до його 
вирішення, що відповідає корпоративним цінностям 
та духу організації. При цьому кадрова політика має 
бути, на нашу думку, максимально і чітко формалі-
зованою, водночас залишаючись гнучкою і відкри-
тою до постійного вдосконалення.

Відзначимо, що під час формування та реаліза-
ції кадрової політики підприємству важливо досягти 
певного балансу інтересів зацікавлених сторін – 
власне підприємства та його працівників: з одного 
боку, зорієнтувати персонал на максимальну віддачу 
в процесі трудової діяльності, що забезпечуватиме 
досягнення очікуваного комерційного результату для 
підприємства, а з іншого – забезпечити виконання 
усіх взятих на себе зобов’язань, що стосуються 
дотримання вимог трудового законодавства, режиму, 
умов, оплати праці тощо.
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ОБҐРУНТУВАННЯ ВИБОРУ МЕТОДУ ОЦІНЮВАННЯ ЯКОСТІ ОБСЛУГОВУВАННЯ  
В ТУРИСТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ

У статті розглянуто проблему обґрунтування управлінських рішень щодо вибору методу оцінювання якості обслуговування в 
туристичних підприємствах для посилення конкурентних позицій на ринку. Проаналізовано існуючі методи оцінювання якості об-
слуговування в туристичних підприємствах. Наведено основні показники оцінювання якості обслуговування. Визначено критерії, 
які впливають на вибір методів оцінювання якості обслуговування. Запропоновано використовувати багатокритеріальне аналі-
зування альтернатив під час обґрунтування вибору методу оцінювання якості обслуговування. Представлено приклад апробації 
запропонованих методичних рекомендацій для туристичного підприємства. У межах дослідження визначено найкращий варіант 
для оцінювання якості обслуговування в туристичному підприємстві за конкретної комбінації визначених критеріїв.

Ключові слова: якість обслуговування, метод оцінювання, критерії оцінювання, показники якості обслуговування, багато-
критеріальне аналізування, туристичне підприємство.

Джерелюк Ю.А. ОБОСНОВАНИЕ ВЫБОРА МЕТОДА ОЦЕНКИ КАЧЕСТВА ОБСЛУЖИВАНИЯ В ТУРИСТИЧЕСКИХ 
ПРЕДПРИЯТИЯХ

В статье рассмотрена проблема обоснования управленческих решений по выбору метода оценки качества обслуживания в 
туристических предприятиях для усиления конкурентных позиций на рынке. Проанализированы существующие методы оценки 
качества обслуживания в туристических предприятиях. Приведены основные показатели оценки качества обслуживания. Опре-
делены критерии, которые влияют на выбор методов оценки качества обслуживания. Предложено использовать многокритери-
альный анализ альтернатив при обосновании выбора метода оценки качества обслуживания. Представлен пример апробации 
предложенных методических рекомендаций для туристического предприятия. В рамках исследования определен лучший ва-
риант для оценки качества обслуживания в туристическом предприятии при конкретной комбинации определенных критериев.

Ключевые слова: качество обслуживания, метод оценки, критерии оценки, показатели качества обслуживания, многокри-
териальное анализирование, туристическое предприятие.

Dzhereliuk Yuliia. RATIONALE FOR CHOOSING THE METHOD OF ASSESSING THE QUALITY OF SERVICE IN TOURISM 
ENTERPRISES

The article considers the problem of substantiation of management decisions on the choice of method of assessing the quality of 
service in tourism enterprises to strengthen competitive positions in the market. The existing methods of assessing the quality of service 
in tourism enterprises are analyzed. The main indicators of service quality assessment are given. It is noted that when forming a system 
of service quality indicators it is necessary to take into account the specifics of a particular enterprise, the goals of each employee, as well 
as to ensure the coordination of the existing capabilities of enterprises with its objectives. The criteria that influence the choice of methods 
for assessing the quality of service are identified: the complexity of implementing the selected methods in the practice of a particular 
enterprise; the reliability and completeness of the information used for evaluation; time and financial costs for the implementation of the 
evaluation method; simplicity, clarity and accessibility of the evaluation procedure of each method; variety of service quality indicators.  
It is stated that the evaluation of the quality of service should be carried out in the context of the relationship between the priority of each 
evaluation method, taking into account the compliance of all criteria that are more important for him from the point of view of a particular 
enterprise. It is proposed to use multi-criteria analysis of alternatives in justifying the choice of method of assessing the quality of ser-
vice, as this method allows you to clearly rank the available alternatives and choose the best alternative under the existing conditions.  
An example of approbation of the offered methodical recommendations for the tourist enterprise is presented. The study identified the 
best option for assessing the quality of service in a tourism enterprise with a specific combination of defined criteria. The results of an 
expert survey on the quality of services at a tourism enterprise are presented. In order to form a general idea of the level of quality of 
tourist services and the quality of customer service of the tourism enterprise in further research it is planned to assess the levels of quality 
of management at tourism enterprises.

Keywords: quality of service, evaluation method, evaluation criteria, service quality indicators, multicriteria analysis, tourism enterprise.

Постановка проблеми. На сучасному етапі еко-
номічного розвитку якість туристичних послуг є не 
лише складовою частиною конкурентоспроможності, 
вона є необхідною передумовою функціонування 
туристичних підприємств. Якість роботи туристич-
ного підприємства, яка є одним з основних показни-
ків його діяльності, складається з декількох елемен-
тів: якості власне послуг та якості обслуговування. 
Для досягнення цих цілей співробітники турис-
тичного підприємства повинні своєчасно надавати 
туристу необхідну, доступну, достовірну та своєчасну 
інформацію про туристичні послуги, що забезпечує 
можливість його правильного вибору. Тому високий 
рівень якості обслуговування туристів є запорукою 

високої ефективності діяльності туристичного під-
приємства і підвищує його конкурентоспроможність 
на туристичному ринку. Оцінювання якості надання 
послуг, окрім можливості проведення контролю 
якості обслуговування, дає змогу надавати базу для 
аналізування і прийняття управлінських рішень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
нями теорії та практики організації процесу оці-
нювання якості послуг у туристичному бізнесі 
займалися такі вчені, як Г.К. Бедрадіна, В.Г. Гера-
сименко [4], С.В. Мельниченко [1], І.М. Мельник 
[9], О.В. Ольшанський [8] та ін. Дослідники розгля-
дають принципи, показники та методи оцінювання 
якості обслуговування в туристичних підприєм-
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ствах, але поза увагою науковців залишилася про-
блема обґрунтування управлінських рішень щодо 
вибору методу оцінювання якості обслуговування 
для посилення конкурентних позицій на ринку. 
Разом із тим залишаються недостатньо висвітле-
ними питання вивчення можливостей використання 
багатокритеріального аналізування альтернатив під 
час обґрунтування вибору методу оцінювання якості 
обслуговування.

Мета статті – проаналізувати існуючі методи 
оцінювання якості обслуговування в туристичних 
підприємствах, сформулювати основні критерії оці-
нювання та розглянути доцільність використання 
багатокритеріального аналізування альтернатив під 
час обґрунтування вибору методу оцінювання якості 
обслуговування в туристичному підприємстві.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Якість обслуговування є однією з най-
головніших конкурентних переваг для підприємств 
туристичної сфери. Водночас високий рівень якості 
обслуговування сприяє розширенню бази лояльних 
клієнтів, формуванню сприятливого іміджу турис-
тичного підприємства, завдяки чому в кінцевому під-
сумку поліпшуються конкурентні позиції на ринку.

Якість обслуговування – це сукупність властивос-
тей і ступеня корисності послуг, що зумовлює здат-
ність якнайповніше задовольняти потреби турис-
тів [1]. Отже, питання якості обслуговування тісно 
пов’язане із задоволеністю від обслуговування. Як 
зазначає Л.І. Ільчук, можна виокремити бажані та 
адекватні характеристики обслуговування по відно-
шенню до споживача. Так, бажані характеристики 
відображають максимально можливий рівень очіку-
вань споживача стосовно послуги, а адекватні харак-
теристики являють собою мінімально прийнятний 
рівень обслуговування. Під час обслуговування отри-
мувачі послуг порівнюють відчуття, отримані в про-
цесі обслуговування, зі своїми очікуваннями. Цілком 
зрозуміло, якщо рівень адекватних очікувань буде 
перевищено, то можемо говорити про задоволеність 
обслуговуванням отримувачів послуг [2].

Якість обслуговування – це, перш за все, сукуп-
ність умов, які забезпечують замовнику під час отри-
мання послуги максимальні зручності за мінімаль-
них витрат часу. У поняття якості обслуговування 
входять режим роботи туристичної фірми, кваліфіка-
ція та вміння персоналу, форма обслуговування спо-
живачів (спосіб прийому замовлення на тур та його 
надання клієнтам), середній час надання послуги, 
середовище обслуговування відвідувачів туристичної 
фірми [3, с. 121].

Оцінювання задоволеності клієнтів якістю обслу-
говування здійснюється шляхом їх опитування і 
визначення внеску окремих складників якості в 
загальний погляд споживачів на якість обслугову-
вання у даному туристичному підприємстві. Перш 
за все необхідно встановити склад показників, що 
характеризують якість обслуговування клієнтів, 
вибрані показники повинні відповідати тим осно-
вним чинникам, які впливають на клієнтів під час 
відвідування ними туристичних підприємств.

Г.К. Бедрадіна та В.Г. Герасименко, досліджу-
ючи питання аналізування якості обслуговування 
споживачів на туристичному підприємстві, експерт-
ним шляхом виділяють такий склад показників, що 
характеризують якість обслуговування: зовнішній 
вигляд підприємства; оформлення й оснащення під-
приємства; якість зустрічі клієнта; вміння персо-
налу підприємства надавати кваліфіковану інформа-
цію про туристичний продукт; час надавання послуг 

(резервування, оформлення договору); якість доку-
ментації, що надається клієнту після купівлі туру; 
вміння працівників підприємства завершати бесіду і 
спонукати клієнтів до повторного звернення [4].

Якість обслуговування в туристичних організа-
ціях залежить від уміння персоналу: розпізнати та 
оцінити вимоги кожного клієнта; оцінити сприйняття 
кожним споживачем наданого йому обслуговування; 
оперативно коригувати процес обслуговування, дома-
гаючись задоволеності кожного клієнта [5].

Г.К. Бедрадіна вважає, що якісне обслуговування 
й удале формування іміджу підприємства дають 
змогу сформувати базу постійних клієнтів, полегшу-
ють процес залучення нових клієнтів (рекомендації 
та відгуки знайомих грають одну з головних ролей 
під час вибору підприємства з надання туристичних 
послуг) і надають можливість прогнозувати обсяг 
реалізації турпродуктів, що, своєю чергою, забезпе-
чує утримання життєвого циклу туристичного під-
приємства на позиції розвитку [4].

В. Цайтамль, Л. Беррі і А. Парасураман запро-
понували десять основних критеріїв якості, які 
використовуються споживачами для оцінювання 
якості наданих їм послуг: довіра, безпека, доступ-
ність, комунікативні аспекти, розуміння проблем 
клієнта, відчутні характеристики, надійність, швид-
кість реакції, компетентність, ввічливість. Дані кри-
терії успішно можуть бути використані для оціню-
вання якості послуг туризму. Пізніші дослідження 
цих учених дали змогу зробити висновок, що, запро-
поновані ними десять основних критеріїв якості 
взаємопов’язані, що дало їм можливість об’єднати 
критерії у п’ять показників: відчутні характерис-
тики; надійність; швидкість реакції; впевненість і 
співпереживання [6].

У роботах С.В. Мельниченко оцінюванняякості 
обслуговування здійснювалася за блоками параме-
трів, які характеризують основні етапи технологіч-
ного ланцюжка обслуговування туристів: телефонні 
переговори (початок телефонних переговорів, роз-
мова з менеджером), зовнішнє середовище (зруч-
ність розташування офісу, чистота приміщень, наяв-
ність режиму роботи на вході в офіс, робота офісу 
в режимі «відкритих дверей»), внутрішнє середо-
вище (чистота приміщення, освітлення офісу, кор-
поративні стандарти в одязі працівників, чистота 
робочих місць, наявність та доступність рекламних 
матеріалів), організаційне середовище (зустріч спо-
живача в офісі, презентація менеджера, виявлення 
потреб споживачів, презентація туру, презентація 
компанії, робота із запереченнями, завершення кон-
такту), суб’єктивне оцінювання (особисте емоційне 
враження експерта від візиту до офісу, результатом 
якого є позитивне або негативне рішення про при-
дбання туру та рекомендації послуг знайомим) [1].

Ураховуючи вищесказане, можна стверджу-
вати, що в процесі оцінювання рівня якості обслу-
говування в туристичних підприємствах необхідно 
використовувати різноманітні показники, і важливо 
визначати, як вони впливають на його рівень.

Таким чином, оперативно отримана й оброблена 
інформація на основі оцінювання показників якості 
обслуговування є ефективним інструментом менедж-
менту для управління рівнем якості пропонованих 
туристичних послуг. Під час формування системи 
показників якості обслуговування необхідно врахо-
вували особливості конкретного підприємства, цілі 
кожного працівника, а також забезпечувати узго-
дження наявних у підприємства можливостей із його 
завданнями.
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Кваліметрія – наукова дисципліна, у рамках якої 

вивчаються методологія і проблематика комплексних 
кількісних оцінок якості об’єктів. У кваліметрії ужи-
ваються два терміни – «вимірювання» і «оцінка». 
Якщо в метрології вимірювання розглядається як 
окремий випадок оцінок, то у кваліметрії вони харак-
теризують два не супідрядні поняття. Під кількісною 
оцінкою у кваліметрії розуміється деяка функція від-
ношення (виражена найчастіше у відсотках) показника 
якості даної продукції до показника якості продукції, 
прийнятої за еталон. Особливу роль грають комплексні 
оцінки, тобто оцінки показників якості продукції, що 
відносяться до сукупності її властивостей [7].

У сфері послуг та в туризмі зокрема використову-
ються різні методи оцінювання рівня якості. Огляд 
наукових праць О.В. Ольшанського дає змогу ствер-
джувати, що науковець пропонує виділяти два під-
ходи до оцінювання якості послуг: маркетинговий 
та логістичний. Головним у логістичному підході є 
якісно надана послуга в мінімальний термін. 

Маркетинговий підхід до оцінювання якості надання 
послуг містить: метод діаграмного проектування, метод 
точок дотику, метод споживчого сценарію, метод реін-
жинірингу, метод Mystery Shopping. Метод діаграмного 
проєктування, який запропонував Лінн Шостак, являє 
собою схематичне представлення всіх етапів процесу 
надання послуги з урахуванням поділу їх на видиму 
й невидиму зони для клієнта. За допомогою викорис-
тання методу blue-printing аналізуються, контролю-
ються й корегуються окремі завдання наданої послуги. 
Метод точок дотику полягає у такому: процес взаємо-
дії персоналу підприємства зі споживачами в момент 
надання послуги називають «точкою дотику». Метод 
споживчого сценарію заснований на тому, що, крім 
менеджера й маркетолога, брати участь у процесі оціню-
вання можуть і споживачі послуг. Метод реінжинірингу 
за своєю сутністю схожий на метод діаграмного проєк-
тування. Однак відмінність полягає у тому, що аналі-
зуванням, контролем і корегуванням процесу надання 
послуги займаються всі відділи підприємства. Перева-
гами методу Mystery Shopping є несподіваний контроль, 
таємність, пряме спостереження [8].

Сьогодні існує велика кількість методів оціню-
вання якості обслуговування в туристичних підпри-
ємствах, які використовують аналітики. Серед них 
найвідоміші [9]: традиційні інспекції та рейди, опи-
тування (анкетування) клієнтів, метод експертних 
оцінок (метод аналізування та оцінювання процесу 
обслуговування на основі думки кваліфікованих екс-
пертів), методика «Таємний гість», методи Servqual, 
Servperf, Critical Incidents Technique (CIT), діаграма 
К. Ісікави. Метод виміру якості Servperf є спрощеною 
версією Servqual, який оминає частину, що стосу-
ється очікувань. Метод Critical Incidents Technique – 
прийом критичних інцидентів, що ґрунтується на 
подіях, до яких належить аналізування складених 
скарг (рекламацій) і/або вимушених скарг. Метод 
К. Ісікави безпосередньо не слугує оцінці якості, а 
використовується для ідентифікації причин виник-
нення порушень у наданні послуг, а отже, вихідним 
його пунктом може бути проблема, яка зумовлена 
попереднім оцінюванням якості [1]. 

Дослідження методів оцінювання якості обслу-
говування підтверджує, що вони дуже різнома-
нітні, мають свої недоліки. Це означає необхід-
ність вивчення можливостей адаптації методичного 
інструментарію багатокритеріального аналізування 
під час обґрунтування вибору методу оцінювання 
якості обслуговування в туристичних підприємствах 
для посилення конкурентних позицій на ринку.

Для того щоб оцінювання якості обслуговування 
було ефективним, необхідно визначити, які критерії 
впливають на вибір методів оцінювання якості. Важ-
ливо врахувати складність упровадження вибраних 
методів у практику конкретного підприємства; досто-
вірність та повноту інформації, яка використається 
для оцінювання; витрати часу і фінансові витрати на 
реалізацію методу оцінювання; простоту, чіткість та 
доступність процедури оцінювання кожного методу; 
різноманітність показників якості обслуговування.

Т.В. Білорус виділяє такі критерії, що впливають 
на вибір методу оцінювання: ймовірність успіху реалі-
зації методу, рівень витрат на реалізацію методу, час 
на реалізацію методу, рівень складності впровадження 
та ризикованість реалізації методу (урахування сукуп-
ності всіх невизначених можливих результатів та 
несприятливих наслідків, що можуть виникнути в 
результаті впровадження) [10]. У роботі [11] наведено 
декілька критеріїв вибору конкретного методу для оці-
нювання: інтерпретація результатів, виявлення слаб-
ких сторін, різноманітність показників, кількість 
аналітиків, витрати часу, фінансові витрати, рівень 
об’єктивності, доступність використання, оператив-
ність застосування, поширеність застосування, доступ-
ність програмного продукту, достовірність результатів.

На нашу думку, оцінювання якості обслугову-
вання повинно здійснюватися в контексті зв’язку 
пріоритетності кожного методу оцінювання з ураху-
ванням відповідності всіх критеріїв, які з погляду 
певного підприємства є для нього важливішими.

Вирішення цього завдання можливе на основі 
застосування методу аналізування ієрархій, автором 
якого є англійський математик Т. Сааті. Побудовану 
ієрархічну модель вибору методу оцінювання якості 
обслуговування для туристичного підприємства ТОВ 
«АРТревел.кс» наведено на рис. 1. 

Послідовність проведення аналізування моделі 
ієрархій для вибору методу оцінювання якості обслу-
говування: дослідження впливу критеріїв на спільну 
мету, дослідження впливу альтернатив на критерії, 
оцінювання впливу альтернатив на спільну мету [12]. 
Визначення вектора глобальних пріоритетів та ран-
жування альтернатив для туристичного підприємства 
наведено в табл. 2. Чим більше значення, тим більш 
переважною є альтернатива. Таким чином, найвищу 
пріоритетність отримала третя альтернатива.

Отже, за проведеним аналізуванням, використо-
вуючи метод багатокритеріального аналізування, а 
саме метод аналізування ієрархій, найкращим варі-
антом для вибору методу оцінювання якості обслу-
говування для туристичного підприємства ТОВ 
«АРТревел.кс», що може бути впроваджений у 
роботу підприємства, є метод експертних оцінок. 

Необхідно акцентувати увагу на тому, що під час 
проведення експертного опитування важливо враху-
вати рівень суб’єктивізму та можливі розбіжності у 
відповідях експертів. У зв’язку із цим важливим ета-
пом дослідження є визначення узгодженості думок 
експертів за допомогою коефіцієнту варіації. Його 
розрахунок дає змогу стверджувати про достовірність 
отриманих оцінок та узгодженість думок експертів. 
До дослідження були залучені провідні працівники, 
керівництво та менеджери, які добре знають про-
блему, галузь, підприємство, технології, особливості і 
характеристики туристичних послуг, мають інформа-
цію про стан роботи й оточуюче середовище. Достовір-
ність експертних оцінок свідчить узгодженість думок 
експертів, яку було визначено за допомогою коефі-
цієнта варіації. Результати проведення експертного 
опитування щодо показників якості обслуговування 
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на туристичному підприємстві (використовується 
5-бальна шкала) наведено в табл. 2.

Отже, за результатами проведеного аналізування 
можна дійти висновку про наявність значних резер-
вів підвищення якості туристичного обслуговування 
на досліджуваному підприємстві. Результати дослід-
ження можуть бути використані керівником підпри-
ємства для обґрунтування управлінських рішень щодо 
вибору методу оцінювання якості обслуговування для 
посилення конкурентних позицій на ринку.

Висновки. Отже, високий рівень якості обслуго-
вування сприяє розширенню бази лояльних клієн-
тів, формуванню сприятливого іміджу туристичного 

підприємства, завдяки чому в кінцевому підсумку 
поліпшуються конкурентні позиції на ринку. Опе-
ративно отримана й оброблена інформація на основі 
оцінювання показників якості обслуговування є 
ефективним інструментом менеджменту для управ-
ління рівнем якості туристичних послуг.

Оцінювання якості обслуговування повинно здій-
снюватися в контексті зв’язку пріоритетності кож-
ного методу оцінювання з урахуванням відповідності 
всіх критеріїв, які з погляду певного підприємства є 
для нього важливішими.

Проведене дослідження показало доцільність 
використання багатокритеріального аналізування 

Вибір методу оцінювання 
якості обслуговування

достовірність та 
повнота 

інформації

необхідні витрати 
(коштів, часу і 

матеріальних ресурсів)

простота, чіткість 
та доступність 

процедури

різноманітність 
показників якості
обслуговування

рівень 
складності 
реалізації

метод «Mystery  
Shopping» (А1)

опитування 
(анкетування) 
клієнтів (А2)

метод 
експертних
оцінок (А3)

метод
SERVQUAL (А4)

метод Critical 
Incidents 

Technique (А5)

Рис. 1. Ієрархічна модель вибору методу оцінювання  
якості обслуговування для туристичного підприємства

Джерело: удосконалено автором на основі [10; 11]

Таблиця 1
Визначення вектора глобальних пріоритетів

Вектори пріоритетів альтернатив відносно критеріїв Глобальний пріоритет

достовірність 
та повнота 

інформації, яка 
використається 
для оцінювання

необхідні 
витрати 

(коштів, часу і 
матеріальних 

ресурсів)

простота, 
чіткість та 
доступність 
процедури 

оцінювання

різноманітність 
показників 

якості 
обслуговування

рівень 
складності 
реалізації 

методу

значення ранг

0,308 0,178 0,075 0,242 0,197
А1= 0,183 3

0,174 0,204 0,172 0,137 0,241

0,208 0,118 0,098 0,242 0,128 А2= 0,176 4 

0,227 0,351 0,288 0,377 0,267 А3= 0,298 1

0,147 0,242 0,231 0,213 0,207 А4= 0,198 2

0,244 0,085 0,211 0,031 0,157 А5= 0,145 5

Джерело: складено автором 

Таблиця 2
Результати проведення експертного опитування щодо показників  

якості обслуговування на туристичному підприємстві 

Показники Середнє 
значення

Середньоквад-
ратичне відхилення

Коефіцієнт 
варіації

Зовнішній вигляд (екстер’єр) туристичного підприємства 3,111 0,458 0,147

Оформлення (інтер’єр) і оснащення підприємства 4,056 0,524 0,129

Якість зустрічі клієнтів 4,667 0,471 0,101

Уміння персоналу надавати кваліфіковану інформацію про 
туристичний продукт 4,667 0,577 0,124

Час надавання послуг (резервування, оформлення договору) 4,500 0,601 0,134

Якість документації, що надається клієнту після купівлі туру 4,556 0,497 0,109

Уміння працівників підприємства завершати бесіду і 
спонукати до повторного звернення 4,389 0,591 0,135

Показник якості обслуговування 4,278

Джерело: складено автором 
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альтернатив під час обґрунтування вибору методу 
оцінювання якості обслуговування в туристичному 
підприємстві, оскільки даний метод дає змогу чітко 
ранжувати наявні альтернативи та вибрати най-
кращу альтернативу за наявних умов.

Із метою формування загального уявлення про 
рівень якості туристичних послуг та якості обслугову-
вання клієнтів туристичного підприємства у подаль-
ших дослідженнях планується оцінювання рівнів 
якості управління на туристичних підприємствах. 
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МЕТОДИ ВИМІРЮВАННЯ ЧУТЛИВОСТІ СПОЖИВАЧА ДО ВИТРАТ НА ОСОБИСТИЙ  
ТА ГРОМАДСЬКИЙ ТРАНСПОРТ ПІД ЧАС ПРИМІСЬКИХ ПОЇЗДОК

Сучасні міста-мегаполіси перетворюються на незручні не лише для життя городян, а й стають некомфортними для відвід-
ування мешканцями передмість та гостями. Інфраструктура мегаполісів підпорядковується автомобілям, а людина в автомобі-
лецентрованому місті зазнає різноманітних утисків. Через це зміни транспортної поведінки мешканців передмість, які викорис-
товують для поїздок у місто приватні автомобілі, є нагальною необхідністю. Вартість приміської поїздки приватним автомобілем 
може виявитися значною, а сума витрат становитиме вагому частку бюджету родини. Статтю присвячено створенню методичних 
основ пошуку відповіді на питання, за якого зростання вартості приміської поїздки приватним автомобілем людина надасть 
перевагу транспорту загального користування. Таке створення відбуватиметься як обґрунтування вибору методів вимірювання 
чутливості людини до вартості поїздки та їх адаптації до специфіки приміських перевезень.

Kлючові слова: споживча цінність, методи вимірювання чутливості, приміські пасажирські перевезення, приватний тран-
спорт, транспортна поведінка, вартість перевезень.

Зарбализаде Э. МЕТОДЫ ИЗМЕРЕНИЯ ЧУВСТВИТЕЛЬНОСТИ ПОТРЕБИТЕЛЯ К РАСХОДАМ НА ЛИЧНЫЙ  
И ОБЩЕСТВЕННЫЙ ТРАНСПОРТ ВО ВРЕМЯ ПРИГОРОДНЫХ ПОЕЗДОК 

Современные города-мегаполисы превращаются в неудобные не только для жизни горожан, но и становятся некомфорт-
ными для посещения жителями пригородов и гостями. Инфраструктура мегаполисов подчиняется автомобилям, а человек в 
автомобилизированном городе испытывает различные притеснения. Из-за этого изменение транспортного поведения жителей 
пригородов, которые используют для поездок в город частные автомобили, является насущной необходимостью. Стоимость 
пригородной поездки частным автомобилем может оказаться значительной, сумма расходов составит весомую долю бюджета 
семьи. Статья посвящена созданию методических основ поиска ответа на вопрос, при каком росте стоимости загородной по-
ездки частным автомобилем человек выберет транспорт общего пользования. Такое создание происходит как обоснование вы-
бора методов измерения чувствительности человека к стоимости поездки и их адаптации к специфике пригородных перевозок.

Kлючевые слова: потребительская ценность, методы измерения чувствительности, пригородные пассажирские перевозки, 
частный транспорт, транспортное поведение, стоимость перевозок.

Zarbalizade Elmaddin. METHODS OF MEASURING CONSUMER SENSITIVITY TO PERSONAL AND PUBLIC TRANSPORT 
COSTS DURING SUBURBAN TRAVEL

Modern megacities are becoming inconvenient not only for the lives of citizens, but also become uncomfortable for visiting suburban 
residents and guests. For harmful substances that get into the air, three quarters consist of emissions from road transport. The infrastruc-
ture of megacities is subject to cars, and people in the car-centered city are subjected to various oppressions, their natural rights suffer. 
Because of this, changes in the transport behavior of suburban residents who use private cars to travel to the city (they make up the bulk 
of the flow of cars) are an urgent need. Since the cost of a suburban trip by private car can be significant (especially when applying the 
economic impact on destructive transport behavior), and the number of costs will be a significant part of the family budget, in the context 
of managing transport behavior there is a search question: would you prefer public transport?” The article is devoted to the creation of 
methodological bases for finding the answer to it. This creation will take place as a justification for the choice of methods for measuring 
a person's sensitivity to the cost of travel and their adaptation to the specifics of suburban transportation. Thus, the work aims to develop 
methods for finding grounds to increase the cost of suburban travel by private car, which forces its owner to change its transport behavior 
in favor of public transport in the implementation of suburban services. To achieve the goal set in the article, it is necessary to investigate 
the existing procedures of organization and methods of measuring price sensitivity and adapt them to suburban travel by private car and 
public transport. Determining a person's attitude to the price is a non-trivial marketing task, so solving it requires the introduction of the 
necessary concepts, explanation of introductory theses and consideration of factors that motivate the driver from the suburbs to switch 
to public transport or continue to use a private car. The practical implementation of such initiatives can take place by increasing the direct 
costs of drivers of private cars, as the most effective measure to manage their transport behavior. The work implies such an increase in 
the cost of suburban travel.

Keywords: consumer value, methods of measuring sensitivity, suburban passenger traffic, private transport, transport behavior, 
transportation cost.

Постановка проблеми. Кампанії з MTD (управ-
ління попитом на перевезення, пер. з англ.), які 
покликані регулювати транспортну поведінку меш-
канця передмістя, починаються з досліджень вибору 
способу поїздки до міста (приватним автомобілем або 
транспортом загального користування).

Аналізування такого вибору не можна обмежу-
вати лише величиною очікуваної, що має виникнути 
за звичних обставин, споживчої цінності (далі – СЦ) 
поїздки. Тобто досліднику не варто виходити з пози-
ції, що людиною завжди буде вибрано той варіант 
поїздки, який матиме більшу величину очікуваної 

СЦ. Справа в тому, що кожне споживче рішення 
приймається в колі різного роду обмежень: грошо-
вих, часових, соціальних тощо. 

Часом проведення досліджень чутливості до ціни 
може дати точні результати, але в інших випадках 
подібне оцінювання забезпечує надто неточне уяв-
лення про готовність людини заплатити за товар. 
У найгірших сценаріях оцінювання чутливості спо-
живача до ціни відбиває реальну природу рішень 
щодо ціни як у кривому дзеркалі, що призводить 
до прийняття менеджментом компаній помилко-
вих рішень. Кількість процедур, що пропонуються 
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під час дослідження чутливості до ціни, наближа-
ється до безкінечності [1, с. 490]. Така точка зору 
видатного фахівця у царині ціноутворення підтвер-
джує актуальність ретельного обґрунтування вибору 
інструментарію оцінювання ставлення водіїв при-
ватних автомобілів до грошових витрат на приміські 
поїздки, а також його адаптації до специфіки при-
міських перевезень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
матиці дослідження транспортної поведінки людей 
та вимірювання чутливості споживачів до ціни при-
свячено праці О. Бакалінського, Т. Нэгла, В. Вучика, 
В. Єсипова, В. Герасименко, Дж. Стеддона та ін. 
Проте питанню розроблення інструментарію щодо 
оцінювання ставлення власників приватних авто-
мобілів до грошових витрат на приміські поїздки не 
приділено достатньо уваги, що зумовлює актуаль-
ність даної роботи.

Мета статті полягає в обґрунтуванні вибору й 
адаптації інструментарію пошуку інформації щодо 
визначення такої величини збільшення вартості при-
міських поїздок приватним автомобілем, яка спону-
кає його власника змінити транспортну поведінку на 
користь громадського транспорту під час здійснення 
приміських поїздок. 

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Визначення ставлення людини до ціни 
є нетривіальним маркетинговим завданням, тож на 
початку його розв’язання введемо необхідні поняття 
та пояснимо кілька вступних тез. 

За аналогією з [1, с. 160; 2, с. 132; 3] ціновою 
толерантністю водія приватного автомобіля буде 
така різниця між збільшеною ціною поїздки до міста 
(наприклад, унаслідок запровадження кампанії з 
TDM), яка спонукає його пересісти на громадський 
транспорт, та тією, що існувала до підвищення. При-
кладів досліджень цінової толерантності водіїв при-
ватних автомобілів до сплати вартості в’їзду до міста, 
проїзду по дорозі, ціни на паркування в місті та на 
перехоплюючому паркінгу в Україні сьогодні немає.

Іншим чинником переходу на громадський тран-
спорт або продовження користування автомобілем 
стає замінність варіантів здійснення поїздок, яка 
розраховується у вигляді їх кількості. Вона впливає 
на ширину зони цінової толерантності. 

Ефект референтної ціни [1, с. 136] та уявлення 
водія про «справедливість» ціни на різні варіанти 
поїздок до міста також впливатимуть на ширину 
зони цінової толерантності. 

Ефект виникнення унікальної СЦ супроводжує 
надання послуги, що має унікальні властивості. 
Саме такі ознаки має приміська поїздка автомобі-
лем на відміну від громадського транспорту, тому 
водії часто демонструють толерантність до зростання 
її ціни. Виняткові зручності користування власним 
автомобілем (можливість перевозити багаж, від-

сутність необхідності очікувати транспортний засіб 
громадського транспорту, можливість їхати в офіс-
ному одязі, збереження приватного простору, висо-
кий рівень комфорту тощо) позначатимуться на толе-
рантності водія до ціни. Винятковими зручностями 
громадського транспорту можуть стати: відсутність 
необхідності шукати місце парковки, рух за неспри-
ятливих погодних умов (снігові замети).

Складність порівняння цін [1, с. 140] поляга-
тиме в тому, що людина через відсутність у неї від-
повідних знань, досвіду, велику кількість варіантів 
та критеріїв часто є нездатною порівнювати ціни на 
аналогічні ринкові пропозиції.

Ефект кінцевої вигоди [1, с. 150] є особливо важ-
ливим під час реакції водіїв на високі рівні витрат 
на приміські поїздки: позатранспортний ефект від 
поїздки може значно їх переважати. Так буде, напри-
клад, під час поїздок до міста на високооплачувану 
роботу, в екстрених випадках, під час перевезення 
дітей, родини.

Думка, що споживач має всю інформацію для 
прийняття рішень, є однією з підвалин економічної 
теорії [2, с. 133; 4, c. 14]. Проте за останні п’ятдесят 
років з’явилося багато досліджень, що показують 
обмеженість знань споживачів про ціни [5]. Дослід-
ники пояснюють це явище тиском реклами на сві-
домість людини, природними обмеженнями пам’яті, 
частими змінами цін, рівнем освіти тощо. Там, де 
чутливість до ціни є вищою, покупці демонструють 
кращі знання цін. Зі збільшенням ціни на анало-
гічні товари та послуги помилки оцінок людиною цін 
зменшуються. Головний висновок практичних дослі-
джень – послуги, ціни яких споживачі оцінюють із 
більшою точністю, мають більшу від’ємну еластич-
ність попиту [2, с. 133], та навпаки (на нашу думку).

Класифікацію процедур організації і методів 
вимірювання чутливості до ціни подано в роботі 
[1, с. 491], а її адаптований до приміських поїздок 
приватним автомобілем і транспортом загального 
користування варіант наведено на табл. 1. 

Адаптовану матрицю організації процедур та 
методів вимірювання чутливості до вартості при-
міських поїздок приватним автомобілем подано як 
основа вибору найбільш придатного для цілей цієї 
статті інструментарію досліджень. Далі спробуємо 
обґрунтувати такий вибір.

Як видно з табл. 1, процедури вимірювання 
чутливості до ціни розрізняються за двома осно-
вними напрямами та змінними, що їм відповіда-
ють. По-перше, вимірюють змінні поїздок, що вже 
здійснюються власниками приватних автомобілів. 
По-друге, оцінюють їхні інтенції та наміри щодо поїз-
док транспортом загального користування. Умови 
таких вимірювань можуть бути неконтрольованими 
(людина висловлює точку зору з приводу поїздок, 
а дослідник є спостерігачем) та контрольованими 

Таблиця 1
Матриця організації процедур та методів вимірювання чутливості  

до вартості приміських поїздок приватним автомобілем

Умови вимірювання

Неконтрольовані Контрольовані

Природа 
змінних

Поїздки приватним 
автомобілем, що здійснюються 
(актуальні дії)

Панель водіїв-респондентів Експеримент із моделюванням прийняття 
рішень (польовий або лабораторний)

Поїздки транспортом 
загального користування, яким 
може користуватися власник 
приватного автомобіля (наміри)

Опитування
Глибинне інтерв’ю

Експеримент з моделюванням прийняття 
рішень (польовий або лабораторний)
Conjoint analysis (спільний аналіз, пер. з 
англ.)

Джерело: адаптовано автором за [1, с .491]
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(дослідник має можливість маніпулювати змінними, 
що впливають на рішення людини щодо вибору спо-
собу переміщення в просторі).

Вибір процедури і методу вимірювання чутли-
вості до ціни не може бути довільним [1, с. 533]. 
Інформація щодо основного фактору, який визна-
чає чутливість до ціни та ефект унікальної цінності 
мають значення, коли пропонується зовсім нова аль-
тернатива попереднім покупкам. У нашому разі така 
ситуація може виникати доволі рідко – під час від-
криття нових маршрутів, значної модернізації вузлів 
пересадки, запровадження нового рухомого складу. 
Усе це пов’язано зі значними інфраструктурними 
змінами транспортної системи.

Зміст та важливість елементів СЦ, які пасажир 
або водій приписують ідеальній приміській поїздці, 
найкраще вимірюються під час опитувань або гли-
бинних інтерв’ю. Образ ідеальної поїздки має знайти 
відображення в ринковій пропозиції підприємства-
перевізника. З іншого боку, такий підхід матиме 
низький ступінь реалізму (поїздка ідеальна) та від-
повідну цінність управлінської інформації. Краще 
вимірювати сприйняття реальної транспортної 
послуги або чинних умов поїздки приватним авто-
мобілем і вже на цьому ґрунті визначати напрями та 
параметри управлінського впливу.

Під час оцінювання рутинної транспортної і спо-
живчої поведінки варто більше покладатися на про-
ведення польових та лабораторних експериментів 
[1, с. 533]. Так, приміські подорожі є рутинними, 
а туристичні поїздки, особливо в далекому сполу-
ченні, – ні. 

Як висновок із приведеного аналізування: серед 
методів вимірювання чутливості до ціни варто вио-
кремити метод Габора-Грейнджера та метод Вестен-
дорпа – PSM (Price Sensitivity Meter – вимірювач 
цінової чутливості, пер. з англ.) [6].

Перший із них було розроблено в 1960-х роках 
Клайвом Грейнджером та Андре Габором. В Україні 
його ще називають «сходинками цін». Попри існу-
вання багатьох варіантів його застосування загальна 
ідея є такою. Ціновий діапазон розбивають на чотири 
рівні відрізки й отримують п’ять пунктів цін. Рес-
пондента опитують щодо ймовірності придбання 
товару чи послуги ним за вищою чи нижчою з набору 
цін. Ймовірність придбання оцінюють за порядковою 
шкалою на кшталт «придбаю», «скоріше придбаю», 
«скоріше не придбаю», «не придбаю». Потім пере-
ходять до опитування щодо наступної нижчої (або 
вищої) ціни, рухаються так далі. Одержане оціню-

вання ймовірності придбання переводять у шкалу 
відношення та визначають середні ймовірності при-
дбання за всім масивом респондентів. У результаті 
отримують криву, що показує зміну очікуваного 
доходу залежно від ціни. Із наявних даних нескладно 
також побудувати залежність попиту від ціни.

Метод PSM було запропоновано П. ван Вестендор-
пом на конгресі ESOMAR у 1976 р. Завдяки йому 
отримують ціни дешевого і дорого товару, діапазон 
прийнятних цін, ціну байдужості, оптимальну ціну 
(ціну проникнення на ринок) [6]. Респондентам зада-
ють чотири питання: 

1. За якої величини ціни Ви будете вважати товар 
дешевим? (too cheap – надто дешево, пер. з англ.)

2. Починаючи з якої величини ціни товару Вам 
здається, що вона робить його вигідним придбан-
ням? (inexpensive, bargain, good value, сheap, not 
expensive – вдале, вигідне придбання, пер. з англ).

3. Починаючи з якої величини ціни Вам здається, 
що товар стає дорогим, але ви можете його придбати? 
(expensive, high side, getting expensive,

not-a-bargain – трохи задорого, пер. з англ.).
4. За якої величини ціни товару Ви б вирішили, 

що товар надто дорогий, та відмовилися від покупки 
(необґрунтовано дорого)? (too expensive – надто 
дорого, пер. з англ.).

У дужках спеціально приведено англійські сло-
восполучення з найкращими українськими словами-
відповідниками. Від формулювання питань залежить 
реакція людини на ціну. Тож дослідник має приді-
лити цьому додаткову увагу.

Після опитування накопичені частоти відповідей 
респондентів щодо ціни наносять на графік. Отриму-
ють чотири кумулянти (було чотири питання). Дві з 
них дзеркально розвертають (зазвичай ті, що пред-
ставляють відповіді «дешево» і «вдале придбання»). 
Отримують чотири точки перетинів.

Порівняємо ці методи в контексті необхідності 
визначення такого збільшення вартості приміської 
поїздки, яке спонукає водія приватного автомобіля 
користуватися у приміському сполученні громад-
ським транспортом (табл. 2).

Обидва методи потребують знань людини про 
сукупну вартість поїздки до міста власним автомо-
білем. Маючи такі знання, людина може дати собі 
відповідь на питання: «Наскільки відчутно зрос-
туть мої витрати у разі введення економічних захо-
дів зменшення потоку автомобілів, що в’їжджають 
до міста з передмість?» та «У скільки разів зростуть 
мої витрати?». Базою порівняння буде відома людині 

Таблиця 2
Порівняння методів вимірювання чутливості власників приватних автомобілів  

до вартості приміських поїздок

Переваги і недоліки Метод Габора-Грейнджера Метод П. ван Вестендорпа 
(Price Sensitivity Meter)

Передбачає, що водії мають гарне уявлення про величину 
повної вартості їхніх поїздок до міста Достатня умова Необхідна умова

Передбачає, що водії знають про величину кожного зі 
складників вартості їхніх поїздок до міста Достатня умова Необхідна умова

Визначає такий рівень збільшення вартості приміської 
поїздки, що забезпечує максимальний ефект зміни 
транспортної поведінки (він проявляється у використанні 
громадського транспорту власниками приватних автомобілів)

Так Не прямим чином

Застосовується переважно для споживчої поведінки за типом 
«попередній вибір» та нових ринкових пропозицій Зазвичай ні Зазвичай так

За руху інтерв’юера в опитуваннях від більшої ціни до меншої 
дає завищене оцінювання, і навпаки Так Позбавлений такого 

недоліку

Обмежена кількість цінових інтервалів, у яких перевіряють 
чутливість до ціни Так Позбавлений такого 

недоліку

Джерело: розроблено автором
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вартість поїздки. Сприймати зростання людина буде 
за законом Вебера-Фехнера, який установив німець-
кий психофізіолог Ернст Гернріх Вебер за результа-
тами досліджень 1830–1834 рр. та остаточно сфор-
мулював його Густав Фехнер у 1858 р. [7]. Згідно 
з даним законом реакція на геометричне зростання 
вартості приміської поїздки матиме характер ариф-
метичної прогресії. Через таку складну залежність 
відповідь на пошукове питання, яким має бути збіль-
шення вартості поїздки, щоб власник автомобіля 
відмовився у приміському русі ним користуватися 
та вибрав громадський транспорт, є нетривіальним 
завданням. 

Якщо величина повної вартості приміської 
поїздки людині невідома або вона чітко не орієн-
тується, зростання буде оцінюватися як абсолютна 
величина та порівнюватися з вартістю інших товарів, 
послуг, доходами родини. База порівняння тут змі-
нилася. Виходячи з даних зауважень, метод Габора-
Грейнджера є більш прийнятним під час проведення 
наших досліджень.

Одні витрати на різні складники вартості при-
міської поїздки власник приватного автомобіля може 
сприймати як справедливі, а інші – дискримінаційні 
(див. вище). Якщо вартість поїздки зросте за рахунок 
уведення плати за проїзд по дорозі або за введення 
оплати в’їзду в місто (дискримінаційні витрати), то 
людина буде порівнювати їх з оплатою «справед-
ливих» статей собівартості, наприклад з вартістю 
витраченого палива. Коли вартість окремих склад-
ників поїздки залишається їй невідомою, людина 
порівнюватиме зростання з її загальною вартістю або 
ціною товарів, послуг чи доходом родини. Тобто у 
цьому разі метод Габора-Грейнджера виглядає більш 
прийнятним: наявність у людини знань щодо ціни є 
достатньою умовою, а під час застосування PSM такі 
знання будуть необхідною умовою. 

Також під час використання метода Габора-
Грейнджера розподіл респондентів за рівнем їхніх 
знань про ціни у випадковій вибірці буде повторю-
вати такий у генеральній сукупності, а отже, збері-
гатиметься її важлива ознака.

Метод Габора-Грейнджера надаватиме досліднику 
інформацію щодо того рівня збільшення вартості 
приміської поїздки, який забезпечує максимальний 
ефект зміни транспортної поведінки та проявляється 
у використанні громадського транспорту власниками 
приватних автомобілів. У кумулянтах PSM така 
інформація присутня, але непрямим чином.

Констатуємо, що метод Габора-Грейнджера зазви-
чай використовують до вимірювання цін рутинних 
товарів та послуг, а метод П. ван Вестендорпа – до 
нових або модифікованих, що вибираються спожи-
вачем заздалегідь (тип вибору – попередній). Проте 
огляд результатів численних досліджень показує, 
що вибір між двома цими методами часто залежить 
від особистих переконань або наявності у дослідника 
досвіду використання.

Ефект порядку демонстрації ціни [1, с. 160–168] 
відбиватиметься на тому, що респонденти, яким 
демонструють ціни в порядку зменшення, вважати-
муть справедливою ціною вищу, ніж ті, хто бачи-
тиме ціни в порядку збільшення. Тобто цей недолік 
притаманний методу Габора-Грейнджера, коли його 
використовують без змін – ціни поступово демон-
струють від більшої до меншої або навпаки. Метод 
PSM повністю позбавлений такого недоліку.

Запобігти виникненню такого негативного ефекту 
може демонстрація цін у випадковому порядку, але 
такий прийом ускладнить проведення досліджень. 

Більш конструктивним виглядає розуміння, що 
завищене оцінювання зростання вартості приміської 
поїздки буде песимістичною, а занижена – оптиміс-
тичною. Окрім того, може бути використано при-
йом, коли одній половині респондентів демонструва-
тимуть ціни від меншої до більшої, а другій – від 
більшої до меншої. Це усуне похибку, яка виникає 
внаслідок впливу ефекту порядку демонстрації. Під 
час опитування за методом П. ван Вестендорпа рес-
пондента не обмежують у висловлюваннях щодо цін, 
він сам визначає, яка величина ціни є надто висо-
кою, занизькою, вигідною, високою. Це пояснює 
великий розкид оцінок, заради звуження якого вису-
вають умову щодо знання респондентами цін на ана-
логічні ринкові пропозиції. У цьому, до речі, вияв-
ляється парадокс: метод часто використовують для 
встановлення цін нових пропозицій, а вимагають від 
людини знання цін звичних. Такої вади позбавлений 
метод Габора-Грейнджера, але він потребує ретель-
ного визначення діапазону цін, в якому проводиться 
тестування.

Підсумовуючи аналізування двох методів, можна 
стверджувати, що метод PSM виглядає з методоло-
гічного погляду менш коректним, тому як інстру-
мент досліджень доцільно використовувати метод 
Габора-Грейнджера. 

У роботі [2, с. 159–161] на прикладі перевезень 
пасажирів поїздом далекого сполучення доведено, 
що ширина інтервалу оцінок ціни квитків зале-
жить від знань цін на аналогічні ринкові пропози-
ції. У нашому разі варто перевірити, чи залежатиме 
реакція власника приватного автомобіля на зрос-
тання витрат на приміську поїздку (внаслідок еко-
номічної дестимуляції) від знань про її початкову 
вартість. 

Із такою метою може бути використано дослід-
ницький прийом, коли на шкалі цін респонденту 
пропонують якомога швидше (щоб уникнути розу-
мових розрахунків) указати вартість сьогоднішньої 
поїздки. Реальна вартість розраховується виходячи 
з уточнюючих питань щодо обсягу споживання 
палива автомобілем певної моделі та його пробігу за 
поїздку. Модуль абсолютної похибки, з якою водій 
оцінив витрати на поїздку, вимірюється у відсотках 
від її реальної вартості, а з усього масиву даних щодо 
респондентів отримуємо середню відносну похибку. 
Таке середнє значення відносної похибки може слу-
гувати точкою поділу респондентів на знавців цін і 
тих, хто їх не знає. Такою точкою може бути вибрано 
й інше значення точності оцінювання.

Висновки. Існує суспільна необхідність запрова-
дження в приміському пасажирському сполученні 
справедливого принципу «хто їде, той платить». 
Його практична реалізація має відбуватися через 
оплату негативних ефектів (шкідливі викиди, під-
тримання доріг у задовільному стані, розвиток інф-
раструктури міст на користь людини) тими, хто екс-
плуатує автомобілі в приміському сполученні. Інший 
напрям поліпшення екологічної і соціальної ситуації 
полягає у збільшенні частки тих, хто користується 
громадським транспортом під час поїздок до міста 
за рахунок поліпшень їхньої СЦ. Кампанії з MTD 
можуть будуватися на кожній із цих основ окремо 
або бути їх комбінацією.

Методологічна слабкість методів вимірювання 
чутливості людини до ціни пояснюється низкою 
складних за впливом ефектів, що діють під час при-
йняття нею рішень щодо ціни (ефекти: референтної 
ціни, унікальної СЦ, складності порівняння, кінце-
вої вигоди, нестачі знань про ціну та її структуру). 
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Природу їхнього впливу розкрито на прикладі став-
лення власників приватних автомобілів до вартості 
приміських поїздок. Після адаптації класифікації 
методів і процедур проведення досліджень чутливості 
до ціни до специфіки приміських перевезень було 
відібрано перспективні для наших досліджень – PSM 
(П. Ван Вестендорпа) та метод Габора-Грейнджера.

Аналізування їхніх переваг та недоліків при-
звів до висновку, що використання методу Габора-
Грейнджера є більш прийнятною альтернативою. 
Приведено поради щодо технологічних можливос-
тей уникнення його недоліків під час проведення 
досліджень, а також подано напрями його адапта-
ції під час конструювання дизайну маркетингових 
досліджень. Використання модифікованого метода 
Габора-Грейнджера (насамперед уникнення впливу 
ефекту порядку демонстрації) у поєднанні з пере-
віркою наявності в людини знань щодо величини 
вартості приміської поїздки є авторською методич-
ною пропозицією, яка дасть змогу знайти таку вели-
чину збільшення вартості поїздки, яка змінить тран-
спортну поведінку більшості, але не викликатиме 
значного суспільного спротиву.

На комунікаціях із передачі власникам приват-
них автомобілів знань щодо справжньої величини 
витрат на приміські поїздки можуть бути збудовані 
різноманітні кампанії з MTD.

Засадничим принципом використання результа-
тів вимірювання чутливості власників приватних 
автомобілів до вартості приміських поїздок під час 
прийняття управлінських рішень щодо її збільшення 
за допомогою дискримінаційних економічних захо-
дів (наприклад, платний в’їзд у місто) є сприйняття 
їх менеджерами як доповнювачів, а не єдиної основи 
ціноутворення. 
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ЕФЕКТИВНІСТЬ УПРАВЛІННЯ БАГАТОКВАРТИРНИМ БУДИНКОМ
Статтю присвячено ефективності управління багатоквартирним будинком. Досліджено основні терміни та категорії, які ви-

користовуються у даному питанні. Визначено види спільного майна співвласників багатоквартирного будинку та основні фор-
ми управління ним. Виявлено, що основними показниками ефективності управління багатоквартирними будинками є: техно-
логічна ефективність та енергоефективність, екологічні показники (зменшення негативного впливу на оточуюче середовище, 
забезпечення прав співвласників на отримання якісних послуг); забезпечення участі співвласників у прийнятті управлінських 
рішень; комунікації з державними органами та місцевою владою (участь у місцевих програмах розвитку, отримання державної 
підтримки тощо).

Ключові слова: багатоквартирний будинок, спільне майно співвласників багатоквартирного будинку, ефективність управлін-
ня багатоквартирним будинком, управитель багатоквартирного будинку.

Кирис С.П. ЭФФЕКТИВНОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ МНОГОКВАРТИРНЫМ ДОМОМ
Статья посвящена эффективности управления многоквартирным домом. Исследованы основные термины и ка-

тегории, используемые в данном вопросе. Определены виды общего имущества совладельцев многоквартирно-
го дома и основные формы управления ним. Выявлено, что основными показателями эффективности управле-
ния многоквартирными домами являются: технологическая эффективность и энергоэффективность, экологические 
показатели (уменьшение негативного воздействия на окружающую среду, обеспечение прав совладельцев на получе-
ние качественных услуг); обеспечение участия совладельцев в принятии управленческих решений; коммуникации с го-
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сударственными органами и местными властями (участие в местных программах развития, получение государственной  
поддержки).

Ключевые слова: многоквартирный дом, совместное имущество совладельцев многоквартирного дома, эффективность 
управления многоквартирным домом, управляющий многоквартирным домом.

Kiris Stanislav. EFFICIENCY OF MANAGEMENT OF AN APARTMENT BUILDING
The subject of this work is the effectiveness of apartment building management. The main terms and categories are studied. At this 

work is studied a modern status of housing industry and economics of Ukraine. At this time the major threats to economics are: dissatis-
factory technical condition of a large share of the housing stock of Ukraine, low energy efficiency of apartment buildings, passive attitude 
of co-owners to effective management and using of common property. There are four types of common property of co-owners apart-
ment building and the main forms of their management are defined. In this work studied the existing methods of housing management: 
Condominium, when the co-owners manage themselves by electing own Management and Chairman, managing of the building by a 
individual manager or a private management companies, мanagement of municipal management companies. Now in Ukraine has not yet 
developed a single methodology for assessing the effectiveness of apartment building management, so there are a large number of sci-
entific approaches to the formation of such an assessment system. The analysis of economic efficiency and social responsibility should 
consider that the management system should be aimed at achieving the goals of apartment building management. There main indicators 
of management efficiency of apartment buildings are: an energy efficiency: issues of technical operation and maintenance and using of 
energy-saving technologies; environmental indicators: reduction of negative impact on the environment, ensuring the cleanliness of the 
adjacent territory and improving waste management; social factor: ensuring the rights of co-owners to receive quality services; loyalty 
of co-owners: their participation in management; communication with state and municipal institutions: participation in local development 
programs, receiving state support, etc. The choice of methods of avaluation the effectiveness of apartment buildings based on form of 
condominiums management should be made. There are many differences in the forms of management of an apartment building, which 
should be counted in the new methodology for assessing the effectiveness of management. 

Keywords: apartment building, joint property of co-owners, efficiency of apartment building management, apartment building manager.

Постановка проблеми. Проблеми утримання й 
ефективного управління наявним житловим фондом, 
ефективна його експлуатація, зберігання та примно-
ження – актуальні питання сьогодення. У зв’язку 
з незадовільним технічним станом великої частки 
житлового фонду України, низькою енергоефек-
тивністю багатоквартирних житлових будинків, 
пасивним ставленням співвласників до ефективного 
управління та використання спільного майна необ-
хідні невідкладні зміни. З урахуванням досвіду євро-
пейських країн запровадження ефективної управ-
лінської системи щодо житлового фонду може бути 
можливим за рахунок залучення до цієї сфери про-
фесійних управителів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Для 
співвласників велике значення має управлінська 
ефективність керування об’єктами наявного жит-
лового фонду, адже його ринкова вартість частково 
залежить від стану об’єктів загалом і рівня надання 
у ньому житлово-комунальних послуг (А. Бурий, 
М. Осипчук, Р. Кальницький). Як зазначили 
І.В. Алексєєв та Н.В. Мороз, в ефективності управ-
ління об’єктом житлового фонду прямо зацікавлені й 
професійні управителі, оскільки від цього залежить 
їхня професійна репутація, і співвласники. Інтереси 
співвласників будинку та управителів щодо ефектив-
ності управління повністю збігаються, але потрібно 
чітко визначити критерії цієї ефективності.

Мета статті. Професійне та ефективне управління 
здатне забезпечити ефективне планування відповід-
них заходів щодо вибору джерела їх фінансування, а 
також залучення інвестицій й ефективного застосу-
вання існуючих ресурсів для зберігання та розвитку 
вітчизняного житлового фонду. Оцінювання оцінки 
ефективності багатоквартирними будинками необ-
хідно здійснювати з урахуванням форми управління, 
вибраної співвласниками житлових приміщень.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Згідно з вітчизняним законодавством, 
«багатоквартирний будинок – це житловий будинок 
із трьох або більше квартир. У будинку можуть бути 
розташовані й нежитлові приміщення» [1], до яких 
можна віднести офісні приміщення, торгові точки, 
заклади ресторанного бізнесу та ін., що є приватною 
власністю юридичних чи фізичних осіб. Багатоквар-

тирний будинок – це цілісна система, до якої нале-
жать не лише квартири і приміщення нежитлового 
призначення, а й те майно, яке поєднує їх, – спільне 
майно, що належить співвласникам багатоквартир-
ного будинку на правах спільної сумісної власності, 
тому не підлягає розподілу між цими співвласниками. 
Із метою підтвердження прав власності на це майно 
співвласники не повинні одержувати ніякої докумен-
тації, адже їхнє право на спільну сумісну власність 
визначено в Україні на законодавчому рівні.

Із 2015 р. в Україні відбувалися значні зміни в 
законодавстві, яким регулювалися відносини щодо 
управління багатоквартирними будинками. Зокрема, 
згідно з положеннями Закону України «Про особли-
вості здійснення права власності у багатоквартир-
ному будинку» [2], запроваджені певні нововведення 
з метою підвищення ефективності механізмів при-
йняття рішень у процесі утримання спільного майна 
багатоквартирних будинків, а також значну увагу 
було приділено питанням управління цим майном 
співвласниками. 

Зазначимо, що цей Закон також вніс правки до 
вітчизняного законодавства з питань функціону-
вання об’єднання співвласників багатоквартирного 
будинку (ОСББ), а саме було здійснено чітке визна-
чення інших форм і методів управління спільними 
видами майна багатоквартирних будинків аніж 
передбачав Закон України «Про об’єднання співвлас-
ників багатоквартирного будинку» [3] (рис. 1).

З урахуванням законодавчих нововведень права 
управління спільною колективною власністю були 
отримані співвласниками будинку в кожній із форм 
цього управління. Чи повністю, чи частково управ-
лінські функції передаються управителю, а у разі 
утворення ОСББ (асоціації об’єднань співвласників 
багатоквартирного будинку) згідно з рішенням спів-
власників їм повністю передаються управлінські 
функції. Таким чином, у результаті законодавчих 
нововведень співвласники отримали права: 

– на самостійне вирішення усіх питань з управ-
ління багатоквартирним будинком на зборах 
співвласників; 

– на створювання ОСББ та передачі йому усіх 
функцій щодо управління багатоквартирним будинком 
(згідно з порядком, який установив Закон про ОСББ); 
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– на передачу усіх функцій щодо управління 
багатоквартирним будинком згідно з відповідним 
рішенням співвласників управителю (або ФОП, або 
юридична особа); 

– на часткову передачу управлінських функцій 
управителю та залишення частини функцій за собою, 
причому ці рішення приймають загальні збори спів-
власників [5].

Також співвласники багатоквартирних будинків 
отримали відповідні права та були наділені відповід-
ними обов’язками, а також на них покладено відпо-
відальність за спільне майно. Зокрема, співвласникам 
надане особисте право участі в управлінських проце-
сах, що стосуються багатоквартирного будинку, чи 
право участі за допомогою представників. Також спів-
власників було зобов’язано забезпечення відповідного 
та належного утримання, санітарного, протипожеж-
ного й технічного стану спільного майна будинку, про-
ведення його поточного й капітального ремонтів [6].

Згідно зі статтею 19 Закону України «Про жит-
лово-комунальні послуги», відносини учасників дого-
вірних відносин у сфері житлово-комунальних послуг 
повинні здійснюватися лише на договірній основі, 
тоді як до складу учасників цих відносин зараховано 
власників, споживачів, виконавців та виробників [7].

Перелік спільного майна багатоквартирного 
будинку в Україні, згідно зі статтею 382 Цивільного 
кодексу України, наведено на рис. 2.

Також варто відзначити, що питання прав на 
земельну ділянку (місця розташування багатоквар-
тирного будинку) доволі проблематичне на даний 

момент, адже воно не регулюється на законодавчому 
рівні, і багато будинків опиняються перед проблемою 
одержання права власності.

Зазначимо, що порівняно зі створенням ОСББ або 
ж користуванням послугами управлінської компанії 
неорганізовані власники квартир відчувають значні 
труднощі щодо прийняття управлінських рішень у 
межах багатоквартирного будинку щодо винаймання 
високоякісних управителів чи захисту власних прав. 
Співвласниками багатоквартирних будинків відтепер 
самостійно приймаються всі рішення з питань управ-
ління й обслуговування майна, включаючи вибір 
постачальників управлінських послуг [9, с. 9].

Проблеми утримання й ефективного управління 
наявним житловим фондом, ефективної його експлу-
атації, зберігання та примноження – це актуальне 
питання сьогодення. У зв’язку з незадовільним техніч-
ним станом великої частки житлового фонду України, 
низькою енергоефективністю багатоквартирних жит-
лових будинків, пасивним ставлення співвласників до 
ефективного управління та використання спільного 
майна необхідні невідкладні зміни. З урахуванням 
досвіду європейських країн запровадження ефективної 
управлінської системи щодо житлового фонду може 
бути можливим за рахунок залучення до цієї сфери 
професійних управителів. На нашу думку, професійне 
й ефективне управління здатне забезпечити ефективне 
планування відповідних заходів щодо вибору дже-
рела їх фінансування, а також залучення інвестицій 
та ефективного застосування існуючих ресурсів задля 
зберігання і розвитку вітчизняного житлового фонду.

Співвласниками 
багатоквартирного будинку

Співвласниками 
багатоквартирного будинку

шляхом утворення ОСББ

За рахунок передачі усіх 
функцій або ж їх частини 

управителю на умовах 
договору (ФОП або 

юридична особа)

Форми управління спільними видами майна 
багатоквартирних будинків

Рис. 1. Форми управління спільними видами майна багатоквартирних будинків
Джерело: побудовано автором за даними [4] 

СПІЛЬНЕ МАЙНО БАГАТОКВАРТИРНОГО БУДИНКУ

приміщення 
загального 

користування (у 
тому числі 

допоміжні), несучі, 
огороджувальні та 

несуче-
огороджувальні 

конструкції будинку

механічне, 
електричне, 

сантехнічне та інше 
обладнання 

всередині або за 
межами будинку, 

яке обслуговує 
більше одного 
житлового або 
нежитлового 
приміщення

будівлі і споруди, 
які призначені для 

задоволення потреб 
усіх співвласників 
багатоквартирного 

будинку та 
розташовані на 
прибудинковій 

території

права на земельну 
ділянку, на якій 
розташований 

багатоквартирний 
будинок та його 
прибудинкова 

територія, у разі 
державної реєстрації 

таких прав

Рис. 2. Спільне майно вітчизняних багатоквартирних будинків
Джерело: побудовано автором за даними [8] 
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На нашу думку, вибір методів оцінювання ефек-

тивності багатоквартирних будинків необхідно здій-
снювати з урахуванням форми управління, вибраної 
співвласниками житлових приміщень, кожна з яких 
характеризується такими відмінностями, які мають 
бути закладені в новій методиці оцінювання ефек-
тивності управління (рис. 3).

Для співвласників велике значення має управ-
лінська ефективність керування об’єктами наяв-
ного житлового фонду, адже його ринкова вартість 
частково залежить від стану об’єктів загалом і рівня 
надання у ньому житлово-комунальних послуг.

Як слушно зазначили І.В. Алексєєв та Н.В. Мороз, 
«у високій ефективності управління об’єктом житло-
вого фонду прямо зацікавлені й професійні управителі, 
оскільки від цього залежить їхня професійна репутація.

Інтереси співвласників будинку та управителів 
щодо ефективності управління повністю збігаються, 
але потрібно чітко визначити критерії цієї ефектив-
ності» [12, с. 247]. Принципи ефективності управ-
ління багатоквартирними будинками полягають 
у досягненні відповідної мети управління (певний 
якісний результат діяльності чи якісний стан об’єкта 
за оптимальних витрат) [13]. 

Варто відзначити, що у світлі останніх тенденцій 
оцінювання ефективності управління багатоквартир-

ними будинками повинна враховувати такі критерії 
та показники:

1) енергоефективність:
– питання технічної експлуатації та обслугову-

вання багатоквартирних будинків;
– раціональне споживання енергії;
– використання енергозберігаючих технологій;
– зменшення витрат на оплату електроенергії, 

теплопостачання;
2) екологічні показники:
– зменшення негативного впливу на оточуюче 

середовище;
– удосконалення поводження з відходами;
– забезпечення періодичного вивезення сміття 

відповідними компаніями;
– забезпечення чистоти прибудинкової території;
3) соціальний вимір:
– забезпечення прав співвласників на отримання 

якісних послуг;
– участь співвласників в управлінні будинком;
– право голосу кожного співвласника;
4) лояльність співвласників:
– періодичні збори;
– загальна участь у прийнятті управлінських рішень;
– можливість ознайомлення з документами щодо 

управління будинком;
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Рис. 3. Особливості управління багатоквартирними будинками, які мають бути 
враховані під час розроблення методики оцінювання ефективності управління

Джерело: побудовано автором за даними [10; 11] 
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– ефективні комунікації з органами управління 
багатоквартирним будинком;

5) комунікації з державними органами місцевої 
влади тощо:

– участь у місцевих програмах розвитку;
– отримання державної підтримки тощо.
Висновки. Ефективна система управління бага-

токвартирними будинками вимагає спільних зусиль 
їхніх співвласників та органів управління (залежно 
від вибраної форми управління багатоквартирними 
будинками). В Україні досі не розроблено єдиної 
методики оцінювання ефективності управління бага-
токвартирним будинком, тому існує значна кількість 
наукових підходів до формування системи такого 
оцінювання. 

Процеси реформування управлінських процесів 
і технологічної модернізації житлового фонду бага-
токвартирних будинків, зростання рівня ефектив-
ності управлінських послуг повинні ґрунтуватися 
на застосуванні нових, досконаліших організаційно-
економічних й інформаційних управлінських мето-
дів, які нині значно відрізняються від тих принципів 
та методів, що використовувалися ще до недавнього 
часу у сфері житлово-комунального обслуговування 
будинків (житлового фонду).

Також зазначимо, що оцінювання ефективності 
управління багатоквартирними будинками може 
ініціюватися загальними зборами співвласниками 
будинку, ініціативною групою, головою ОСББ та 
управляючою компанією, а здійснюватися шляхом 
створення відповідної комісії, до складу якої входять 
як співвласники, так і представники органу управ-
ління багатоквартирним будинком. За результатами 
проведення такого оцінювання приймається відпо-
відне рішення щодо подолання наявних проблем або 
пошуку нових шляхів та можливостей удосконалення 
механізму управління багатоквартирним будинком.

Таким чином, за результатами проведеного 
дослідження відзначимо: оскільки єдиної методики 
аналізування ефективності управління багатоквар-
тирними будинками в України поки не розроблено, 
співвласники та представники органів управління 
будинками на власний розсуд створюють відповідні 
алгоритми такого оцінювання.

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Про особливості здійснення права власності у багатоквар-

тирному будинку : Закон України від 14.05.2015 № 417-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/417-19#Text (дата 
звернення: 08.02.2021).

2. Про особливості здійснення права власності у багатоквар-
тирному будинку : Закон України від 14.05.2015 № 417-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/417-19#Text (дата 
звернення: 08.02.2021).

3. Про об’єднання співвласників багатоквартирного будинку : Закон 
України від 29.11.2001 № 2866-III. URL: https://zakon.rada.gov.ua/
laws/show/2866-14#Text

4. Про особливості здійснення права власності у багатоквар-
тирному будинку : Закон України від 14.05.2015 № 417-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/417-19#Text (дата 
звернення: 08.02.2021).

5. Про особливості здійснення права власності у багатоквар-
тирному будинку : Закон України від 14.05.2015 № 417-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/417-19#Text (дата 
звернення: 08.02.2021).

6. Бурий А., Осипчук М., Кальницький Р. Ваш багатоквартирний 
будинок: хто й як має ним управляти. URL: https://upravbud.info/
content/uploads/2019/10/bkb-hto-i-yak-maye-nym-upravlyaty_
new.pdf (дата звернення: 09.02.2021).

7. Про житлово-комунальні послуги : Закон України від 
09.11.2017 № 2189-VIII. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/2189-19#Text (дата звернення: 08.02.2021).

8. Цивільний кодекс України від 16.01.2003 № 435-IV.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/435-15#Text (дата 
звернення: 08.02.2021).

9. Поточний стан управління багатоквартирними будинками в 
Україні. Аналітичний звіт. Листопад 2020. 66 с. 

10. Форми управління багатоквартирним будинком. Яку вибрати? 
URL: https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=  
web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwiR-uKzjO_uAhVNk 
MMKHQ04BbsQFj AAegQIBBAC&url= http%3A%2F%2F (дата 
звернення: 08.02.2021).

11. Вибір оптимальної форми управління багатоквартирним 
будинком / Міністерство розвитку громад та територій України. 
URL: https://www.minregion.gov.ua/press/news/vibir-optimalnoyi-
formi-upravlinnya-bagatokvartirnim-budinkom/ (дата звернення: 
08.02.2021).

12. Алексєєв І.В., Мороз Н.В. Оцінювання ефективності управ-
ління житловим фондом. Актуальні проблеми економіки. 
Серія «Демографія, економіка праці, соціальна економіка і 
політика». 2016. № 5(179). С. 246–253.

13. Moroz N.V., Bondarenko L.P., Chubka O.M. Principles of 
professional management of multi-apartment buildings. Науковий 
вісник Полісся. 2018. № 2(14). Ч. 1. С. 150–156.

REFERENCES:
1. Pro osoblyvosti zdijsnennya prava vlasnosti u bagatokvar-

tyrnomu budynku: Zakon Ukrayiny vid 14.05.2015 № 417-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/417-19#Text (accessed 
08 February 2021).

2. Pro osoblyvosti zdijsnennya prava vlasnosti u bagatokvar-
tyrnomu budynku: Zakon Ukrayiny vid 14.05.2015 № 417-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/417-19#Text (accessed 
08 February 2021).

3. Pro obyednannya spivvlasnykiv bagatokvartyrnogo budynku: 
vid 29.11.2001 № 2866-III. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/2866-14#Text (accessed 08 February 2021).

4. Pro osoblyvosti zdijsnennya prava vlasnosti u bagatokvar-
tyrnomu budynku: Zakon Ukrayiny vid 14.05.2015 № 417-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/417-19#Text (accessed 
08 February 2021).

5. Pro osoblyvosti zdijsnennya prava vlasnosti u bagatokvar-
tyrnomu budynku: Zakon Ukrayiny vid 14.05.2015 № 417-VIII.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/417-19#Text (accessed 
08 February 2021).

6. Buryj A., Osypchuk M., Kalnyczkyj R. Vash bagatokvartyrnyj budy-
nok: hto i yak maye nym upravlyaty. URL: https://upravbud.info/
content/uploads/2019/10/bkb-hto-i-yak-maye-nym-upravlyaty_
new.pdf (accessed 09 February 2021).

7. Pro zhytlovo-komunalni poslugy: Zakon Ukrayiny vid 09.11.2017  
№ 2189-VIII. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2189- 
19#Text (accessed 08 February 2021).

8. Cyvilnyj Kodeks Ukrayiny vid 16.01.2003 № 435-IV.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/435-15#Text (accessed 
08 February 2021).

9. Potochnyj stan upravlinnya bagatokvartyrnymy budynkamy v 
Ukrayini. Analitychnyj zvit. Lystopad 2020. 66 s. (accessed 10 Feb- 
ruary 2021).

10. Formy upravlinnya bagatokvartyrnym budynkom. Yaku obraty? 
URL: https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source= 
web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwiR-uKzjO_uAhVNkM-
MKHQ04BbsQFj AAegQIBBAC&url=http%3A%2F%2F (accessed 
08 February 2021).

11. Vybir optymalnoyi formy upravlinnya bagatokvartyrnym budyn-
kom. Ministerstvo rozvytku gromad ta terytorij Ukrayiny.  
URL: https://www.minregion.gov.ua/press/news/vibir-optimalnoyi-formi-  
upravlinnya-bagatokvartirnim-budinkom/ (accessed 08 February 2021).

12. Alyeksyeyev I.V., Moroz N.V. (2016) Ocinyuvannya efektyvno-
sti upravlinnya zhytlovym fondom [Evaluating the effectiveness 
of housing management]. Aktualni problemy ekonomiky. Seriya 
«Demografiya, ekonomika praci, socialna ekonomika i polityka, 
no. 5(179), pp. 246–253.

13. Moroz N.V., Bondarenko L.P., Chubka O.M. (2018) Principles of 
professional management of multi-apartment buildings. Naukovyj 
visnyk Polissya, no. 2(14), part 1, pp. 150–156.

Стаття надійшла до редакції 17.02.2021.
The article was received 17 February 2021.



41ауковий вісник Херсонського державного університетуН
DOI: 10.32999/ksu2307-8030/2021-41-8

УДК 339.16

Скляр Д.В.
аспірант 

Одеського національного економічного університету
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-5928-7208

Е-mail: dimaskliar95@gmail.com

СВІТОВА ПРАКТИКА УПРАВЛІННЯ БІЗНЕС-ПРОЦЕСАМИ  
У СФЕРІ ЕЛЕКТРОННОЇ КОМЕРЦІЇ

Охарактеризовано специфіку та основні тенденції, що відображають світову практику управління бізнес-процесами у сфері 
електронної комерції в контексті її впливу на формування передумов розвитку підприємств даної сфери за сучасних умов. Ви-
значено, що діяльність в сфері електронної комерції заснована на сучасних інформаційно-комунікаційних технологіях та суттєво 
залежить від їх розвитку, який визначає динаміку та варіативність використання провідних технологічних рішень в електронній 
комерції. Світова практика управління бізнес-процесами зосереджена на реалізації наступних напрямків: удосконалення взаємо-
відносин з постачальниками; автоматизація внутрішніх процесів, пов’язаних з електронною комерцією; покращення клієнтського 
досвіду; оптимізація процесів повернення та скасування замовлень; інтеграція штучного інтелекту. 

Ключові слова: бізнес-процеси, електронна комерція, електронна торгівля, управління бізнес-процесами, електронний біз-
нес, інформаційні технології.

Скляр Д.В. МИРОВАЯ ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ В СФЕРЕ ЭЛЕКТРОННОЙ КОММЕРЦИИ
Охарактеризована специфика и основные тенденции, отображающие мировую практику управления бизнес-процессами в 

сфере электронной коммерции в контексте ее влияния на формирование предпосылок развития предприятий данной сферы 
в современных условиях. Определено, что деятельность в сфере электронной коммерции основана на современных инфор-
мационно-коммуникационных технологиях и существенно зависит от их развития, определяя динамику и вариативность ис-
пользования ведущих технологических решений в электронной коммерции. Мировая практика управления бизнес-процессами 
сосредоточена на реализации следующих направлений: совершенствование взаимоотношений с поставщиками; автоматизация 
внутренних процессов, связанных с электронной коммерцией; улучшение клиентского опыта; оптимизация процессов возврата 
и отмены заказов; интеграция искусственного интеллекта.

Ключевые слова: бизнес-процессы, электронная коммерция, электронная торговля, управление бизнес-процессами, элек-
тронный бизнес, информационные технологии.

Skliar Dmytro. WORLD PRACTICE OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT IN THE FIELD OF ELECTRONIC COMMERCE
The article describes the specifics and main trends that characterize the world practice of business process management in the 

field of e-commerce in the context of its impact on the formation of prerequisites for economic development of enterprises in this field in 
modern conditions. It is determined that the activity in the field of e-commerce is based on the execution of transactions by electronic 
means of communication, ie, on modern information and communication technologies and significantly depends on their development. 
The development of these technologies determines the dynamics and variability of the use of leading technological solutions in e-com-
merce and causes the rapid rise of e-commerce over the past three decades from an experimental channel of product promotion / sales 
to a significant field of activity. The management of business processes in the analyzed area is considered in the context of the transition 
of modern enterprises to practices that have become possible due to the introduction of information technology and significantly reduce 
operating costs and increase sales of e-commerce products and services. It is determined that the world practice of business process 
management is focused on the implementation of the following areas of managerial influence on the activities of enterprises in order to 
increase its efficiency: improving relationships with suppliers; automation of internal processes related to e-commerce; improving the 
customer experience; optimization of order return and cancellation processes; integration of artificial intelligence. The world practice of 
business process management in e-commerce is characterized by the widespread use of numerous systems that support the manage-
ment of various aspects of e-commerce. The main ones are ERP-systems, enterprise resource planning systems. These are systems 
that support the management of the company, optimizing the use of its resources and all processes occurring in it. It is advisable to 
develop management practice at the level of a particular e-commerce enterprise in accordance with these areas, paying attention to the 
successes and challenges of leading market players at the global and local levels.

Keywords: business processes, e-commerce, e-commerce, business process management, management, e-business, information 
technologies.

Постановка проблеми. Вперше електронні покупки 
було здійснено 72-річним жителем Великобританії, 
що замовив харчові продукти через телевізор, підклю-
чений до мережі EDI (електронний обмін даними) у 
1979 році [16]. Надалі використання інформаційних 
технологій для здійснення торгівлі поза торгівельними 
площами магазинів набуло розвитку та популярності 
у 90-х роках минулого століття, передусім завдяки 
появі таких торгівельних майданчиків, як Amazon та 
eBay. Зрештою, на даний момент електронна комерція 
не лише є загальноприйнятим поняттям, але й стала 
поширеною поведінкою та вагомим каналом продажів 
(майже 14% продажів товарів у світі в 2020 році).

Електронна комерція динамічно розвивається, 
водночас має певні особливості як об’єкт управління 

та сфера діяльності зі специфічним управлінським 
інструментарієм, що привертає увагу фахівців сфери 
управління та науковців, обумовлюючи потребу роз-
робки та використання ефективного управлінського 
інструментарію на різних рівнях, в тому числі – на 
рівні управління бізнес-процесами у сфері електрон-
ної комерції.

Вказана проблематика тісно пов’язана з завдан-
нями дослідження, узагальнення та структурування 
світової практики управління бізнес-процесами в 
досліджуваній сфері, виявлення основних тенденцій, 
проблем та перспектив, характеристики специфіки 
бізнес-процесів в електронній комерції як об’єкту 
управління, що має важливе значення для удоскона-
лення управлінської практики та методології управ-
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ління в даній сфері та визначає актуальність теми 
даної наукової статті. Опрацювання зазначеної про-
блематики базується на дослідженні доступних дже-
рел емпіричних даних, а також публікацій науко-
вого та науково-методологічного характеру. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Наукові 
та науково-практичні аспекти управління електро-
нним бізнесом, електронної комерції та торгівлі відо-
бражено в роботах таких дослідників, як В. Апопій, 
І. Балабанов, У. Балик, Д. Белл, А. Береза, Л. Гер-
стнер, Н. Дмитрієва, Г. Дункан, Д. Еймор, В. Звасс, 
М. Кастельс, Л. Клімченя, О. Кобелев, Д. Козьє, 
С. Маловичко, В. Плескач, Є. Савельєва, А. Саммер, 
І. Стрелєц, Л. Стюарт, Ян Тіме, В. Тріз, Р. Фрост, 
Л. Хасіс, О. Шалева та ін. Специфіку електронної 
комерції як сучасного явища з глобальним поши-
ренням найкраще представлено у працях І. Бурачек, 
К. Кендалла, В. Клочка, Д. Козьє, Н. Кривошеєвої, 
Е. Мелз, В. Поляха, Н. Тягунової, Л. Філіппової, 
О. Шарапової. 

Водночас, аналізування доступних публікацій 
показав, що в існуючих роботах наразі недостатньо 
висвітлено специфічність саме управління бізнес-
процесами в електронній комерції з огляду на проб-
леми, тенденції та перспективи розвитку світової 
практики у даній сфері. Так, дослідження досвіду 
управління бізнес-процесами в електронній комерції 
ґрунтується, головним чином, на аналізуванні окре-
мих прикладів зі світової практики [1–7]. Передусім 
це досвід провідних ринкових гравців [8–10], що є 
важливим для цілей дослідження та цікавим матері-
алом, який, проте, має бути доповнений необхідними 
для усвідомлення проблем та пріоритетів розвитку 
управлінської діяльності в цій сфері узагальненням 
та систематизацією.

Метою даної статті є встановлення специфіки 
та визначення основних напрямів удосконалення 
управління бізнес-процесами в електронній комерції 
через характеристику світової практики та система-
тизацію управлінського досвіду в даній сфері та в 
певному (глобальному) бізнес-середовищі під впли-
вом глобальних тенденцій та проблем.

Виклад матеріалу дослідження та його осно-
вні результати. Електронна комерція являє собою 
систему заходів, що здійснюються з метою вико-
нання транзакцій за допомогою електронних засо-
бів зв'язку (телефону, факсу, електронної пошти, 
веб-сайту тощо). Специфічність електронної комер-

ції, окрім використовуваних каналів взаємодії про-
давця з покупцем, полягає також у тому, що оплата 
та доставка товарів та послуг, придбаних через такі 
канали відбувається поза межами фізичного мага-
зину [5; 6]. 

Інтернет створив глобальне середовище, де 
гравці мають безпрецедентну можливість отримати 
досконалі знання про величезний ринок. Всесвітня 
мережа дозволила кожному споживачеві, без посе-
редників, отримати безпосередній доступ до про-
давців на ринку. Це особливо важливо у контексті 
розкриття змісту класичної економічної теорії відпо-
відно до сучасного моменту, згідно з якою ще Адам 
Сміт вважав, що оптимальна торгівля має місце, 
коли покупець і продавець мають досконалі знання 
про ринок, а розмір ринку обмежений можливістю 
отримати знання про ринок за допомогою доступних 
технологій. Отже, саме розвиток технологій стиму-
лював зростання обізнаності гравців стосовно ринку 
та забезпечив можливості миттєвої взаємодії цих 
гравців у просторі та часі, уможливив здійснення 
миттєвих транзакцій та інформаційного обміну.

Наочно відображають існуючи тенденції на гло-
бальному рівні в сфері електронної комерції наступні 
дані (рис. 1 та рис. 2).

Беручи до уваги сталу тенденцію до розвитку, 
що спостерігається, очевидно, що висококонкурент-
ний характер електронної комерції буде продовжу-
вати змінювати сферу торгівлі на глобальному ринку 
та впливати на поведінку клієнтів, як і на систему 
менеджменту торгівельних підприємств, що зму-
шена трансформуватись з метою адаптації до існую-
чих змін та викликів. 

Так, дані рис. 2 підтверджують, що зростання 
гігантів електронної комерції, таких як Amazon, 
Ebay, Alibaba та інші з середини 1990-х змінило 
обличчя роздрібної торгівлі. Таке зростання також 
відобразилось на структурі робочої сили в провідних 
країнах світу. Так, американське бюро статистики 
праці (BLS) показало, що з 1997 по 2016 рік зайня-
тість у секторі електронної комерції зросла в США 
на 80%. BLS також прогнозує, що кількість робо-
чих місць в електронній торгівлі буде продовжувати 
зростати і досягне 450 000 у США до 2026 року [14]. 

Дані статистики електронної комерції показують, 
що електронна комерція стабільно зростає по всьому 
світу. Експерти прогнозують, що роздрібні продажі 
електронної комерції досягнуть $ 4,13 трлн у 2020 році. 
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Рис. 1. Роздрібні продажі підприємств електронної комерції у світі у 2014–2023 роках 
(2021–2023-прогноз), в млрд. дол. США

Джерело: за даними статистичного порталу «Statista» [11]
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Очікується, що до 2040 року 95% усіх покупок буде 
здійснено через електронну комерцію [13]. 

Найшвидшим у світі ринком електронної комер-
ції є Китай з оціночною вартістю електронної комер-
ції 672 млрд доларів у 2017 році. США мають най-
вищі показники проникнення електронної комерції, 
приблизно 80% усіх користувачів Інтернету роблять 
принаймні одну покупку. Близько 43% трафіку елек-
тронної комерції надходить із пошуку Google [13].

Аналіз від Finance Online [8] показує, що елек-
тронна комерція процвітає не лише у секторі В2С, 
продажі також збільшуються в секторі В2В і навіть 
можуть перерости прибуток В2С до кінця 2020 року. 
За підрахунками, близько 35% пошуків продук-
тів Google перетворюються на покупки протягом 
5 днів. Близько 51% цифрових покупців здійснюють 
покупки через свої смартфони. Покупці цифрових 
послуг частіше витрачають більше, якщо їм нада-
ється безкоштовна доставка. Близько 93% онлайн-
покупців заявили, що зовнішній вигляд інтернет-
магазину відіграє ключову роль у прийнятті рішень 
щодо їх придбання. За підрахунками, близько 80% 
онлайн-покупців не роблять покупок на сайтах елек-
тронної комерції, які мають проблематичну політику 
повернення. За підрахунками, 85% усіх продуктів, 
придбаних через платформи соціальних медіа, над-
ходять з Facebook [8]. 

За даними ресурсу Statista [12], електронні роз-
дрібні продажі у 2020 році становили 14% усіх роз-
дрібних продажів по всьому світу, і ці показники, як 
очікується, будуть продовжувати зростати і склада-
тимуть 22% до 2023 року. Очікується, що роздрібна 
торгівля мобільною електронною комерцією досягне 
до 2021 року 3,5 трлн. доларів США. У 2017 році 
близько 42% онлайн-покупців заявили, що вважа-
ють за краще платити кредитною карткою. 

Статистика показує, що в кінці 2020 року у роз-
порядженні сектору електронної комерції перебу-
ватимуть більше 2,5 мільярдів онлайн-споживачів. 
Якщо поглянути на перспективу, з населенням у 
світі 7,7 мільярдів людей, це в цілому означає, що 
25% світового населення здійснює електронні комер-
ційні транзакції [13].

Дослідження прогнозують, що електронна комер-
ція в майбутньому матиме темпи зростання на 265% 
з 1,3 трлн доларів у 2014 році до 4,9 трлн доларів у 
2021 році [15]. За підрахунками, в 2020 році існує 
близько 24 мільйонів веб-сайтів електронної комер-
ції, що продають товари в Інтернеті.

Найбільшою компанією електронної комерції гло-
бального рівня є Amazon, ринкова вартість якої в 
2019 році становила 993 мільярди доларів [10]. Най-
більшим гравцем на китайському ринку є Alibaba, який 
займає близько 56% частки ринку цієї країни [9].

Важливою тенденцією розвитку електронної 
комерції є поширення використання мобільних 
пристроїв для здійснення торгівельних транзакцій. 
Так, у США на мобільні пристрої припадало 44,7% 
усіх роздрібних продажів електронної комерції в 
2019 році [17].

З початку 90-х років багато уваги приділяється 
управлінню бізнес-процесами на підприємствах. 
Один із способів розглянути дане управління з тех-
нічної точки зору, особливо в контексті проблема-
тики управління бізнес-процесами в електронній 
комерції, – розглядати його як перехід на практики, 
які стали можливими завдяки впровадженню інфор-
маційних технологій. 

З огляду на те, що на базовому рівні електронний 
бізнес можна розуміти з точки зору двох цілей:

– зменшити витрати діяльності, щоб збільшити 
прибуток від продажу товарів або послуг;

– збільшити кількість реалізованої продукції, 
завдяки чому – збільшити валовий прибуток.

Основне питання, що стоїть перед управлінням 
бізнес-процесами в електронній комерції полягає в 
тому, як можна використовувати електронну інфра-
структуру для досягнення цих двох цілей. Цілком 
ймовірно, що удосконалення управління бізнес-про-
цесами в сфері електронної комерції може будува-
тись на наступних позиціях:

1. Інтернет забезпечує інформаційно-комуніка-
ційні інструменти, які дозволяють замовляти товари 
та послуги, необхідні бізнесу та кінцевим спожива-
чам, щоб зменшити надлишкові запаси, забезпечити 
безперебійність процесів, забезпечивши необхідні 
ресурси та зменшивши трансакційні витрати на при-
дбання матеріалів.

2. Інтернет забезпечує новий канал, за допомогою 
якого товари можуть реалізовуватись швидко, від-
криваючи нові ринки, або покращуючи позиції на 
існуючих ринках.

3. Інтернет надає можливість реструктурувати 
організацію таким чином, щоб зменшити витрати на 
обробку замовлень.

4. Інтернет та інформаційні сховища в організації 
дають можливість розробити новий або допоміжний 
продукт або послугу.
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Рис. 2. Динаміка річних прибутків провідних компаній у сфері електронної комерції
Джерело: [16; 18]
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Кожен бізнес-процес електронної комерції має 
такі основні частини:

– комерційна діяльність та виробництво, що є 
ядром кожного бізнесу та містить такі види діяль-
ності, як платіжні дані та управління каталогами;

– керування даними: всі дані магазину індек-
суються, зберігаються, отримуються та відобража-
ються користувачам; 

– робочі процеси, що містять як внутрішні, так і 
зовнішні процеси, які забезпечують зв'язок та контр-
оль між працівниками компанії, між компанією та 
постачальниками, а також компанією та клієнтами.

Управління бізнес-процесами електронної комер-
ції означає планування та контроль всіх цих аспек-
тів: від управління даними, пов’язаними з кількістю 
продуктів на веб-сайті, і переконання, що всі тран-
закції зроблені безпечно, до організації завдань спів-
робітників і забезпечення того, щоб кожна частина 
інформації вчасно доставлялась потрібній людині, 
щоб підтримувати бізнес-процеси в русі.

Існують різні моделі робочого циклу, які можна 
застосувати залежно від бізнес-вимог, але цілі цих моде-
лей в цілому однакові: налаштування кожного бізнес-
процесу таким чином, щоб він був ефективним та резуль-
тативним, а клієнти були задоволені результатами.

Таким чином, мета створення ефективного бізнес-
процесу та управління ним також стосується вста-
новлення різних моделей для кожної діяльності, 
роблячи весь процес управління більш надійним, 
прозорим та керованим для компанії в цілому та її 
співробітників.

Практично всіма бізнес-процесами можна керу-
вати за допомогою автоматизованого програмного 
забезпечення, що полегшує призначення ролей кож-
ному працівникові, допомагає співробітникам взаємо-
діяти та забезпечує централізацію даних, які мають 
значення для ухвалення ефективних бізнес-рішень.

Світова практика управління бізнес-процесами 
в електронній комерції характеризується широким 
використанням численних систем, що підтримують 
управління різними аспектами діяльності електро-
нного магазину [1–6]. Основними є ERP-системи, 
системи планування ресурсів підприємства. Це сис-
теми, які підтримують управління компанією, опти-
мізуючи використання її ресурсів і всіх процесів, що 
відбуваються в ній. Вони складаються з незалежних 
додатків і описуються як інтегровані ІТ-системи. 
Приклади модулів подібних систем [6]: 

– складське господарство;
– фінанси та бухгалтерія;
– людські ресурси та фонд оплати праці;
– контроль виробництва;
– закупівлі;
– відстеження поставок.
WMS – інформаційна система складу – це про-

грамне забезпечення, яке дозволяє контролювати, 
координувати та оптимізувати діяльність та всі про-
цеси, що відбуваються на складі, наприклад, відпо-
відність поставок. Він ідеально підходить для логіс-
тичних центрів та складів із великим складом.

CRM-системи, або системи управління відноси-
нами з клієнтами, дозволяють реалізувати принцип 
орієнтованості на споживача. В електронній комерції 
найважливішою особою є клієнт, від рішень якого 
залежить успішність діяльності компанії. CRM – 
це система, яка дозволяє збирати, впорядковувати 
та обробляти дані про клієнтів та полегшує спілку-
вання з ними. В основному, це управлінська концеп-
ція побудови, підтримки та вдосконалення індивіду-
альних відносин із клієнтами. 

Водночас, інтернет-магазин, як і будь-яка роз-
дрібна компанія, має власну логістику. Це особливо 
важливо на ринку електронної комерції тому управ-
ління процесами в даній сфері має враховувати необ-
хідність формування якісної системи логістики. 
Добре спланований склад та процес, пов’язаний з 
підготовкою та відправленням замовлень, підвищу-
ють конкурентоспроможність підприємства електро-
нної комерції. Тому першочерговим завданням ком-
паній електронної комерції, що неминуче впливає на 
успіх їхнього бізнесу, є управління ланцюгом поста-
вок, формування достатньої для сталого функціону-
вання процесів ресурсної бази та прогнозування тен-
денцій попиту з підвищенням надійності. 

Прикладами успішного досвіду управління біз-
нес-процесами та автоматизації в електронній комер-
ції є досвід компаній з Великобританії, що працюють 
з платформами Shopify або Magento [15]. Ці компанії 
прагнуть ефективно керувати відносинами з клієн-
тами, пропонуючи при цьому високоякісні послуги, 
простіші та швидші покупки та обробку замовлень.

Більше того, багато власників електронного біз-
несу розуміють необхідність повної автоматизації 
рутинного управління бізнес-процесами в електро-
нній комерції – від ручного введення даних до між-
відомчого робочого процесу, звітності, планування 
продажів та попиту, а також ефективного виконання 
та відстеження замовлень.

За відсутності інтеграції з сучасними системами 
планування ресурсів на підприємствах, не тільки 
обмежується зростання бізнесу, але й може хаотично 
змінюватися в результаті помилок у обробці через 
перевантаження роботою співробітників. Інтеграція 
Shopify та Magento із системою ERP допомагає авто-
матизувати бізнес-процеси та безпосередньо сприяє 
прибутковості бізнесу. Однак зараз важливо визна-
чити пріоритети формування ERP підприємства 
електронної комерції, якими можуть бути наступні:

– Визначення бізнес-процесів, які потрібно авто-
матизувати: відносини з клієнтами, ланцюжок 
поставок, управління запасами, закупівлі, фінанси, 
продажі, виробництво, дропшиппінг.

– Визначення основних цілей удосконалення 
управління бізнес-процесами: це може бути повна 
автоматизація всіх бізнес-процесів електронної 
комерції; інтеграційна робота у всіх підрозділах, 
таких як виробництво, продаж, фінансування та під-
тримка клієнтів; збільшення рентабельності інвес-
тицій та зменшення часу, витраченого на обробку 
замовлень тощо.

– Визначення другорядних цілей, які можуть 
полягати в автоматизації конкретних функцій спів-
робітників; усуненні проблеми, коли різні відділи в 
компанії мають суперечливі дані про ефективність 
роботи компанії; створенні єдиних інструментів ана-
літики та звітності для легкого відстеження та під-
тримання обліку даних про продажі, щоб пришвид-
шити зв'язок та співпрацю між різними функціями; 
викорінення проблем, що випливають із застарілих 
або окремих систем (наприклад, CRM або з фінансо-
вих даних).

Світова практика управління бізнес-процесами 
нагромадила значний досвід [2–6], який, на думку 
автора статті, доцільно структурувати за наступними 
напрямками:

1. Удосконалення взаємовiдносин з постачаль-
никами. Компанії, які не мають стандартизованого, 
оптимізованого процесу взаємодії з постачальниками, 
ризикують надійністю та стабільністю постачання 
товарів / сировини / матеріалів. Один із ключових 
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напрямків підтримки мережі надійних постачальни-
ків базується на обробці всіх елементів процесу вклю-
чення постачальників в один консолідований бізнес-
процес, керований програмним забезпеченням BPM 
(Business Project Management). Створення шаблонів 
контрактів у подібному програмному забезпеченні 
сприяє оптимізації переговорного процесу та забезпе-
чення дотримання постачальниками стандартів якості 
та доставки. Постійні контракти з постачальниками 
можна повністю автоматизувати, заповнивши про-
пуски в перевіреному шаблоні контракту, використо-
вуючи інформацію, попередньо введену у процес. Про-
грамне забезпечення BPM може автоматично подбати 
про інші функції та попередження у процесі реєстрації 
постачальника. Наприклад, використовуючи інфор-
мацію, введену у форму реєстрації постачальника, 
щоб обійти бюрократичні процедури затвердження 
вручну. Тим часом, можна автоматично затвердити 
або відхилити постачальників на основі умов, вста-
новлених у бізнес-процесі; налаштувати сповіщення 
про те, коли термін дії контрактів чи ліцензій закін-
чується, ініціювати процеси поновлення контрактів 
або ліцензій на визначену дату.

2. Автоматизація внутрішніх процесів, 
пов’язаних з електронною комерцією. Вісімдесят 
відсотків процесу електронної комерції здійснювати-
меться програмним забезпеченням корпоративного 
планування ресурсів (ERP) замовника. Однак існу-
ють певні сценарії, які вимагають більш складних 
рішень стосовно управління бізнес-процесами. Тут 
BPM повинен використовуватись як частина стека, 
який автоматизує електронну комерцію. Програмне 
забезпечення BPM може автоматизувати покупки, 
що передбачають особливі умови, які потрібно пере-
вірити. Прикладами є покупець, який є членом або 
має код знижки. Він також може враховувати спе-
ціальні бізнес-правила, які потрібно застосовувати 
для визначення додаткових зборів, податків та спеці-
альних зборів за доставку. Автоматичне управління 
цими умовами гарантує, що до кожної покупки 
застосовується правильне ціноутворення, значно 
зменшує людські помилки та ускладнення з місце-
вим податковим законодавством.

3. Покращення клієнтського досвіду. Взаємодія 
з клієнтами стала основою успішності бізнесу в Інтер-
неті. Але підприємства часто збирають дані про клі-
єнтів, а потім зберігають їх у базі даних, щоб ніколи 
їх більше не бачити. Програмне забезпечення BPM 
може підключатися до баз даних, що містять дані 
клієнтів, що дозволяє компаніям бути активними 
щодо даних своїх клієнтів, використовуючи їх, щоб 
не тільки вирішити проблеми, але і покращити задо-
воленість клієнтів. Засоби звітування даних можуть 
використовувати інформацію про клієнтів, дозво-
ляючи компаніям створювати звіти про взаємодію 
клієнтів з продуктами. Завдяки чому з’являється 
можливість легко відфільтрувати дані у звітах, щоб 
знайти зв’язок між певними демографічними показ-
никами чи регіонами та здійсненими покупками. 

4. Оптимізація процесів повернення та скасу-
вання замовлень. В цьому контексті, зокрема, досвід 
Amazon характеризується створенням власної плат-
форми та системи електронної комерції, власних 
платформи BPM та власної CRM. 

5. Інтеграція штучного інтелекту. Штучний 
інтелект швидко поширюється в практиці підпри-
ємств електронної комерції і буде надалі ставати 
дедалі потужнішим. Чат-боти подаватимуть рішення 
про підтримку кінцевих процесів, які запуска-
ються платформами BPM. Як тільки чат-бот збирає 

потрібну інформацію та приймає початкові рішення, 
він ініціює бек-офісні процеси на платформі BPM.

Розвиток практики управління бізнес-процесами 
в сфері електронної комерції передбачає увагу до 
основних аспектів діяльності підприємства, почина-
ючи від виробництва і закінчуючи продажем кінце-
вого продукту, також потребує удосконалення про-
цедур моніторингу та аналізування, які спрямовані 
на покращення послуг та потоків бізнесу, зменшення 
зусиль, витрат та збільшення рентабельності інвести-
цій, забезпечуючи ефективність:

– управління веб-сайтом;
– управління представлення даних про товари;
– просування бізнесу в Інтернеті;
– прийняття різних цінових стратегій, щоб поба-

чити, що найкраще підходить для бізнесу;
– обслуговування клієнтів;
– управління поставками, замовленнями, ресур-

сами та складськими запасами.
Висновки. Дослідження світової практики управ-

ління бізнес-процесами в сфері електронної комерції 
дозволило виявити специфіку даної сфери як такої, 
що базується на виконанні транзакцій за допомогою 
електронних засобів зв'язку (телефону, факсу, елек-
тронної пошти, веб-сайту тощо), тобто, заснованій 
на сучасних інформаційних технологіях та суттєво 
залежній від їх розвитку. Саме розвиток інформа-
ційно-комунікаційних технологій визначає динаміку 
та варіативність використання провідних техноло-
гічних рішень в електронній комерції та обумовлює 
швидке піднесення електронної комерції протягом 
останніх трьох десятиліть від експериментального 
каналу просування/продажу продукції до вагомої 
сфери діяльності, що певною мірою витіснила значну 
частку традиційної торгівлі в глобальному вимірі. 

Управління бізнес-процесами в аналізованій сфері 
у статті розглядається в контексті переходу сучас-
них підприємств на практики, які стали можливими 
завдяки впровадженню інформаційних технологій та 
дозволили суттєво зменшити витрати діяльності та 
збільшити обсяги реалізації підприємствами елек-
тронної комерції товарів та послуг. В роботі бізнес-
процес електронної комерції аналізується в контексті 
його складових: комерційної діяльності та виробни-
цтва, керування даними та робочими процесами.

Відзначено широке поширення в сучасній прак-
тиці використання автоматизованого програмного 
забезпечення стосовно управління бізнес-процесами 
в електронній комерції, зокрема ERP систем, модулі 
яких дозволяють ефективно керувати процесами на 
рівні складського господарства; фінансів та бухгал-
терії; людських ресурсів; виробництва; закупівлі; 
відстеження поставок. Визначено пріоритети форму-
вання ERP підприємства електронної комерції. 

В цілому ж світова практика управління біз-
нес-процесами зосереджена на реалізації наступних 
напрямків управлінського впливу на діяльність під-
приємств з метою підвищення її ефективності, ста-
лості та продуктивності: удосконалення взаємовід-
носин з постачальниками; автоматизація внутрішніх 
процесів, пов’язаних з електронною комерцією; 
покращення клієнтського досвіду; оптимізація про-
цесів повернення та скасування замовлень; інтегра-
ція штучного інтелекту. Саме за даними напрямки 
доцільно розвивати управлінську практику на рівні 
конкретного підприємства електронної комерції, 
звертаючи увагу на успіхи та проблеми провідних 
гравців ринку на глобальному та локальному рівнях.

Перспективи подальших досліджень, що розвивають 
проблематику, порушену в даній статті, полягають у 
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формування теоретико-методологічної бази оцінювання 
ефективності управління бізнес-процесами у сфері елек-
тронної комерції на основі сучасного управлінського 
досвіду та провідних науково-методичних розробок. Це 
дозволить визначити проблеми та окреслити потенціал 
розвитку систем управління у розрізі конкретної бізнес-
одиниці, задіяної в сфері електронної комерції на основі 
обґрунтованої системи критеріїв та показників.

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Балик У.О., Колісник М.В. Електронна комерція як елемент 

системи світового господарства. Вісник Національного універ-
ситету «Львівська політехніка». 2014. № 811. С. 11–19. 

2. Дражниця С.А., Забурмеха Є.М. Електронна комерція: світові 
тренди та прогноз розвитку в Україні. Вісник Хмельницького 
національного університету. 2018. № 5. С. 69–73.

3. Ковтун Т.Д., Матвієнко А.П. Сучасний стан і перспективи роз-
витку світового та вітчизняного ринків електронної комерції.  
Бізнес Інформ. 2020. № 4. C. 295–303.

4. Цікаві факти про Інтернет-торгівлю в світі в 2018 році.  
URL: http://lemarbet.com/ua/razvitie-internet-magazina/interesnye- 
fakty-ob-internet-torgovle/ (дата звернення: 09.01.2021). 

5. Чучко Н.О., Лозікова Г.М. Електронна торгівля в системі сві-
тогосподарських відносин. Економіка промисловості. 2011. 
№ 4. С. 153–158. 

6. Юдін О.М., Макарова М.В., Лавренюк Р.М. Системи електро-
нної комерції: створення, просунення і розвиток. Полтава : 
РВВ ПУЕТ, 2011. 201 с. 

7. Яценко О.М., Грязіна А.С., Шевчик О.О. Електронна комерція 
як елемент глобальної торговельної системи. Актуальні проб-
леми економіки. 2019. № 8. С. 4–15.

8. 75 Essential Ecommerce Statistics: 2020/2021 Data and Market 
Share Analysis / FinancesOnline. URL: https://financesonline.
com/40-essential-ecommerce-statistics-2019-analysis-of-trends-
data-and-market-share/ (дата звернення: 09.01.2021). 

9. Alibaba, JD.com Lead in China, but a Few Others Are Making 
Dents, Too. URL: https://www.emarketer.com/content/alibaba-jd-
com-lead-in-china-but-a-few-others-are-making-dents-too (дата 
звернення: 09.01.2021). 

10. Amazon Flirts With $1 Trillion Value Amid 8-Day Rally Streakhttps. 
URL: //www.bloomberg.com/news/articles/2019-07-10/amazon-
back-on-cusp-of-1-trillion-valuation-after-7-day-streak (дата звер-
нення: 09.01.2021). 

11. Business Data Platform Insights and facts across 600 industries 
and 50+ countries. URL: https://www.statista.com/ (дата звер-
нення: 09.01.2021). 

12. E-commerce share of total global retail sales from 2015 to 2023. 
URL: https://www.statista.com/statistics/534123/e-commerce-share-
of-retail-sales-worldwide/ (дата звернення: 09.01.2021). 

13. Ecommerce Statistics By: 99firms Content. URL: https://99firms.com/
blog/ecommerce-statistics/ (дата звернення: 09.01.2021). 

14. Employment growth and wages in e-commerce / U.S. Bureau of 
Labor Statistics. URL: https://www.bls.gov/careeroutlook/2018/article/
e-commerce-growth.htm?view_full (дата звернення: 09.01.2021). 

15. Future of Ecommerce: 10 International Growth Trends (Updated 
2020). URL: https://beeketing.com/blog/future-ecommerce-2019/ 
(дата звернення: 09.01.2021). 

16. Moore K. Ecommerce 101 + The History of Online Shopping: 
What The Past Says About Tomorrow’s Retail Challenges.  
URL: https://www.bigcommerce.com/blog/ecommerce/#ecommerce- 
timeline (дата звернення: 09.01.2021). 

17. U.S. mobile retail commerce sales as percentage of retail 
e-commerce sales from 2017 to 2021. URL: https://www.statista.com/ 
stat ist ics/249863/us-mobi le-retai l -commerce-sales-as-
percentage-of-e-commerce-sales/ (дата звернення: 09.01.2021). 

18. United States: retail e-commerce sales 2017-2024 / Published 
by J. Clement, Feb 6, 2020. URL: https://www.statista.com/
statistics/272391/us-retail-e-commerce-sales-forecast/ (дата 
звернення: 09.01.2021). 

REFERENCES:
1. Balyk U.O., Kolisnyk M.V. (2014) Elektronna komertsiya yak ele-

ment systemy svitovoho hospodarstva [E-commerce as an ele-
ment of the world economy]. Bulletin of the National University 
"Lviv Polytechnic", no. 811, pp. 11–19. (in Ukrainian)

2. Drazhnytsia S.A., Zaburmekha E.M. (2018) Elektronna komert-
siya: svitovi trendy ta prohnoz rozvytku v Ukrayini [E-commerce: 
global trends and development forecast in Ukraine]. Bulletin of 
Khmelnytsky National University, no. 5, pp. 69–73. (in Ukrainian)

3. Kovtun T.D., Matvienko A.P. (2020) Suchasnyy stan i perspek-
tyvy rozvytku svitovoho ta vitchyznyanoho rynkiv elektronnoyi 
komertsiyi [Current state and prospects of development of world 
and domestic e-commerce markets]. Business Inform, no. 4,  
pp. 295–303. (in Ukrainian)

4. Interesting facts about Internet commerce in the world in 2018. 
Available at: http://lemarbet.com/ua/razvitie-internet-magazina/
interesnye-fakty-ob-internet-torgovle/ (accessed 09 January 2021).

5. Chuchko N.O., Lozikova G.M. (2011) Elektronna torhivlya v sys-
temi svitohospodarsʹkykh vidnosyn [E-commerce in the sys-
tem of world economic relations]. Industrial economics, no. 4,  
pp. 153–158. (in Ukrainian)

6. Yudin O.M., Makarova M.V., Lavreniuk R.M. (2011) Systemy ele-
ktronnoyi komertsiyi: stvorennya, prosunennya i rozvytok [E-com-
merce systems: creation, promotion and development]. Poltava: 
RVV PUET, 201 p. (in Ukrainian)

7. Yatsenko O.M., Gryazina A.S., Shevchyk O.O. (2019) Elektronna 
komertsiya yak element hlobalʹnoyi torhovelnoyi systemy [E-com-
merce as an element of the global trading system]. Current eco-
nomic problems, no. 8, pp. 4–15. (in Ukrainian)

8. 75 Essential Ecommerce Statistics: 2020/2021 Data and Mar-
ket Share Analysis / FinancesOnline. Available at: https://financ-
esonline.com/40-essential-ecommerce-statistics-2019-analysis-
of-trends-data-and-market-share/ (accessed 09 January 2021). 

9. Alibaba, JD.com Lead in China, but a Few Others Are Making 
Dents, Too. Available at: https://www.emarketer.com/content/alib-
aba-jd-com-lead-in-china-but-a-few-others-are-making-dents-too 
(accessed 09 January 2021). 

10. Amazon Flirts With $1 Trillion Value Amid 8-Day Rally Streakhttps. 
Available at: www.bloomberg.com/news/articles/2019-07-10/
amazon-back-on-cusp-of-1-trillion-valuation-after-7-day-streak 
(accessed 09 January 2021). 

11. Business Data Platform Insights and facts across 600 indus-
tries and 50+ countries. Available at: https://www.statista.com/ 
(accessed 09 January 2021). 

12. E-commerce share of total global retail sales from 2015 to 2023. 
Available at: https://www.statista.com/statistics/534123/e-com-
merce-share-of-retail-sales-worldwide/ (accessed 09 January 
2021). 

13. Ecommerce Statistics By: 99firms Content. Available at:  
https://99firms.com/blog/ecommerce-statistics/ (accessed 09 Janu - 
ary 2021). 

14. Employment growth and wages in e-commerce / U.S. Bureau 
of Labor Statistics. Available at: https://www.bls.gov/careerout-
look/2018/article/e-commerce-growth.htm?view_full (accessed  
09 January 2021). 

15. Future of Ecommerce: 10 International Growth Trends (Updated 
2020). Available at: https://beeketing.com/blog/future-ecom-
merce-2019/ (accessed 09 January 2021). 

16. Moore K. Ecommerce 101 + The History of Online Shopping: 
What The Past Says About Tomorrow’s Retail Challenges. Avail-
able at: https://www.bigcommerce.com/blog/ecommerce/#ecom-
merce-timeline (accessed 09 January 2021). 

17. U.S. mobile retail commerce sales as percentage of retail e-commerce 
sales from 2017 to 2021. Available at: https://www.statista.com/ 
statistics/249863/us-mobile-retail-commerce-sales-as-percent-
age-of-e-commerce-sales/ (accessed 09 January 2021). 

18. United States: retail e-commerce sales 2017–2024 / Published 
by J. Clement, Feb 6, 2020. Available at: https://www.statista.com/
statistics/272391/us-retail-e-commerce-sales-forecast/ (accessed 
09 January 2021). 

Стаття надійшла до редакції 31.01.2021.
The article was received 31 January 2021.



47ауковий вісник Херсонського державного університетуН
СЕКЦІЯ 4  

ЕКОНОМІКА ПРИРОДОКОРИСТУВАННЯ  
ТА ОХОРОНИ НАВКОЛИШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА

DOI: 10.32999/ksu2307-8030/2021-41-9

УДК 330:502

Пойдин П.І.
аспірант відділу природно-техногенної та екологічної безпеки 

ДУ «Інститут економіки природокористування та сталого розвитку 
Національної академії наук України»

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-9194-2487
Е-mail: petrpojdin@gmail.com

«РОЗУМНІ СЕКТОРИ» ЯК ЕФЕКТИВНА МОДЕЛЬ ІНСТИТУЦІОНАЛЬНОГО 
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕКОЛОГІЧНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ В УМОВАХ ДЕЦЕНТРАЛІЗАЦІЇ
У статті розглянуто існуючі наукові підходи до розуміння інституціоналізації екологічної безпеки, а також її головні складники. 

Дано розгорнуту характеристику «формальним» та «неформальним» інститутам, що покликані сприяти розвитку екологічно 
чистого довкілля. Визначено актуальні проблеми інституціонального забезпечення екологобезпечного розвитку в Україні. Вказа-
но на особливості процесів децентралізації в Україні та принципи за якими утворюються об’єднанні територіальні громади, що 
вимагає докорінних змін у всіх сферах життя суспільства, у тому числі – екологічній. На основі аналізування передового досвіду 
США запропоновано авторську перспективну модель функціонування «розумних секторів» в Україні. Крім того, зазначено мож-
ливі етапи їх запуску у секторах економіки та роль даних утворень у загальній системі децентралізації. Використання «розумних 
секторів» є своєрідним кроком до посилення руху у напрямку збалансованого розвитку на основі плідної співпраці екологічних 
організацій формальної та неформальної направленості з бізнесом. 

Ключові слова: екологічна безпека, децентралізація, інтституціоналізація, «розумні сектори», об’єднанні територіальні громади.

Пойдин П.И. «УМНЫЕ СЕКТОРА» КАК ЭФФЕКТИВНАЯ МОДЕЛЬ ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ 
ЭКОЛОГИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ УКРАИНЫ В УСЛОВИЯХ ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИИ

В статье рассмотрены существующие научные подходы к пониманию институционализации экологической безопасности, а 
также ее главные составляющие. Дается развернутая характеристика «формальным» и «неформальным» институтам, которые 
призваны способствовать развитию экологически чистой окружающей среды. Определены актуальные проблемы институцио-
нального обеспечения экологически безопасного развития в Украине. Указано на особенности процессов децентрализации в 
Украине и принципы по которым образуются объединенные территориальные общины, требует коренных изменений во всех 
сферах жизни общества, в том числе – экологической. На основе анализа передового опыта США предложена авторская пер-
спективная модель функционирования «умных секторов» в Украине. Кроме того, отмечено возможные этапы их запуска в сек-
торах экономики и роль данных образований в общей системе децентрализации. Использование «умных секторов» является 
своеобразным шагом к усилению движения в направлении устойчивого развития на основе плодотворного сотрудничества эко-
логических организаций формальной и неформальной направленности с бизнесом.

Ключевые слова: экологическая безопасность, децентрализация, интституционализация, «умные сектора», объединенные 
территориальные общины.

Poidуn Petro. «SMART SECTORS» AS AN AFFECTIVE MODEL OF INSTITUTIONAL PERSPECTIVE OF ECOLOGICAL 
SAFETY OF UKRAINE UNDER CONDITIONS OF DECENTRALIZATION

Environmental problems are becoming more acute. Consequently, there leave less possibilities of human existence. Due to this 
there is needed a qualitative solution. The article considers the scientific already existing approaches for understanding the institutional-
ization of environmental security. There are considered the main components of the latter. There has been given a detailed description 
of «formal» and «informal» institutions designed to promote an environmentally friendly environment. There are determined the actual 
problems of institutional support of ecological development in Ukraine. There are pointed out the peculiarities of decentralization pro-
cesses in Ukraine, which requires radical amendments in all spheres of society, including ecological life. Additionally, there are mentioned 
the principles, according to which, united territorial communities are formed. Taking into account the analysis of the best practices of the 
USA, there is offered the author's perspective model of functioning of «smart sectors» in Ukraine. In addition, there have been indicated 
the possible stages of their launch in the sectors of the economy and the role of these entities in the overall decentralization system. 
Among the advantages of their usage there are followings: reviving cooperation of environmental control bodies with industries via 
regular meetings with their representatives; the possibility to make rapid integrated decisions within sectors of the economy concerning 
issues that have environmental significance; increasing transparency regarding environmental trends; faster process of implementing 
of reforms of sustainable development at the practical level; improvement of regulations with the participation of experts from bodies in-
volved in environmental protection; increasing environmental management systems. The use of «smart sectors» is a kind of step towards 
strengthening the movement forward balanced development which is going to be based on fruitful cooperation of business structures of 
various level and environmental organizations of both formal and informal orientation. 

Keywords: environmental security, decentralization, institutionalization, «smart sectors», united territorial communities.

Постановка проблеми. Сьогодні в умовах тоталь-
ної антропологізації нашої планети практично від-
сутні місця, які можна назвати екологічно чистими. 

Постійне виникнення загроз з боку людства, щодо 
довкілля, свідчить про неможливість повного задо-
волення потреби в екологічній безпеці. 
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Серед сучасного різноманіття країн світу є ті, 
які стали на шлях «екологізації» економіки і ті, 
які ведуть споживацьке природокористування. Біль-
шою мірою ступінь орієнтації на «озеленення еконо-
міки» залежить від економічного розвитку країни та 
її досвіду у запровадженні відповідних екологічних 
програм. 

Україна є молодою державо територія якої свого 
часу зазнала впливу різних економічних укладів, 
що дало відповідні результати як позитивні так і 
негативні. Серед останніх неабияке значення мають 
екологічні проблеми, які породжують дисбаланс на 
шляху до сталого розвитку. Водночас це спонукає до 
невпинного пошуку шляхів, які максимально могли 
б досягти поставлених цілей щодо гарантування еко-
логічної безпеки сьогодні та на перспективу. Процеси 
децентралізації загострюють потребу у трансформа-
ції існуючого інституціонального середовища, що 
покликано гарантувати екологічну безпеку. Якість 
задоволення означеної потреби безпосередньо впли-
ває на якість прийнятих управлінських рішень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блематика інституціоналізації екологічної безпеки 
та шляхи її удосконалення має значний науковий 
доробок таких вчених як: Г. Дубіщев, С. Лутковська, 
Г. Обиход, Г. Шарий, І. Шевченко та ін. Проте, не 
дивлячись на значну кількість досліджень невиріше-
ним залишається питання ефективної взаємодії між 
владними органами, організаціями, які покликані 
охороняти довкілля та бізнесом, що потребує ство-
рення ефективного інституціонального середовища. 

Мета статті: вивчення існуючої системи інституці-
онально забезпечення екологічної безпеки в Україні; 
дослідження особливості функціонування «розумних 
секторів» («Smart sectors») у США; розробка теоре-
тичної моделі функціонування «розумних секторів» 
в Україні виходячи з вітчизняних реалій.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Забезпечення умов екологобезпечного 
розвитку потребує реалізації завдань на різних рів-
нях організації території: від локального до глобаль-
ного. Це завдання інститутів та інституцій захисту 
навколишнього природного середовища.

З позиції Лутковської С., «Інституціоналізація 
є сукупністю науково обґрунтованих (і закріпле-
них) положень, згідно з якими реалізується процес 
суспільних явищ, тобто перетворення їх на певні 
упорядковані структури, системи дій. Досягнення 
визначених параметрів рівня екологічної безпеки 
вирішальним чином залежить від об’єктивно діючої 
інституціональної системи, що забезпечує створення 
й функціонування взаємозалежних форм і методів 
економічного й адміністративного управління, реа-
лізацію програм взаємопов’язаного екологічного й 
соціально-економічного розвитку та дає змогу уни-
кати суб’єктивних рішень щодо їх зміни (зниження 
фінансування, реструктуризація й необґрунтований 
розподіл ресурсів) у процесі виконання» [1]. 

На разі Україна має велику кількість державних 
та недержавних структур, які виконують роль інсти-
тутів, що приймають рішення, які так чи інакше 
мають направленість на досягнення екологічної без-
пеки. Проте амбіції і декларування цілей не завжди 
відповідають реальним дієвим програмам. Можемо 
виділити наступні причини такого явища:

– нездатність системи інституціонального гаран-
тування безпеки задовольнити сучасні виклики, що 
пов’язано передусім із декларативним характером 
існування її окремих елементів та, відповідно, ухва-
лених ними рішень;

– відсутність ефективної комунікації та колабора-
ції між усіма інституціональними рівнями;

– нестача ефективної взаємодії між урядовими 
структурами та приватними організаціям, які мають 
на меті підвищення рівня екологізації суспільства; 

– низька залученість бізнесу у природоохоронній 
діяльності, що зумовлено, зокрема, незацікавленістю 
приватних структур через невигідність екологізації 
виробництва, а також відсутністю знань про вигоди, 
які можна отримати в результаті реалізації екологіч-
них проектів; 

– недостатня кількість організацій, які займа-
лися б просвітою широких верств населення з метою 
виховання екологічного мислення, а також таких, 
які б могли пропагувати його серед бізнес-структур;

– низький рівень розвитку інфраструктури, яка б 
на практичному рівні задовольнила потреби у гаранту-
ванні екологічної безпеки від житлово-комунального 
рівня та рівня бізнес-структур до загальнодержавного; 

Наведені пункти зумовлюють необхідність 
подальших наукових розробок з прикладним значен-
ням у цій галузі. 

Щодо загального процесу розвитку інституці-
онального забезпечення екологічної безпеки, тут 
можна виокремити такі етапи: 

– поява безпекової потреби, що задовольняється в 
результаті спільної діяльності, яка покликана запо-
бігти ризикам та загрозам, чи подолати наслідки, 
викликані неконтрольованою діяльність суб’єктів 
природокористування;

– формування цілей для досягнення безпеки та на 
основі цього створення відповідної нормативно пра-
вової бази як стартового пункту для їхньої реалізації 
та появи відповідних інститутів;

– реалізація задекларованих програм у галузі еко-
логічної безпеки та формування системи відповідаль-
ності за недотримання вимог через застосування від-
повідних санкцій до суб’єктів цих правовідносин [2].

Зважаючи на наведені етапи, логічним продо-
вженням має стати новий період формування інсти-
туціонального поля, метою якого буде формування 
умов для унеможливлення появи ситуацій екологіч-
ної небезпеки. Важливо також реалізувати принцип 
«забруднювач платить» через популяризацію і впоря-
дження превентивних заходів відповідними інститу-
тами на всіх просторових рівнях екологічної безпеки. 

На думку вченої Г. Обиход, «процес інституціона-
лізації триває до створення, згідно з нормами і прави-
лами, чіткої статусно-рольової структури, соціально 
підтриманої більшістю його учасників. Складові цієї 
структури можуть змінюватися і модифікуватися у 
часі під впливом трансформаційних процесів, однак 
жодне сучасне суспільство не може існувати без 
інституціоналізації, без формування інститутів, які є 
символами порядку та організованості» [3]. 

На сьогодні система інституційного забезпечення 
екологічної безпеки складається з таких частин:

– інституційно-організаційна передбачає систему 
інститутів (органів влади різних рівнів та організа-
цій, які займаються природоохоронною діяльністю), 
що забезпечують формування та реалізацію заходів, 
пов’язаних із гарантуванням екологобезпечного роз-
витку в межах державної екологічної політики;

– інституційно-правова – система правового 
режиму, який діє в певній країні та її адміністра-
тивно-територіальних одиницях у вигляді законів 
та інших актів, що мають юридичну силу в галузі 
гарантування екологічної безпеки. На сьогодні пра-
вове забезпечення є зоною найбільших змін, що в 
першу чергу пов’язано з євроінтеграційними проце-
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сами та процесами децентралізації в нашій країні. 
Зміни нормативно-правового регулювання при-
зводять до структурних зрушень у всіх векторах 
інституалізації;

– інституційно-інформаційна та кадрова – сво-
єчасне забезпечення необхідною інформацією всіх 
інституційних рівнів про всі зміни у галузі еколо-
гічної безпеки; підготовка відповідних кадрів;

– інституційно-фінансова – передбачає забез-
печення фінансовими ресурсами всього процесу 
інституалізації, залучення коштів та пошук кана-
лів їх потрапляння для реалізації відповідних про-
ектів у галузі екологічної безпеки [1–4].

Кожен зазначений складник має певну авто-
номію, але водночас всі вони є взаємозалежними 
та взаємопов’язаними, що в цілому складає єдину 
систему інституціювання екологічної безпеки в 
рамках держави (рис. 1). 

До інститутів, які покликані забезпечити еко-
логобезпечний розвиток, виокремлюють дві групи. 
Першу «офіційну» групу складають: державні інсти-
тути різних рівнів, які представляють відповідні 
органи влади; юридичні та фізичні особи, що займа-
ються підприємницькою діяльністю; науково-освітні 
установи а також громадські організації. Всі ці зга-
дані інститути формуються у регламентованому зако-
ном порядку відповідними органами влад. Систему 
цієї групи інститутів представлено на рис. 2. 

Другу «неофіційну» групу формують саморегу-
льовані інститути до створення яких не мають від-
ношення безпосередньо органи влади. Як правило ці 
організації виступають незалежними експертами які 

здійснюють експертизу, моніторинг, аудит, серти-
фікацію, ліцензування екологічного змісту а також 
розробку екологічних норм та нормативів, прогнозів 
національного розвитку та ін. Виходячи з зазначе-
ного ми можемо говорити про те що ці організації 
здійснюють триєдину функцію розробка-реалізація-
контроль екологічних проектів [1; 4]. 

Від функціонування згаданих державних інсти-
тутів, які покликані реалізовувати Стратегію Наці-
ональної екологічної політики, безпосередньо зале-
жить процес забезпечення екологічної безпеки на 
вертикальному рівні. 

Інституціона-
лізація 

гарантування 
екологічної 

безпеки 

Правове 
забезпечення 

та регулювання 

Організаційне 
забезпечення 

Інфоррмаційнне 
та кадрове 

забезпечення 

Фінансове 
забезпечення 

Рис. 1. Складові інституалізації екологічної безпеки 
   Джерело: укладено автором на основі [1–4]

 

Рис. 2. Структура інституціонального забезпечення екологічної безпеки  
на рівні екологічної політики

Джерело: укладено автором на основі [4]
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Прикладами другої групи можуть бути громад-
ські організацій та об’єднання природоохоронного 
спрямування, що мають на меті контролювати еколо-
гічні процеси «з низу». Як правило, вони виконують 
організаційну та контролюючу функцію. Серед них 
найбільш відомі такі: «Екодія» (основна діяльність 
у галузі енергозбереження та боротьби зі зміною клі-
мату), «Екологія – право людини» (юридична під-
тримка з екологічних питань), «Національний еко-
логічний центр України» (екосистемний підхід під 
час управління водними ресурсами), «Всеукраїнська 
екологічна ліга» (громадський контроль за дотри-
манням природоохоронного законодавства), «Жива 
Планета» (екологічне маркування), екоклуб «Зелена 
Хвиля» (наукова та освітня робота у природоохорон-
ній галузі), Українська екологічна асоціація «Зеле-
ний світ» (комплексне розв’язання екологічних про-
блем, зокрема в ОТГ) тощо [4–10].

Діяльність згаданих організацій гарантує існу-
вання горизонтального рівня інституційного забез-
печення, який переважно виконує виконавчі, контр-
олюючі та рекомендаційні функції.

Реалізація повноцінного інституційного забезпе-
чення можлива тільки тоді, коли сама інституційна 
система є гнучкою і відповідає передусім територі-
альним особливостям організації території. 

Зміни, які відбуваються в Україні у процесі децен-
тралізації, презентували новий АТУ, особливостями 
якого є укрупнення районів, з 490 до 136, і поява 
нових адміністративних утворень – об’єднаних тери-
торіальних громад 1469, до 2020 року 11 694 [11].

Процес децентралізації забезпечує зростання 
повноважень об’єднаних територіальних громад, що, 
своєю чергою, повинно сприяти формуванню стійкої 
системи розвитку території в економічному, соціаль-
ному та екологічному напрямку на місцевому рівні. 

Державні та регіональні інституціональні пере-
творення генерують проведення ефективних реформ: 
адміністративно-територіальної, економічної, 
земельної та інших взаємопов’язаних трансформацій 
суспільства, зокрема політико-правових [12; 13].

Головним документом, на основі якого розпо-
чався процес реформ, є «Концепція реформування 
місцевого самоврядування та територіальної органі-
зації влади в Україні» [14]. від 1 квітня 2014 року. 
У меті документу зазначено, що Концепція передба-
чає визначення механізмів та термінів реформування 
місцевого самоврядування, а також становлення 
інститутів прямого народовладдя тощо. Серед прин-
ципів реформування місцевого самоврядування, які 
становлять особливий інтерес, – принцип субсидіар-
ності та принцип сталого розвитку територій.

Закон України «Про співробітництво територіаль-
них громад» [15] надає правове підґрунтя та визнає 
правові умови співробітництва ОТГ у галузі спільних 
інтересів на основі реалізації спільних проектів. 

Закон України «Про добровільне об’єднання тери-
торіальних громад» [16] установлює порядок добро-
вільного об’єднання громадян, його принципи та 
суб’єктів таких правовідносин. 

Наведені НПА створюють правову основу для 
появи змін у всіх суспільних галузях, зокрема в галузі 
інституціювання екологічної безпеки на місцевому 
рівні. Визначаємо такі недоліки цих документів: 

– відсутність конкретних механізмів громад-
ського контролю як ключового складника в розбу-
дові громадянського суспільства; 

– невизначеність чітких фінансових механізмів 
інституціонального забезпечення (увага тільки на 
бюджетні ресурси без приватної ініціативи); 

– рекомендаційний характер участі жителів гро-
мади у здійсненні муніципальної політики.

Проблемним моментом на сучасному етапі децен-
тралізації є також і неузгодженість окремих регу-
ляторних процедур і нормативно-правових актів, 
якими керуються органи місцевого самоврядування 
об’єднаних територіальних громад. Тобто спостеріга-
ється певна невідповідність між діяльністю вищих 
інститутів (міністерств) і самих ОТГ у галузі місце-
вого самоврядування. 

Розв’язання екологічних проблем – тривалий 
процес, а його результати відчутні не одразу. Тому 
під час розробки місцевих програм соціально-еконо-
мічного розвитку територій включення екологічної 
складової визначає поведінку осіб, фірм та громад-
ських організацій цих територій. Діяльність орга-
нів державної влади зосереджена на формальному 
закріпленні норм та правил, що прискорює зміни у 
суспільстві згідно із завданнями сталого розвитку та 
водночас контролює їх виконання [17, с. 33].

Кожна територіальна громада в Україні має свої 
специфічні умови розвитку, що з концепції еко-
логічної безпеки повинно передбачати унікальні 
умови розвитку системи, яка здатна буде забезпечу-
вати існуючий стан довкілля з перспективами його 
покращення у майбутньому. Відмінність у діяль-
ності інститутів на території різних ОТГ зумовлена в 
першу чергу такими ознаками: 

– ступенем існуючого рівня екологічної безпеки. 
Неможливо досягнути одночасно однакового рівня 
екологічної безпеки у всіх ОТГ, що передусім зумов-
лено різною промисловою активністю; 

– географічне розташування ОТГ зумовлює від-
мінність у різних природних умовах, що, своєю чер-
гою, може передбачати територіальні особливості 
природоохоронних програм; 

– економічна активність території прямо пропо-
рційно впливає на здатність фінансування заходів 
екологобезпечного значення; 

–  вплив соціального фактору (ступінь екологічної 
зрілості населення, наявність екоактивістів, екологіч-
них організацій тощо) має територіальні відмінності. 

Удосконалення поточної системи інститутів та 
інституцій, які вирішують питання природоохо-
ронного значення на загальнодержавному та місце-
вому рівні, є пріоритетним напрямком роботи, який 
потребує фундаментальних наукових досліджень на 
основі передового світового досвіду. 

На сьогодні в Україні є потужна база теоретич-
них досліджень, які дають рекомендації щодо удо-
сконалення інституціонального забезпечення. Багато 
проблем визначаються у тому, що між інститутами 
різних рівнів немає достатньої практичної взаємодії. 
Важливо наголосити також, що залучення приват-
них структур, передусім бізнесу, до питань довкілля 
в нашій країні має надзвичайно низький рівень, 
адже реалізація екологічних проектів не достатньо 
стимулюється з боку державних інститутів. 

Виходячи з позиції необхідності комунікації між 
урядовими та неурядовими структурами у сфері еколо-
гобезпечного розвитку задля досягнення позитивного 
ефекту, з розумінням необхідності економічної вигоди, 
доцільно запропонувати впровадження платформи вза-
ємодії на прикладі «розумних секторів» у США. 

Запровадження діяльності «розумних секторів» 
в Україні дасть можливість наблизити органи влади 
та громадські організації екологічного спрямування 
до реального сектору економіки з метою організації 
спільної діяльності у напрямку збереження довкілля 
та здоров’я населення.
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Важливим моментом є створення та використання 

у цій програмі інструменту «миттєвого знімання 
території», це дасть можливість миттєво у реальному 
часі бачити стан економічних та екологічних показ-
ників за останні роки, що забезпечить ухвалення 
інтегральних рішень на основі спільних даних. 

Тобто пропонуємо удосконалити інституалізацію 
через зміцнення взаємодії органів природоохорон-
ного значення з секторами економіки, впровадивши 
«розумні сектори». 

На сьогодні програма «розумні сектори» США 
поширена на такі галузі економіки: 1. Аерокос-
мічна. 2. Сільське господарство. 3. Автомобільна.  
4. Цемент. 5. Хімічне виробництво. 6. Бетон.  
7. Будівництво. 8. Електроніка та технології.  
9. Лісове господарство, вироби з паперу та деревини. 
10. Металургія. 11. Видобуток корисних копалин. 
12. Нафта і газ. 13. Портове господарство. 14. Кому-
нальні послуги та виробництво електроенергії. 

Основою для співпраці є договір між ЕРА та тор-
говими асоціаціями, які представляють відповідний 
сектор економіки

Для кожного «розумного» сектору ЕРА розробляє 
програму, яка передбачає обов’язкові пункти:

– наявність омбудсменів для служби в Агенції та 
різних програмних бюро;

– проведення освітніх екскурсій на сайтах та кру-
глих столів під керівництвом EPA;

– аналізувати дані та давати поради щодо пер-
спективних варіантів покращення навколишнього 
середовища;

– підтримувати змістовний, відкритий діалог з 
партнерами торгових асоціацій та їхніми екологіч-
ними комітетами;

– розробляти звіти, що відображають вплив 
кожного сектору на економіку та навколишнє 
середовище;

Команда «розумних секторів» оптимізовує операції 
всередині Агенції та полегшує процедури ухвалення 
рішень, а також допомагає виконати розпорядження 
виконавчої влади щодо регуляторної реформи, енерге-
тичної незалежності, впорядкування дозволів та пере-
гляду основних нормативних актів [18].

Виходячи з цього, робимо висновок, що запро-
вадження «розумних секторів» в Україні як нового 
інституту дасть такі переваги: 

– пожвавлення співпраці органів екологічного 
контролю з галузями промисловості шляхом регу-
лярних зустрічей з їхніми представниками; 

– можливість ухвалення швидких інтегрова-
них рішень у секторах економіки щодо питань, які 
мають екологічний зміст; 

– підвищення прозорості щодо екологічних 
тенденцій; 

– швидший процес впровадження реформ сталого 
розвитку на практичному рівні; 

– вдосконалення нормативних актів за участю екс-
пертів з органів, що займаються охороною довкілля; 

– збільшення систем екологічного управління.
Першою організацією, яка повинна зазнати змін, 

має бути Міністерство захисту довкілля та природ-
них ресурсів України. Саме тут доречно розмістити 
центральне управління «Розумних секторів», щоб 
надати їм загальнодержавного значення. Далі від-
повідні підрозділи таких секторів мають з’явитися 
на всіх адміністративно територіальних рівнях. 
Найнижчим рівнем можна передбачити створення 
«смарт секторів ОТГ». Кількість та різновиди секто-
рів мають відповідати господарським особливостям 
територій. Важливо розуміти, що компетенція секто-

рів може виходити за межі тих чи інших адміністра-
тивно територіальних одиниць, якщо це буде еконо-
мічно доцільним. 

Для запуску «розумних секторів» в Україні 
необхідно: 

– визначити систему показників для кожного сек-
тору (економічних та екологічних), які будуть відо-
бражатися на спільній платформі у графі «знімок 
сектору»;

– зібрати необхідну статистичну та довідкову 
інформацію про сектор економіки, а також про нор-
мативну екологічну базу, що регулює цей сектор. 
Інформація буде доступна на платформі у графі 
«загальна інформація про сектор»;

– підготувати необхідних кадрових спеціалістів 
по обміну: з кожним сектором економіки має пра-
цювати фахівець від Міністерства захисту довкілля 
та природних ресурсів України чи його регіональ-
них організацій, котрий розуміє екологічні аспекти 
галузі та її діяльності відповідно до норм чинного 
законодавства. Відповідно, від представників галу-
зей – представник, який буде розуміти економічні 
вигоди від реалізації екологічних проектів. Це при-
скорить ухвалення відповідних рішень безпосеред-
ньо у секторі бізнесу, від якого, власне, залежить 
фінансування як першочергової потреби для реаліза-
ції відповідних проектів. 

– запровадити систему «моментальних знімків» – 
інструмент, котрий буде надавати екологічні та еко-
номічні дані про галузі, які беруть у ній участь з 
різних відкритих джерел з метою наочного спостере-
ження результативності діяльності «розумних секто-
рів», а також розробку стратегій покращення стану 
довкілля на майбутнє;

– підписати відповідні договори між компані-
ями, які представляють сектори економіки, з однієї 
сторони, та природоохоронними органами влади, з 
іншої. 

Отже, впровадження «розумних секторів» стане 
кроком до посилення публічно-приватного партнер-
ства у галузі ресурсозбереження та охорони довкілля, 
взявши на себе роль інституту, який буде формувати 
умови для такої взаємодії. Результатом діяльності 
щодо до екологічної безпеки має стати підвищення 
якості показників довкілля та уникнення можли-
вості їх погіршення у майбутньому.

Запуск програми «розумні сектори» в Україні 
доречно провести в певні етапи: 1-й етап: реаліза-
ція впровадження програми для галузей промисло-
вості, які створюють найбільш шкідливі умови для 
довкілля та проживання населення, а саме: паливна 
та електроенергетика, металургія, хімічна, видобувна 
галузі; 2-й етап: старт програми для таких галузей, 
як-от: будівництво, машинобудування, легка та хар-
чова промисловість сільське та лісове господарство;

Зміст і структура етапів може змінюватися 
залежно від умов, які складаються в Україні на 
момент ухвалення рішення про запуск програми. 

Для запуску програми доцільно розуміти струк-
туру «розумних секторів» (рис. 3). 

Зазначена модель передбачає глибоку взаємодію 
в «розумних секторах» приватного та державного 
сектору на всіх рівнях просторової організації. Для 
досягнення максимального ефекту співпраці перед-
бачається створення єдиної платформи взаємодії на 
основі використання інструменту «миттєвих знім-
ків». Така онлайн-платформа зможе миттєво нада-
вати необхідну інформацію про необхідні економічні 
та екологічні показники секторів економіки та при-
ймати, що, свою чергою, забезпечить можливість 
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ухвалювати стратегічні рішення з огляду на теперіш-
ній стан та перспективу впливу на довкілля. 

Обов’язковою умовою існування «розумних секто-
рів» в Україні є постійна відкрита звітність результа-
тів їхньої діяльності [18]. 

Висновки. Аналізуючи вище сказане можна зро-
бити висновки про те, що роль «розумних секторів» 
у загальному процесі децентралізації України поля-
гає у такому: 

– зважаючи на велику територію України – поси-
лення взаємодії усіх її адмінодиниць, передусім ОТГ, 
на основі онлайн-платформи; 

– спільна узгоджена діяльність державних орга-
нів влади усіх рівнів з секторами економіки спрямо-
вана на екологобезпечний розвиток;

– прозорість діяльності «розумних секторів» і 
прямий доступ членів громад до результатів їхньої 
діяльності; 

– через спрощену систему взаємодії можливість 
швидшого отримання дозволів на економічну діяль-
ність, особливо коли дозвіл необхідно отримати у 
центральних органах влади. 
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Стаття присвячена аналізуванню розвитку інноваційних технологій в управлінні персоналом. Обгрунтовано новітні тенденції 
розвитку HR: HR-автоматизація, HR-аналітика HR-маркетинг, Smart-рекрутинг, електронне навчання. Досліджено вплив змін в 
бізнесі та управлінні людськими ресурсами на розвиток HR-Digital. Визначено основні принципи впровадження сучасних техно-
логій Digital HR в компанію: централізація, автоматизація, легка і фіксована автоматизація, концентрація та простота. Проана-
лізовано міжнародний досвід використання Digital технологій в управлінні персоналом та обґрунтовано нові інструментами для 
підвищення ефективності роботи з персоналом. Обгрунтовано можливість впровадження діджиталізації на вітчизняних підпри-
ємствах у сфері HR. Запропоновано заходи щодо впровадження діджиталізації на підприємствах. Визначено можливості Digital 
для підвищення ефективності в управлінні людськими ресурсами. 

Ключові слова: управління персоналом, діджиталізація, HR-платформи, інноваційні інформаційні технології, Digital-
стратегія, Digital-технології.

Писаревская А.И. ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ DIGITAL ТЕХНОЛОГИЙ В УПРАВЛЕНИИ ПЕРСОНАЛОМ 
Статья посвящена анализированию развития инновационных технологий в управлении персоналом. Обоснованы новейшие 

тенденции развития HR: HR-автоматизация, HR-аналитика HR-маркетинг, Smart-рекрутинг, электронное обучение. Исследовано 
влияние изменений в бизнесе и управлении человеческими ресурсами на развитие HR-Digital. Определены основные принципы 
внедрения современных технологий Digital HR в компанию: централизация, автоматизация, легкая и фиксированная автоматиза-
ция, концентрация и простота. Проанализирован международный опыт использования Digital технологий в управлении персоналом 
и обоснованно новые инструменты для повышения эффективности работы с персоналом. Обоснована возможность внедрения 
диджетализации на отечественных предприятиях в сфере HR. Предложены мероприятия относительно внедрения диджетализа-
ции на предприятиях. Определены возможности Digital для повышения эффективности в управлении человеческими ресурсами. 

Ключевые слова: управление персоналом, диджитализация, HR-платформы, инновационные информационные техноло-
гии, Digital-стратегия, Digital-технологии.

Pysarevska Hanna. TRENDS OF DEVELOPMENT OF THE USE OF DIGITAL TECHNOLOGIES IN PERSONNEL MANAGEMENT 
The article is devoted to the analysis of the development of innovative technologies in personnel management. The modern trends 

in HR development are substantiated: HR-automation, HR-analytics HR-marketing, Smart-recruiting, e-learning. The impacts of changes 
in business and human resource management on the development of HR-Digital have been researched: transformation of management 
model and formation of Digital-strategy; philosophy of agility, business orientation and the concept of balance between professional and 
personal life; development of HR-Digital. The basic principles of introduction of modern Digital HR technologies in the company are defined: 
centralization, automation, easy and fixed automation, concentration and simplicity. The international experience in the use of digital technol-
ogies in personnel management and substantiated new tools to increase the efficiency of work with staff has been analysed. The focus shift 
from automation to performance; cloud services to simplify teamwork; constant control of efficiency; feedback, engagement and analytics; 
a new wave of corporate learning; innovations in the recruitment market; care for employees; human-centric analytics; Artificial Intelligence; 
innovative HR. The effectiveness of corporate training is proved, namely: distance learning, interactive platforms, micro-learning, upgraded 
learning management systems (LMS) based on artificial intelligence and virtual reality. The most effective applications and chat-bot services 
are substantiated. The possibility of introducing digitalization at domestic enterprises in the field of HR has been reasoned. Measures are 
proposed of digitalization introduction at enterprises, namely: stages of digitalization introduction in personnel management are offered.  
In addition, the proven necessity of developing mobile applications based on user experience and digital HR, combining social networks, 
mobile applications, analytics, and cloud technologies, provides a new platform to improve staff performance and the experience of candi-
dates The digital capabilities to increase efficiency in human resource management have been defined. 

Keywords: management by personnel, digitalization, HR-platform, innovative information technologies, Digital- strategy, Digital 
technologies.

Постановка проблеми. В сучасних умовах гло-
балізації, переходу до мережевої цифрової еконо-
міки, нових можливостей в бізнесі необхідним є 
перехід від традиційної компанії до технологічної 
з використанням моделей управління, що забез-

печують продуктивність, інновації, гнучкість і 
адаптивність.

Однак, людські ресурси як і раніше є фундаментом 
стійкості – філософія Agile компаній вимагає нових 
компетенцій: з одного боку, усвідомлення майбут-
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ніх запитів споживачів і активна адаптація продук-
тів або послуг під ці запити, а з іншого – залучення 
талановитих професіоналів, задоволення їх часом 
непередбачуваних запитів і розкриття потенціалу. 
Бенчмаркінг стає обов'язковою умовою забезпечення 
конкурентоспроможності: вже сьогодні активно роз-
вивається кластер компаній, що ведуть бізнес тільки 
on-line; учені передбачають зміни в сфері праці на 
наступні 20 років аналогічні змінам за 2000 минулих 
років завдяки новій технологічній революції; бізнес і 
HR-стратегії переживають цифрову трансформацію, 
наслідки якої визначаються лише 20% веденням 
документів на паперових носіях; набирають обертів 
компанії, що створюють продукти і послуги для циф-
рового світу.

Все це і зумовило зробити вибір теми даного дослід-
ження, спрямованого на вдосконалення процесу 
управління людськими ресурсами в умовах погли-
блення ринкових відносин та впровадженні новітній 
цифровий технологій в роботі HR-менеджера.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Роз-
гляду питань поширення діджиталізації займалися 
багато вчених: Дж. Берсіна, Г.В. Бея, О.Ю. Гусєва, 
В.М. Голянич, О.Є. Гудзя, А.Ф. Денисова, Д.С. Кар-
даша, С.В. Коляденка, В.М. Кулькова, С.В. Легомі-
нової, В.В. Маковія, П.О. Осадчука, Г.В. Середи, 
А.О. Широкопояса, А.А. Щукіної [1–14]. Але відсут-
ність достатньої кількості вітчизняних публікацій, 
які всебічно розглядають дану сферу, що дозволило 
запропонувати наступні джерела для бенчмаркінгу: 
думки експертів в галузі управління людськими 
ресурсами, автоматизованими і цифровими технологі-
ями за результатами відвідування HR і Digital самітів 
і конференцій; вивчення практичного досвіду компа-
ній різних сфер діяльності і реалізованих ними про-
єктів; вивчення ринку компаній, розробників Digital-
технологій в галузі управління людськими ресурсами; 
вивчення результатів досліджень і статистичних 
даних, а також точок зору зарубіжних і вітчизняних 
вчених і практиків за тематикою дослідження. Слід 
також відзначити міжнародні консалтингові компа-
нії, які проводять дослідження щодо змін на ринку 
праці (Deloitte, E&Y, KPMG, Harvey Nash).

Мета статті. На основі викладеного можна сфор-
мулювати мету дослідження, яка полягає в обґрунту-
ванні тенденцій розвитку Digital-технології та впро-
вадження діджиталізації на сучасних підприємствах.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Останнім часом зростає необхідність 
використання інформаційних технологій, всі дані 
на підприємствах перетворюються в електронний 
вигляд за допомогою таких елементів діджиталіза-
ції, як програмні забезпечення, веб-представництва 
та мобільні додатки.

Діджиталізація – це способи приведення будь-
якого різновиду інформації в цифрову форму 
[3, с. 249]. Також діджиталізацію розглядають як 
пов’язаний із тенденцією приведення в електронний 
вигляд найрізноманітніших видів використовуваної 
людиною інформації процес, який він визначив, як 
«оцифровування буття» [7, с. 21]. 

Діджиталізація необхідна насамперед для того, щоб 
оптимізувати бізнес за допомогою програмного забез-
печення та ІТ-рішень, що допоможуть зробити його 
простішим, економнішим та якіснішим у контексті 
надання послуг клієнтам та задоволенні їх потреб [10]. 

Тобто, діджиталізація – це заснований на мож-
ливостях сучасної ІТ-індустрії процес застосування 
підприємствами сучасних інформаційно- комуніка-
ційних технологій для досягнення своєї мети, зорієн-

тований на трансформацію існуючих бізнес-процесів 
шляхом їх діджиталізації [13]. 

Фактично, діджиталізація передбачає карди-
нальну зміну організаційного дизайну, моделей та 
методів менеджменту, центрів відповідальності. 
Тобто, діджиталізація це не лише використання 
цифрових технологій, а передусім зміна в мисленні, 
стилі керівництва, системі заохочення і в прийнятті 
нових бізнес-моделей [14]. Водночас діджиталізація 
передбачає інтеграцію цифрових технологій у всі 
сфери бізнесу, що призводить до якісних корінних 
змін функціонування та поведінки підприємства. 
Переважно, вчені одностайні у думці, що діджита-
лізація генерує нові конкурентні переваги для під-
приємства [7].

За останнє десятиріччя відзначене активне зрос-
тання діджиталізації: Інтернетом охоплено 99% насе-
лення у віці 12–24 року, у віці 25–44 роки – 94%, 
у віці 45+ – 54%. В середньому на 1 користувача 
припадає 2–3 типу Digital-пристроїв, а середньоста-
тистичний користувач проводить на добу 138 хвилин 
в десктопному і 107 хвилин в мобільному інтернеті. 
Завдяки мобільним додаткам цифрова революція 
відкриває цілодобовий доступ споживачам до задо-
волення своїх запитів [1, с. 94].

Сфера Digital-технологій в управлінні людськими 
ресурсами сьогодні знаходиться на стадії заро-
дження, становлення, формування, що не дозволяє 
провести об'єктивне і глибоке аналізування науко-
вого визначення HR-Digital [5].

HR-Digital визначається як підхід, побудований 
на принципах цілісності моделі управління, вимір-
ності, інтеграції даних, аналізуванні в реальному 
часі і технологічної гнучкості в галузі управління 
людськими ресурсами.

Експерти визначають мету HR-Digital як 
об'єднання всіх областей управління людськими 
ресурсами з можливостями цифрових технологій 
для прозорості, послідовності вибудовування і вимі-
рювання процесів управління людським капіталом, 
аналогічно управлінню будь-якими іншими акти-
вами компанії.

Новітні тенденції розвитку HR-Digital в найближ-
чому майбутньому наведено на рис. 1.

Вплив змін в бізнесі та управлінні людськими 
ресурсами на розвиток HR-Digital наведено на рис. 2. 

HR має можливість революціонізувати весь досвід 
співробітника шляхом трансформації HR-процесів, 
систем і організації HR за допомогою нових цифрових 
платформ, додатків і способів надання HR-послуг. 
HR і досвід співробітників в цифровому світі мож-
ливо представити наступним чином [2]:

1. Розробка мобільних додатків з урахуванням 
досвіду користувача від початку і до кінця є новою 
дисципліною для HR, яка поєднувала в собі дизайн – 
мислення з додатками, відео, соціальними та мобіль-
ними технологіями.

2. Цифровий HR, який об'єднує соціальні мережі, 
мобільні додатки, аналітику, і хмарні технології, 
представляє нову платформу для поліпшення роботи 
співробітників і досвіду кандидатів. У той час, як 
виробники надають рішення, компанії повинні буду-
вати свої власні інтегровані стратегії і програми циф-
рового керування персоналом .

Digital HR технології активно використовуються 
в багатьох сферах. Але якщо одні компанії повністю 
переглядають діючу систему, іншим вдається впрова-
дити тільки окремі технології і інструменти. Можна 
виділити п'ять основних принципів впровадження 
сучасних технологій digital HR в компанію [4, с. 28]:
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Тенденції розвитку HR-digital

HR-автоматизація

HR-аналітика

HR-маркетинг

Smart-рекрутинг

Електронне 
навчання

внутрішнього документообігу;
рекрутингу: пошук і відбір кандидатів на вакансії;
оцінювання і атестації персоналу кампанії;
навчання персоналу;
створення та впровадження схем гнучкого графіка роботи;
оцінювання лояльності і залучення персоналу;
моніторингу hr-бренду компанії;
hr-аналітики

Використання Big Data і Data mining в сфері управління 
персоналом та перетворення HR-даних в успішні 
бізнес-рішення

гнучкий кар'єрний шлях;
«внутрішня мобільність»;
застосування Agile-мислення в HR-практиці;
створення і просування привабливого HR-бренду 
роботодавця;
залучення та утримання талановитих співробітників;
управління інноваційними проєктами та командами;
створення HR-контент стратегії;
створення і підтримка зовнішніх і внутрішніх 
комунікацій (ЗМІ, блоги, заходи і т.п.);
робота з лояльністю і залученістю персоналу;
створення амбасадорів бренду: блоги співробітників;
створення корпоративної культури;
корпоративний контент;
нестандартний креатив в просуванні HR-бренду.
 
Роботи-рекрутери;
чат-боти;
нові канали залучення;
продаж вакансії – продають опис вакансій;
таргетована реклама вакансій;
нові інструменти для оцінці кандидатів;
стажування.
 
мобільне навчання;
адаптивне навчання;
персоналізоване навчання;
впровадження індивідуальних планів розвитку 
співробітника;
оцінювання ефективності навчання;
створення розвиваючого середовища;
застосування VR (virtual reality) технологій.
 

Рис. 1. Новітні тенденції розвитку HR-digital
Джерело: складено автором на основі літературних джерел

1. Централізація Ultimate centralization – макси-
мальна централізація. Компанії виграють за рахунок 
централізації людей, знань і технологій в одному 
місці. Розподілені знання не дають потрібного 
ефекту, оскільки важлива критична маса фахівців, 
що працюють над ключовими напрямками або про-
єктами. Централізація дозволяє мінімізувати кіль-
кість взаємодій і ітерацій. Зв’язок з реальністю під-
тримується на високому рівні за рахунок того, що 

впроваджується автоматизація, інструментарій та 
виконується аналітика. 

2. Автоматизація Ultimate automation – макси-
мальна автоматизація. У Діджитал компаніях то, що 
виходить автоматизувати, – автоматизується, пере-
кладається в новий формат, щоб відмовитися від 
ручної праці, який призводить до помилок.

3. Легка та фіксована організація Ultimate lean 
and flat organization – максимальна легкість і фіксо-
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вана організація. Це скорочує спотворення сигналу 
між рівнями, дозволяє зменшити кількість ітерацій і 
витрат. Особливо важливо для організацій, які нада-
ють умовно безкоштовні послуги. Але такі компанії 
не завжди можуть впроваджувати технології digital 
HR, так як вони не закладені в бюджет. 

4. Концентрація Ultimate concentration – макси-
мальна концентрація. Digital-компанії концентру-
ються на невеликій наборі послуг, але намагаються 
надавати їх якісно і швидко, так як ресурси зосе-
реджені уздовж обмеженого набору напрямків. Якщо 
напрямків кілька, над кожним працює сфокусована 
команда. 

5. Простота Ultimate simplicity – максимальна 
простота digital HR. Все повинно бути просто для 

клієнта, всередині організації, при взаємовідноси-
нах з постачальниками і партнерами. Простота в 
усьому допомагає знизити навантаження на всю сис-
тему. Digital-організації працюють над змістом, а не 
тільки над зовнішнім виглядом.

До переліку можливостей Digital для підвищення 
ефективності в управлінні людськими ресурсами 
відносять: зниження трудомісткості HR-функцій; 
прискорення прийняття управлінських і кадрових 
рішень; підвищення якості аналітичних даних; мож-
ливість прогнозування на поточний і стратегічний 
періоди; охоплення співробітників, які перебувають 
в будь-якій точці світу; доступ до найсучасніших 
технологічних рішень та можливості планування 
особистого розвитку.

Зміни в бізнесі: трансформація моделі управління і формування Digital-стратегії 

Тренди в HR: філософія агільності, бізнес-орієнтація і концепція балансу між 
професійним і особистим життям

філософія компанії – агільність (змінюються потреби персоналу по відношенню до 
змісту і умов роботи зміщення балансу в бік свободи);  
навчання не співробітників компанії (HR стає двигуном гнучкої організації праці і 

форм зайнятості);  
трансформація функції HR в реального бізнес-партнера (Інтелектуалізація для 
підвищення ефективності. Роботизація та когнітивні технології);  
розмивання межі HR як окремої функції: активне залучення функціональних керівників 
в HR-процеси і інтеграція процесів управління персоналом в бізнес-процеси (прийняття 
рішень на основі системи HR-метрик і аналітики в динаміці);  
потреби в нових HR-компетенціях: автоматизація, роботизація, діджитал. 

Розвиток HR – Digital

змінюються запити споживачів: швидкість і зручність покупки товару / послуги, 
перевірка рекомендацій, он-лайн оплата;  
швидкість – необхідність прийняття рішень в реальному часі;  
потреба в зберіганні, обробці та аналітиці гігантських обсягів даних (Big Data) та 
пріоритет безпеки інформації;
крос-функціональна робота для підвищення ефективності;  
зміни в продажах: від продавця-людини до продавця-роботу;  
перехід від «цільової аудиторії» до персоналізації;  
посередницькі платформи для високотехнологічних бізнес-процесів;
цифрова трансформація бізнесу-діджиталізація: платформи, сервіси, мобільні додатки, 
соціальні мережі;
цифровий маркетинг – невід'ємна частина маркетингової стратегії. 

потреба в доступі до соціальних мереж і корпоративних ресурсів з особистих гаджетів;  
соціальна взаємодія з мультимедійними можливостями між членами проєктів і 
зворотним зв'язком для з'єднання з керівниками;  
доступність всіх видів навчань (відео, аудіо, курси, презентації) з будь-якого цифрового 
джерела;  
мобільний роботодавець - нові способи ефективного рекрутингу;
використання та інтеграція сторонніх даних про співробітників і здобувачів з соціальних медіа 
платформ;  
використання штучного інтелекту і великих даних в управлінні талантами; 
інтеграція Big Data з HR – Digital.

Рис. 2. Вплив змін в бізнесі та управлінні людськими ресурсами на розвиток HR – Digital
Джерело: складено автором на основі літературних джерел
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Бенчмаркінг компаній, які активно використову-
ють цифрові технології в HR, дозволив представити 
різноманітність практичного досвіду:

Uber Technologies Inc.12 (Убер) – наймодніша 
служба таксі, що швидко розвивається в світі вико-
ристовує оn-line в основі бізнес-моделі як для спожив-
чого сервісу через однойменне мобільний додаток, 
так і для керування водіями. Революцією – «убері-
зацією» називає С. Мацоцкий (голова правління IBS) 
систему управління людськими ресурсами в Uber: 
«Адже вся компанія Uber, з її програмістами і тех-
нологіями, по суті, є один великий HR-департамент, 
завдання якого – керувати величезним людським 
ресурсом: рекрутувати водіїв, оцінювати якість їх 
роботи, займатися навчанням, відстежувати їх про-
сування по кар'єрних сходах, розраховувати винаго-
роду і звільняти при необхідності. Всі ці процедури в 
Uber принципово цифрові, автоматизовані та онлай-
нові» [6]. Безумовно перевагою такої моделі управ-
ління бізнесом є з одного боку задоволення вимог 
людей в гнучкою зайнятості та можливості працю-
вати в декількох місцях, а з іншого – забезпечення 
постійного розвитку бізнесу за рахунок збільшення 
штату – залучення людей, що мають вільний час, 
реалізація концепції балансу професійному та осо-
бистому житті.

Uberclean13, Qlean14 (on-line сервіси з прибирання 
квартир) – швидке замовлення послуги з мобільного 
пристрою забезпечує швидкість реакції і низьку в 
порівнянні з конкурентами вартість послуги. Крім 
просування послуг сервіс є також майданчиком для 
здійснення рекрутингу.

KFC16 (міжнародна мережа ресторанів, що спе-
ціалізуються на стравах з курки) активно розвиває 
автоматизацію і діджиталізації всіх HR-процесів 
[12] (5 хвилинні дії від кандидата і співробітника до 
1 хвилинного аналізування менеджером): а) масовий 
он-лайн рекрутинг: на основі автоматично накопиче-
ної статистики по найкращим кандидатам (соціальні 
мережі) формування профілю ідеального співробіт-
ника для ціннісного пропозиції потенційним пре-
тендентам з висновком пріоритетних для них умов 
зайнятості; б) автоматизована система оформлення 
працевлаштування, обліку робочого часу, звітності та 
нарахування заробітної плати; в) он-лайн навчання 
на смартфоні, управління розвитком і кар'єрою;  
г) управління продуктивністю праці із застосуван-
ням гейміфікації; д) вимір і підвищення залученості, 
зворотний зв'язок з керівництвом і колегами.

Danone17 (глобальна компанія, що входить в спи-
сок найбільших компаній Fortune 500, один з най-
успішніших виробників продуктів здорового харчу-
вання в світі). Цифрова трансформація знаходиться 
в основі способу ведення бізнесу та його основи – роз-
витку співробітників. Використання цифрових тех-
нологій в бізнесі починається зі стратегії та направ-
лено на розвиток цифрового мислення всіх людських 
ресурсів; ведеться робота по здійсненню культурного 
зсуву в напрямку співпраці всередині організації; 
використовуються принципово нові ефективні, захи-
щені і зручні інструменти роботи на базі кращих 
цифрових рішень [12].

Проведемо аналізування міжнародного досвіду 
використання Digital технологій в HR та розглянемо 
нові інструментами для підвищення ефективності 
роботи з персоналом, які запропонував Джош Бер-
сін, HR-аналітик Deloitte з 20-річним досвідом [11].

1. Зміщення фокусу з автоматизації на продук-
тивність. Важливо підібрати HR-рішення, яке підви-
щить продуктивність команд і допоможе налагодити 

внутрішню комунікацію. В цій ситуації необхідним 
є перехід від управління кадрами до управління 
командою і процесами.

2. Хмарні сервіси для спрощення роботи в 
команді. Новітня структура управління персона-
лом включає «сервіси для співробітників», напри-
клад чат-боти. Доцільно використовувати Hurma 
Systems – система дозволяє стверджувати відпустки 
і вихідні, оцінювати успіхи співробітників, відсте-
жувати заявки від кандидатів і ділитися вакансіями 
в соцмережах. Новим співробітникам автоматично 
приходить вітальний лист-програма являє команду і 
розповідає, як буде проходити перший день.

3. Постійний контроль ефективності. Нові інстру-
менти дозволять отримувати інформацію від співро-
бітника про стан його справ в реальному часі. Одне з 
таких рішень – BetterWorks. З його допомогою можна 
ставити завдання і запитувати зворотний зв'язок від 
колег. Додаток дозволяє безпосередньо спілкуватися 
з керівником навіть в найбільшій компанії.

4. Зворотній зв'язок, залученість і аналітика. 
Форми зворотнього зв'язку динамічно розвиваються, 
і вже є можливим задавати питання співробітникам 
і отримувати відповіді на них буквально в реальному 
часі. Також доцільно налаштувати автоматизовану сис-
тему, яка буде відслідковувати окремі ситуації, отри-
мувати відгуки про них і видавати рекомендації про 
необхідні поліпшення. Всі перераховані інструменти 
можна вбудувати в нові системи контролю ефектив-
ності, наприклад – CultureAMP. Опитувальники в сис-
темі складені досвідченими психологами, результати 
оцінювання можна порівнювати з результатами схо-
жих компаній на ринку. Ефективність роботи можна 
оцінити за допомогою опитувань 180 і 360.

5. Нова хвиля корпоративного навчання. Настає 
час інтерактивних платформ, мікронавчання, модер-
нізованих систем управління навчанням (LMS) на 
основі штучного інтелекту та віртуальної реаль-
ності. Можна займатися саморозвитком в будь-
який час, а не витрачати кілька днів або вечорів на 
оффлайн-заняття. 

Носії знань в новій конфігурації – не тільки 
викладачі, а й самі співробітники. У таких системах 
вони можуть обмінюватися контентом між собою і 
отримувати відгуки без додаткових зусиль з боку 
тренера і керівництва. Це можуть бути інтерактивні 
навчальні платформи, дистанційне навчання, плат-
форми мікронавчання, інструменти подачі матеріалу 
(авторське відео, ділові ігри, моделювання ситуацій, 
VR), бібліотека змісту (LYNDA, UDACITY, EDX, 
SKILLSOFT), платформи управління навчанням 
(LMS, CORNERSTONE, WORKDAY, LITMOS), схо-
вище історії навчання(GRASSBLADE, SALTBOX). 

6. Інновації на ринку рекрутингу включають 
масові рекламні кампанії, націлені на відбір кращих 
співробітників. Чат-бот ставить декілька питань і 
відсіває невідповідних, іншим призначають інтерв'ю 
з рекрутером.

Замість сайтів пошуку роботи з'являються сис-
теми відстеження резюме і оцінювання компетенцій, 
замість особистих зустрічей – відео-інтерв'ю. Одне з 
рішень для рекрутингу – BreezyHR. Додаток дозво-
ляє відстежувати всі стадії, які проходить людина 
при прийомі на роботу. Профайли кандидатів зібрані 
в одному місці – видно резюме, портфоліо і акаунти 
в соцмережах.

Нові інструменти допомагають шукати людей, 
здатних швидко навчатися і адаптуватися. 

7. Благополуччя як метрика. Поняття турботи 
про співробітників розширилося. Раніше їм пропону-
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вали тільки страховку, навчання і харчування. Зараз 
компаніям важливо, щоб люди вели здоровий спосіб 
життя, зберігали ясний розум і були продуктивними. 
Технології тепер дозволяють виміряти рівень енер-
гії співробітників і з'ясувати, чому сил не вистачає. 
Можна використовувати фітнес-браслети, які відсте-
жують рівень активності і давати рекомендації – як 
поліпшити продуктивність.

8. Людиноцентрична аналітика. Дані про спів-
робітників важливі так само, як дані про клієн-
тів. На основі аналітики створюються панелі моні-
торингу для менеджерів. За допомогою аналітики 
можна контролювати продажі, ефективність роботи 
команди і інші ключові показники.

9. «Розумне» самообслуговування. Стрімко розви-
вається штучний інтелект. Можна зайти в систему, 
запросити відпустку на тиждень і навіть не зверта-
тися до відділу кадрів. А додаток з голосовим набо-
ром допоможе пройти тренінги з дотримання корпо-
ративних політик.

10. HR як драйвер інновацій. Фахівці з персоналу 
генерують ідеї, не чекаючи, поки розробники ство-
рять необхідні рішення. HR – відділи з споживачів 
стали замовниками.

Сучасні кадровики безпосередньо беруть участь 
в розробці продуктів, експериментують з новими 
моделями управління ефективністю, стратегіями 
навчання, думають, як знизити упередженість в 
рекрутингу і шукають методи набору і навчання пер-
соналу, залишаючи розробникам технічну сторону.

Активна роль HR змушує технології розвиватися 
досить швидко. Розглянемо найбільш ефективні 
додатки та чат бот-сервіси [8].

1. Вейд і Венді (Wade and Wendy) – чатбот-сервіс, 
що допомагає співробітникам у їх стратегіях кар’єри 
і показує їм кар’єрні можливості в компанії. Венді 
розмовляє з кандидатами і допомагає їм зрозуміти 
культуру компанії, можливості працевлаштування і 
процес найму.

2. Чатбот Firstjob Mya може усунути до 75% 
питань, які задають люди в процесі рекрутингу.

3. Switch, новий додаток для рекрутингу, допо-
магає кандидатам знайти роботу, надаючи їм досвід, 
схожий на Tinder для пошуку роботи і найму.

4. Постачальник програмного забезпечення 
Unitive використовується для написання посадових 
обов'язків обговорення, засновані на фактичних дис-
кусіях про роботу, і може алгоритмічно визначати 
гендерні, расові чи генеалогічні девіації для змен-
шення неусвідомлених похибок при наймі.

Прозорість стає стандартом в світі HR і талан-
тів. В області компенсацій – тепер є “Glassdoor знає 
вашу вартість” (Glassdoor’s Know Your Worth) і 
“Linkedln Зарплата” (LinkedIn’s Salary), які приєдна-
лися до таких гігантів відомостей про компенсації, 
як Salary.com і Payscale. Збираючи анонімні дані про 
окладах від десятків тисяч до мільйонів, ці інстру-
менти дозволяють співробітникам порівнювати свою 
зарплату з тими, хто працює в аналогічних місцях 
по містах, вислугою, галузям промисловості і навіть 
компанії [9].

З урахуванням загальних тенденцій і потреб люд-
ства, можна стверджувати, що сучасні організації 
повинні переглянути свою позицію в області управ-
ління персоналом, а саме навчання співробітників 
організації. Адже саме потенціал і компетентність 
співробітників компанії, її головного ресурсу, дозво-
лить в нових, швидко мінливих, невизначених умо-
вах, залишитись конкурентоспроможним гравцем на 
ринку, незалежно від специфіки діяльності компанії. 

Сьогодні цифрові технології дозволили автомати-
зувати кадрове діловодство, розрахунок заробітної 
плати, процеси рекрутингу. Існують навіть комплек-
сні HRM системи, що дають можливість працювати 
не тільки з кількісними, а й з якісними показни-
ками, автоматизувати крім перерахованого вище пла-
нування потреби в персоналі та планування кар'єри 
співробітників, оцінювання персоналу, навчання, 
мотивацію і багато іншого.

Задля забезпечення ефективного впровадження 
діджитализації в управлінні персоналом на підприєм-
стві необхідне розуміння та дотримання таких етапів:

1. Аналізування компанії, постановка мети і роз-
робка стратегії.

2. Впровадження діджитал-технологій.
3. Аналізування отриманих результатів
Висновки. З наведеного вище можна зробити 

наступні висновки. Таким чином було надано власне 
визначення інноваційних технологій в управлінні 
персоналом, слід розуміти як систему, легко транс-
формовану під ринкові зміни, що дозволяє ефективно 
формувати, використовувати і розвивати кадровий 
потенціал організації.

Розглянуто новітні тенденції та їх компоненти 
розвитку HR Digital в найближчому майбутньому: 
HR-автоматизація, HR-аналітика, HR-маркетинг, 
SMART-рекрутинг та електроне навчання.

Оцінено вплив змін. в бізнесі та управлінні люд-
ськими ресурсами на розвиток HR – Digital та мож-
ливість впровадження новітніх технологій на вітчиз-
няних підприємствах у сфері HR. Виділено п'ять 
основних принципів впровадження сучасних техно-
логій digital HR в компанію.

Проаналізовано міжнародний досвід викорис-
тання Digital технологій в HR з використання бенч-
маркінгу та розглянуто нові інструментами для 
підвищення ефективності роботи з персоналом. 
Розроблено новий підхід до підбору цінних кадрів, 
обґрунтовано необхідність переходу від управління 
кадрами до управління командою та процесами.

Для впровадження діджиталізації на вітчизня-
них підприємствах було запропоновано такі заходи, 
як діджиталізація процесів управління персоналом 
та дистанційне навчання. Розроблено етапи впрова-
дження системи діджиталізації.

Перспективами подальших досліджень у цьому 
напрямку є практичне впровадження HR – Digital 
з урахуванням специфіки діяльності підприємства, 
деталізація етапів впровадження системи діджиталі-
зації та оцінювання його ефективності.
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ПРОБЛЕМИ ПІДВИЩЕННЯ РІВНЯ ПРОФЕСІЙНОЇ ПІДГОТОВКИ МЕНЕДЖЕРІВ
Розглянуто концептуальні і методичні проблеми формування професійної кваліфікації сучасного менеджера. Аналізуючи хід 

процесу й кінцеві результати підготовки, зроблено висновок, що вимоги стейкхолдерів щодо якості підготовки не виконуються. 
Визначено ключові чинники, що заважають упровадженню очікуваних бізнес-середовищем новітніх моделей і підходів до підви-
щення рівня й якості підготовки спеціалістів під час переходу людства до чергового, шостого, технологічного укладу. Управління 
як наука і менеджмент-освіта, спрямовується на пошук удосконалених моделей управління, на підвищення адаптивних мож-
ливостей організації, на формування мотиваційного середовища. Обґрунтовано необхідність створення національної моделі 
підготовки менеджерів за умови налагодження ефективної роботи відповідної системи внутрішнього забезпечення якості на-
вчання на рівні закладу вищої освіти (ЗВО). Основою створення такої системи повинна стати низка відповідних процедур, які 
відповідають європейським і національним стандартам якості вищої освіти, а саме: розроблення, впровадження, моніторинг і 
періодичний перегляд освітніх програм, підвищення якості підготовки здобувачів вищої освіти, посилення кадрового потенціалу, 
розвиток інфокомунікаційних технологій, що забезпечать ефективність управління освітнім процесом, відкритість та прозорість 
публічності інформації про діяльність закладу освіти. Зроблено аналізування причин невідповідності рівня підготовки молодих 
спеціалістів вимогам ринку праці та необхідності впровадження технологій навчання, орієнтованих на розвиток компетентніс-
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ного підходу, який є способом досягнення нового рівня якості освіти. Обґрунтовано ефективність використання кейс-методів, 
активних та інтерактивних форм підготовки, ділових та рольових ігор, комп’ютерних бізнес-симуляцій, економічних ігор, різного 
виду тренінгів для інтродукції сучасних ринкових явищ у навчальний процес. Запропоновано з метою підвищення наукового та 
освітнього потенціалу ЗВО впровадити регулярний аудит їх ефективності та автоматизовані системи управління якістю освіти, 
удосконалювати методичне, фінансове та законодавче забезпечення підвищення кваліфікації фахових менеджерів, скорочення 
часу їх адаптації до роботи в реальних умовах.

Ключові слова: напрям підготовки, менеджмент, професійні вміння та компетенції, інноваційні технології навчання, ринок 
управлінських кадрів, система професійної підготовки менеджерів. 

Соловьев А.И., Соловьев И.А. ПРОБЛЕМЫ ПОВЫШЕНИЯ УРОВНЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ПОДГОТОВКИ 
МЕНЕДЖЕРОВ

Рассмотрены концептуальные и методические проблемы формирования профессиональной квалификации современного 
менеджера. Анализируя ход процесса и конечные результаты подготовки, сделан вывод, что требования стейкхолдеров к каче-
ству подготовки не выполняются. Определены ключевые факторы, мешающие внедрению ожидаемых бизнес-средой новейших 
моделей и подходов к повышению уровня и качества подготовки специалистов при переходе человечества к шестому техно-
логическому укладу. Управление как наука и менеджмент-образование направлено на поиск усовершенствованных моделей 
управления, повышение адаптивных возможностей организации, на формирование мотивационной среды. Установлена не-
обходимость создания национальной модели подготовки менеджеров при условии налаживания эффективной работы соот-
ветствующей системы внутреннего обеспечения качества образования на уровне высшего учебного заведения. Основой созда-
ния такой системы должен стать ряд соответствующих процедур, соответствующих европейским и национальным стандартам 
качества высшего образования, а именно: разработка, внедрение, мониторинг и периодический пересмотр образовательных 
программ, повышение качества подготовки абитуриентов, усиление кадрового потенциала, развитие инфокоммуникационных 
технологий, обеспечивающих эффективность управления образовательным процессом, открытость и прозрачность публично-
сти информации о деятельности высшего учебного заведения. Выполнен анализ причин несоответствия уровня подготовки 
молодых специалистов требованиям рынка труда и необходимости внедрения технологий обучения, ориентированных на раз-
витие компетентностного подхода, который является способом достижения нового уровня качества образования. Обоснована 
целесообразность использования кейс-методов, активных и интерактивных форм подготовки, деловых и ролевых игр, компью-
терных бизнес-симуляций, экономических игр, различного вида тренингов для интродукции современных рыночных явлений в 
учебный процесс. Предложено с целью повышения научного и образовательного потенциала ЗВО внедрить регулярный аудит 
их эффективности и автоматизированные системы управления качеством образования, совершенствовать методическое, фи-
нансовое и законодательное обеспечение повышения квалификации профессиональных менеджеров, сокращение времени их 
адаптации к работе в реальных условиях.

Ключевые слова: направление подготовки, менеджмент, профессиональные умения и компетенции, инновационные техно-
логии обучения, рынок управленческих кадров, система профессиональной подготовки менеджеров.

Soloviov Andrii, Solovyov Igor. PROBLEMS OF INCREASING THE LEVEL OF MANAGERS PROFESSIONAL TRAINING
Conceptual and methodical problem of formation of modern manager professional qualification are considered. Analyzing the course 

of the process and the final results of the training, it was concluded that the requirements of stakeholders regarding the quality of train-
ing are not enforced. The key factors that prevent the implementation of the latest models and approaches expected by the business 
environment to improve the level and quality of training in the transition of mankind to the sixth technological mode have been identified. 
Management as a science and management education is aimed at finding improved management models, and increase the adaptive 
capabilities of the organization, to form a motivational environment. The need to create a national model of training managers, provided 
the establishment of effective work of the relevant system of internal quality assurance at the level of educational institutions. The basis 
for such a system should be a number of appropriate procedures that meet European and national quality standards of higher educa-
tion, namely: approval, monitoring and periodic review of educational programs, improving the quality of training of higher education, 
strengthening human resources, development of information and communication technologies management of the educational process, 
openness and transparency of public information about the activities of the educational institution, the creation of an effective system 
for combating violations of academic integrity at the university. An analysis of the reasons for the inconsistency of the level of training 
of young professionals with the requirements of the labor market and the need to introduce learning technologies focused on the deve-
lopment of a competency-based approach, which is a way to achieve a new level of education. The expediency of using case methods, 
active and interactive forms of training, business and role-playing games, computer business simulations, economic games, various 
types of training for the introduction of modern market phenomena in the educational process is substantiated. It is proposed to introduce 
regular audit of their efficiency and automated quality management systems of education, to improve methodological, financial and leg-
islative support for professional development of professional managers, to reduce the time of their adaptation to work in real conditions.

Keywords: direction of training, management, professional skills and competencies, innovative training technologies, managerial 
personnel market, system of managers professional training.

Постановка проблеми. Нині людство прямує до 
технологічного укладу, головними ознаками якого 
стануть нано-, біотехнології, кліткові та ядерні тех-
нології, нанобіоніка та ін. Вони супроводжувати-
муться технологіями машинного навчання з пошу-
ком інформації за нечітко заданими критеріями та 
управлінням процесами на основі неповних даних і в 
невизначених умовах [1]. До цього необхідно додати 
боротьбу за ресурси, яка постійно загострюється, 
фінансову та продовольчу кризи, екологічні проб-
леми, переділ сфер впливу у світі. Ці та низка інших 
макрочинників ускладнюють процеси управління, 
роблять майбутні зміни у зовнішньому середовищі 
непередбачуваними.

Закономірності, за якими розвивалася наука 
управління впродовж останніх десятиліть, почали 
заміщуватися новими, слабко детермінованими. 
Епоха, яку визначають як інноваційно-креативну, 
супроводжуватиметься бурхливим розвитком нових 
форм і видів управлінської діяльності, видозмінен-
ням та ускладненням процесів і функцій управління. 
Відповідно до цих змін і тенденцій можна прогнозу-
вати зростання попиту на фахівців із менеджменту 
нової формації і посилення вимог щодо їх здатності 
застосовувати творчі підходи та виявляти ініціативу. 
Зважаючи на це, управління як наука і менеджмент-
освіта мають бути спрямовані на пошук удосконале-
них моделей управління, які відповідатимуть запи-
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там ринку праці і цілям економічного розвитку, на 
підвищення адаптивних можливостей організації, 
перенесення акцентів в управлінні з технологічних 
і технократичних підходів на розвиток інтелектуаль-
ного потенціалу робітника і формування ефектив-
ного мотиваційного середовища.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дженню сучасного стану і шляхів розвитку вищої 
професійної освіти менеджерів присвячено праці 
багатьох зарубіжних та вітчизняних науковців та 
практиків. Зокрема, на особливу увагу заслуговують 
праці Н.П. Боталової, Н.А. Далюка, В.В. Кавець-
кого, О.А. Кузнецової, М.Б. Євтуха та багатьох 
інших дослідників. Проблемам розвитку освіт-
ньої сфери присвячено дослідження Т.М. Боголіс, 
В.В. Малишко, В.Г. Кременя, О.В. Шашкевича та 
ін. Проте, на нашу думку, залишаються недостатньо 
висвітленими деякі проблеми формування професій-
ної кваліфікації менеджерів та підвищення результа-
тивності функціонування менеджмент-освіти.

Метою дослідження є аналізування й оцінювання 
сучасного рівня професійної кваліфікації мене-
джерів, кінцевих результатів підготовки фахівців 
з управління, розроблення пропозицій щодо фор-
мування національної моделі та впровадження в 
навчальний процес новітніх моделей та підходів до 
підвищення рівня й якості підготовки фахівців.

Виклад матеріалу дослідження та його осно-
вні результати. Стислий екскурс в історію менедж-
менту дає змогу сформулювати послідовність осо-
бливостей і підходів до вирішення проблем, які 
поставали перед управлінцями впродовж останніх 
ста років. Класична, або школа наукового управління 
(1920–1950 рр.), засновниками якої були Ф. Тейлор, 
Г. Форд, А. Файоль, М. Вебер та низка інших визна-
чних управлінців-практиків, розглядала організацію 
як закриту систему, не пов’язану із зовнішнім серед-
овищем. При цьому соціальні аспекти управління 
не розглядалися. Метою класичної школи було ство-
рення універсальних принципів управління [2].

Школа людських відносин (1930–1950 рр.) осно-
вну увагу приділяла мотивам поведінки людей, ролі 
неформальних організацій, аналізування групової 
динаміки, дослідженню природи конфліктів і співро-
бітництва. Представниками цієї школи були Е. Мейо, 
М.П. Фолетт, А. Маслоу, Ф. Герцберг та низка інших. 
Головну увагу вони приділяли людському фактору за 
досягнення ефективності організації [2; 3].

Емпірична школа (1950–1970 рр.), засновниками 
якої були П. Друкер, А. Чандлер та ін., поєднувала 
дві перші концепції, акцентуючи увагу на таких 
функціях менеджменту, як визначення цілей під-
приємства та можливих шляхів їх досягнення [4]. 

Школа соціальних систем Ч. Барнарда, Г. Сай-
мона, І. Ансоффа (1960–1980 рр.) розглядала орга-
нізацію як цілісну систему, яка потребує системного 
підходу до її вивчення. Окремі складові елементи 
системи і чинники зовнішнього середовища розгля-
дали як такі, що впливають на систему і забезпечу-
ють її адаптаційні трансформації та динамічну рів-
новагу [4].

Сучасні школи управління Л. фон Берталанфі, 
Р. Аккофа, В. Леонтьєва (із 1970-х років і дотепер) 
об’єднали такі напрями, як дослідження операцій, 
теорія систем та комп’ютерні технології, спрямовані 
на пошук удосконалених моделей управління і під-
вищення адаптивних можливостей організацій [4].

 Нині традиційні моделі управління починають 
дедалі частіше давати збої та поелементно і системно 
витісняються прогресивними моделями, заснова-

ними на людиноцентристській ідеології та креа-
тивному підході. Суб’єкт підприємництва має бути 
готовим до роботи в сучасному інформаційно-техно-
логічному середовищі та бути здатним забезпечувати 
необхідний рівень рентабельності основного вироб-
ництва, перетворюватись із технолога на дослідника. 
Новою філософією менеджменту стає такий підхід 
до підприємства, який розглядає його як організм, 
що оновлюється й адаптується до зовнішніх умов. 
Необхідність зміни вектора підготовки вимагає від 
спеціалістів творчого мислення, володіння мисте-
цтвом пошуку нешаблонних рішень для нетривіаль-
них ситуацій. Це вимагає рішучих дій, спрямованих 
на трансформацію системи підготовки спеціалістів-
управлінців із метою підвищення рівня та якості 
знань і вмінь майбутніх фахівців. 

Вітчизняні ЗВО ще й досі готують фахівців за 
методиками й моделями минулого століття, які 
створювалися для потреб економіки західних країн 
у XX ст. та виявилися нежиттєздатними в умовах 
сьогодення. Це є однією з причин того, що нинішні 
випускники виявляються не готовими до виконання 
посадових обов’язків менеджерів і не виправдову-
ють тих очікувань і сподівань, які на них покладає 
керівництво. 

Необхідно визнати, що Україна не має власної 
історично і національно визначеної моделі підго-
товки менеджерів. Ситуація залишається непевною, 
оскільки інформація щодо потреб у них підприємств 
різних сфер діяльності і форм власності не збира-
ється і, відповідно, не аналізується. Водночас на 
ринку існує незадоволений попит на висококваліфі-
кованих фахівців з управління. Необхідно визнати, 
що саме рівень практичної підготовки молодого спе-
ціаліста майже ніколи не задовольняє роботодав-
ців. Є декілька причин виникнення такої ситуації. 
По-перше, має місце безадресна підготовка фахів-
ців, які виявляються безпорадними в ситуаціях, що 
вимагають швидких, дієвих рішень і творчого під-
ходу. По-друге, це базування освіти на стандартах і 
парадигмах минулого, відсутність дієвих методик і 
критеріїв рівня компетенції на всіх освітніх рівнях. 
По-третє, об’єктивний погляд на ситуацію, що скла-
лася у царині менеджмент-освіти, фіксує наявність 
обставин і чинників, що заважають упровадженню 
у навчальний процес очікуваних бізнес-середовищем 
новітніх моделей і підходів в управлінні. І це на тлі 
перманентного кризового стану економіки, неста-
більності політичної ситуації, відсутності переду-
мов і перспектив переходу до нового технологічного 
устрою, пов’язаного з перетворенням науки на про-
дуктивну силу. До цього треба додати сировинну орі-
єнтацію вітчизняної економіки, деградуючу промис-
ловість, стагнуюче сільське господарство, тотальну 
корупцію, зовнішнє управління, інтереси суб’єктів 
якого є протилежними меті та ідеям української дер-
жавності. До цього додається обмежена та викрив-
лена інформація про стан фінансово-господарської 
діяльності більшості як державних, так і приватних 
підприємств, закритість процедур прийняття рішень 
та низька заробітна платня молодих спеціалістів. 
Додаються до цього несприятливі умови для збере-
ження і відтворення людських ресурсів, результа-
том чого стало падіння народжуваності (депопуля-
ція), міграційне зменшення чисельності населення, 
його старіння та прогресуюча бідність. По-четверте, 
робота молодих управлінців позбавлена ознак твор-
чості і найчастіше зводиться до виконання най-
простіших офісних завдань, функцій диспетчерів, 
кур’єрів, операторів call-центрів та ін. 
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У країні освіта втрачається як загальнонаціо-

нальна цінність, зникають стимули до її здобуття. 
Також утрачають статус престижних професії інже-
нерно-технічного спрямування. Але навіть у цих 
важких соціально-економічних умовах, в яких зна-
ходиться країна та її освітня галузь зокрема, підви-
щення рівня й якості підготовки фахівців залиша-
ється одним із критично важливих. Зростання вимог 
до якості освіти менеджерів, забезпечення її конку-
рентоспроможності змушують освітян удосконалю-
вати організацію навчального процесу у ЗВО.

 Пропонуємо розглянути деякі напрями та заходи, 
спрямовані на подолання кризових явищ у менедж-
мент-освіті та вирішення цих проблем відповідно до 
загальнонаціональних освітніх традицій і цілей роз-
витку держави. 

Головною метою вищої професійної освіти має 
стати набуття студентами відповідних компетенцій, 
здатності до самоосвіти, самовизначення та конкурен-
тоспроможності на ринку праці. Ключовим елемен-
том нової освітньої парадигми стають нові технології 
навчання, які орієнтовані на розвиток здатності спеці-
аліста вирішувати певний клас професійних завдань. 
Цей підхід орієнтований на підготовку фахівця, здат-
ного розробляти й приймати ефективні управлінські 
рішення у слабко прогнозованому бізнес-середовищі 
та має прагматичну і гуманістичну спрямованість, 
вчить реалізовувати отримані знання на практиці й є 
способом досягнення нового рівня якості освіти.

Найбільш важливими професійними вміннями 
менеджера є розроблення стратегічних планів відпо-
відно до головної мети об’єкта господарювання, бізнес-
планування, вирішення проблем фінансової стійкості, 
маркетингове планування, управління персоналом в 
умовах нестабільності (кадрова політика), оцінювання 
бізнесу і привабливості інвестиційних проєктів. Уваги 
потребують також проблеми розвитку особистості май-
бутніх фахівців, формування їхньої професійної свідо-
мості на основі отриманих знань і вмінь, практичному 
досвіді, дослідницькому потенціалі, безперервній освіті 
та на загальнокультурних компетенціях.

У сучасному світі змінилася пріоритетність функ-
цій менеджменту. На перше місце виходять аналі-
тична функція та функція інформаційного забезпе-
чення. Суб’єкт підприємництва має забезпечувати 
рентабельність виробничо-комерційної діяльності, 
конкурентоздатність продукції, ефективність марке-
тингової політики, проводити дослідження та ана-
лізування поведінки споживачів і конкурентного 
середовища ринків. Невизначеність стає головною 
характеристикою ситуації у навколишньому середо-
вищі, методи прогнозування – головним інструментом 
прийняття оптимальних управлінських рішень. Про-
гноз, побудований на інтуїції й «внутрішньому від-
чутті» керівника, усе частіше починає забезпечувати 
єдине правильне рішення. «Поєднання результатів 
оціночного й кількісного прогнозування з викорис-
танням сучасного програмного забезпечення, аналізу-
вання та оцінювання різнопланової інформації, здо-
ровий глузд і бізнес-експеримент здебільшого мають 
вирішальний вплив на результати діяльності» [7].

Результати прогнозування як науково обґрунтова-
ного передбачення можливих станів об’єкта заклада-
ються в основу розроблення планів розвитку й функ-
ціонування об’єктів. Володіння основним методами 
прогнозування і планування стає одним із ключових 
умінь керівника. Вивчення методик діагностики та 
аналізування звітності, прогнозування і планування 
дасть змогу майбутнім менеджерам опанувати одне з 
ключових умінь керівника [8; 9].

Важливою особливістю сучасної освітньої діяль-
ності є наповнення змісту освіти новітніми знаннями, 
матеріалами та підходами до вирішення проблем сьо-
годення. Актуальними завданнями є впровадження 
інноваційних технологій навчання, інформатизація 
навчального процесу, ґрунтовна практична підго-
товка та ділові зв’язки з потенційними замовниками. 
Особливо актуальними є розвиток комунікативних 
здібностей менеджерів, знання особливостей профе-
сійного спілкування, усвідомлення і розуміння сут-
ності управлінської діяльності.

Вища школа має змінити вектор підготовки управ-
лінських кадрів через перенесення акцентів у навчанні 
на розвиток творчого мислення, вихід за межі схеми 
«знання – уміння – навички», навчання мистецтву 
пошуку нетривіальних рішень для нестандартних 
ситуацій. У цих умовах головним завданням ЗВО має 
стати надання таких знань і вмінь, які сприятимуть 
опануванню навичок творчого мислення, оскільки 
зміст управлінської діяльності полягає не лише у вико-
ристанні професійних знань і накопиченого досвіду, а 
й у наданні управлінському процесу творчого харак-
теру, в інтуїтивному розумінні причино-наслідкових 
зв’язків між подіями і явищами. Історія свідчить, що 
здебільшого найефективніші управлінські рішення 
базувалися на таланті, досвіді та інтуїції керівника. 
Нині креативність, творчість, ініціативність, імпрові-
зація, натхнення стають головними інструментами і 
невід’ємними складниками сучасного управління та 
його технологій і мають більше значення ніж власне 
ідея, яку необхідно втілити в життя.

Менеджменту неможливо навчитися швидко і 
легко. Зовнішнє середовище сучасних організацій 
безперервно і динамічно змінюється. Це потребує 
від ЗВО підготовки таких спеціалістів, які будуть у 
змозі оперативно реадаптуватися до його відміннос-
тей та специфіки, зокрема до інформаційних пото-
ків, обсяги яких невпинно і швидко зростають. Зна-
ння, які пропонуються на сучасному етапі розвитку 
суспільства, втрачають свою актуальність через три-
п’ять років [10], тому з отриманням диплому випус-
кник має розуміти, що його вчили за допомогою 
застарілих правил і прийомів. Також він має усвідо-
мити необхідність учитися все життя. Результатом 
засвоєння науки менеджменту та прийомів виконав-
ської майстерності має стати формування управлін-
ського мислення, тобто виду мислення, спрямова-
ного на осягнення сутності й особливостей процесів 
взаємодії суб’єктів і об’єктів управління. Воно спря-
моване на організацію діяльності персоналу і розви-
ток людського капіталу, зростання продуктивності 
праці, формування культури організації. Управлін-
ське мислення є одним із найбільш складних видів 
мислення. До нових його видів відносять також інно-
ваційне, стратегічне та соціально орієнтоване мис-
лення. Вищим рівнем мислення є системне, яке син-
тезує всі його перелічені види. 

Продуктивна взаємодія ринку управлінських 
кадрів та системи професійної підготовки менедже-
рів є одним із найважливіших завдань вирішення 
комплексної проблеми кадрового забезпечення націо-
нальної економіки. На жаль, у розробленні освітньої 
політики та вирішенні проблеми якості підготовки 
фахівців не задіяна професійна спільнота, не розви-
нені форми і механізми участі її членів у взаємодії 
ланок освітнього процесу, не проводиться суспільне 
оцінювання якості менеджмент-освіти. Професій-
ний статус менеджера формується переважно двома 
компонентами: отриманими в процесі навчання зна-
ннями та професійними вміннями. Другий складник 



64 Серія Економічні науки

Випуск 41. 2021

є найбільш проблемним із погляду готовності випус-
кника до виконання своїх обов’язків. Практично 
весь обсяг знань, який закладається у підґрунтя 
практичних навичок прийняття та реалізації управ-
лінських рішень, в існуючій освітній моделі не при-
носить практичної користі. Імплементація сучасних 
ринкових явищ у навчальний процес можлива лише 
за умови впровадження активних та інтерактивних 
форм і методів навчання, які сприяють активізації 
мислення, поведінки та підвищення мотивації сту-
дентів. Особливої уваги заслуговують тренінгові тех-
нології. Вони сприяють активній участі студентів у 
процесі набуття знань, досвіду, фахових навичок і 
компетенцій. Вони стимулюють творчу активність 
і вчать началам міжособистісної взаємодії під час 
роботи в команді, пошуку інформації та аналітич-
ного мислення, навичкам прийняття управлінських 
рішень. Це має відбуватися в умовах колективної 
взаємодії осіб, інтереси і погляди яких на вирішення 
проблеми, як правило, не збігаються. Імітаційні 
ігрові заняття допомагають опанувати навички швид-
кої орієнтації в умовах реальної виробничо-господар-
ської діяльності. Важливим завданням і метою про-
фесійної підготовки є розвиток уміння вирішувати 
проблемні, конфліктні та кризові ситуації. Серед 
інструментів, що поєднують теоретичний складник 
та господарчу практику, чільне місце займають різ-
номанітні кейс-методи на основі проблемно-ситуа-
ційного аналізування, професійно орієнтовані ділові, 
економічні та рольові ігри (тренінгові, репродук-
тивні та творчі), комп’ютерні бізнес-симуляції, тех-
нології, які отримали визнання у сфері електронної 
дідактики та e-Learning. 

Актуальним завданням також є скорочення числа 
бюджетних місць на спеціальності 073 «Менеджмент» 
зі спрямуванням вивільнених коштів на поглиблення 
якості підготовки фахівців через упровадження новіт-
ніх методів навчання і перепідготовки управлінських 
кадрів. Прийом до магістратури має проводитися 
лише за наявності в абітурієнта мінімум двох років 
стажу роботи на посадах за профілем вибраної спе-
ціальності. Зрозуміло, що менеджмент-освіта вже не 
матиме такий масовий характер як зараз. Підготовка 
фахівців має вестися за спеціальними програмами і 
методиками з орієнтацією на пріоритетність розвитку 
творчих навичок і креативного мислення [11].

Висновки. Розвиток нових форм і видів управлін-
ської діяльності в інноваційно-креативну епоху зумов-
лює необхідність радикальних змін в освітній системі 
України. У нинішньому вигляді ця система не забез-
печує продуктивного використання випускниками 
усієї суми знань і навичок, отриманих у ЗВО, кон-
кретних професійних ситуаціях. У менеджмент-освіті 
не створюються передумови для розроблення й упро-
вадження новітніх моделей і підходів в управлінні. 

Найважливішим завданням освітньої системи має 
стати створення такої концепції вищої освіти, яка б 
передбачала розширення профілю підготовки, стиму-
лювання прагнення до постійного підвищення рівня 
та оновлення знань, удосконалення зв’язків між 
виробництвом і системою підготовки кадрів.

Зусилля викладачів і методистів мають бути 
спрямовані на формування у студентів універсаль-
них професійних компетенцій, отриманих за допомо-
гою сучасних освітніх технологій та інтегративного 
навчання. Це сприятиме підвищенню їх цільової орі-
єнтації, формуванню позитивного іміджу ЗВО і зрос-
танню довіри до них із боку потенційних споживачів 
освітніх послуг і більш глибокому вивченню їхніх 
потреб, спонукальних мотивів і пріоритетів.
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ІННОВАЦІЙНІ СТРАТЕГІЇ УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ СТРАХОВИХ КОМПАНІЙ: 
МІЖНАРОДНИЙ ТА НАЦІОНАЛЬНИЙ КОНТЕКСТИ 

Статтю присвячено дослідженню інноваційних стратегій управління діяльністю страхових компаній. В умовах ризикогенного 
середовища, досить високої ймовірності виникнення загроз природного та техногенного характеру загострюються проблеми 
щодо необхідності наукового обґрунтування процесу взаємодії стейкхолдерів страхового ринку. Аргументовано, що страхування 
у світовому економічному просторі є незамінним фінансово-економічним інструментом нейтралізації найрізноманітніших ри-
зиків, особливо зважаючи на соціально-економічні, фінансові та епідеміологічні небезпеки сучасності. Визначено, що одним із 
першочергових завдань менеджменту страхової компанії є управління її бізнес-процесами, спрямованими на формування мо-
делі клієнтоорієнтованості відносно потенційних клієнтів. Наголошено на необхідності використання різноманітних інноваційних 
стратегій управління для досягнення середньострокових та довгострокових цілей компанії на страховому ринку. Зокрема, аргу-
ментовано доцільність здійснення диверсифікації та використання альтернативних стратегій ціноутворення на страхові послуги 
з довгострокових та загальних видів страхування. Сформульовано пропозиції, спрямовані на цифровізацію страхового ринку та 
широке застосування FinTech-технологій у сфері страхових послуг: автоматизований андерайтинг, ІОТ-технології; блокчейн у 
страхуванні. Узагальнюючи результати проведеного дослідження, конкретизовано авторські підходи до подальшого функціону-
вання страхових відносин у суспільстві.

Ключові слова: ризики, страхова компанія, страхувальники, страховий захист, стейкхолдери страхового ринку, управління. 

Виленчук А.Н. ИННОВАЦИОННЫЕ СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ СТРАХОВЫХ КОМПАНИЙ: 
МЕЖДУНАРОДНЫЙ И НАЦИОНАЛЬНЫЙ КОНТЕКСТЫ

Статья посвящена исследованию инновационных стратегий управления деятельностью страховых компаний. Аргументи-
ровано, что страхование в мировом экономическом пространстве является незаменимым финансово-экономическим инстру-
ментом нейтрализации рисков, особенно учитывая социально-экономические, финансовые и эпидемиологические опасности 
современности. По результатам исследования установлено, что одной из первоочередных задач менеджмента страховой ком-
пании является управление её бизнес-процессами, направленными на формирование модели клиентоориентированности от-
носительно потенциальных клиентов. Акцентировано внимание на необходимости использования различных инновационных 
стратегий управления для достижения среднесрочных и долгосрочных целей компании на страховом рынке. В частности, ар-
гументирована целесообразность осуществления диверсификации и использования альтернативных стратегий ценообразова-
ния на страховые услуги по долгосрочным и общим видам страхования. Сформулированы предложения, направленные на 
цифровизацию страхового рынка и широкое применение FinTech-технологий в сфере страховых услуг: автоматизированный 
андеррайтинг, ИОТ-технологии; блокчейн в страховании. Обобщая результаты проведенного исследования, конкретизированы 
авторские подходы к дальнейшему функционированию страховых отношений в обществе.

Ключевые слова: риски, страховая компания, страхователи, страховая защита, стейкхолдеры страхового рынка, 
управление.

Vilenchuk Oleksandr. INNOVATIVE MANAGEMENT STRATEGIES BY ACTIVITIES OF INSURANCE COMPANIES: 
INTERNATIONAL AND NATIONAL CONTEXT

This review article is devoted to the study of innovative strategies for managing the activities of insurance companies. In the condi-
tions of risky environment, rather high probability occurrence of threats of natural and technogenic character, problems concerning the 
necessity of a scientific substantiation of the process of the insurance market stakeholders’ interaction aggravate. It is established that 
insurance in the world economic space is an indispensable financial and economic tool for neutralizing a variety of risks, especially given 
today’s the socio-economic, financial, epidemiological dangers. It is proved that despite the key parameters’ positive dynamics of the 
Ukrainian insurance market development for 2009-2019, there is a need to intensify business and investment activity of its participants. 
The competitive environment of the insurance market requires insurance companies to implement innovative management strategies 
focused primarily on solving two interrelated problems: firstly, the expansion of property risks’ insurance coverage, as well as risks related 
to citizens’ life, health and ability to work, secondly, the formation of the insurers’ solvency and ensuring an acceptable level of insurance 
operations’ profitability in terms of certain types of insurance. It is determined that one of the primary tasks of the insurance company’s 
management is the management of its business processes aimed at forming a model of customer-oriented behaviour in relation to 
potential customers. The article emphasizes the need to use a variety of innovative management strategies to achieve medium-term 
and long-term goals of the company in the insurance market. In particular, the expediency of diversification and the use of alternative 
pricing strategies for insurance services for long-term and general types of insurance is argued. Proposals aimed at digitalization of the 
insurance market and wide application of FinTech technologies in the field of insurance services are formulated: automated underwriting, 
IOT-technologies; blockchain in insurance. Summarizing the results of the study, the author’s vision of the further insurance relations’ 
functioning of in society is specified. 

Keywords: risks, insurance company, insurers, insurance protection, insurance market stakeholders, management. 
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Постановка проблеми. Страховий ринок України 
перебуває на етапі трансформації, пошуку форм, мето-
дів та інструментів ефективної взаємодії стейкхолдерів 
страхового процесу. Цивілізаційні виклики сьогодення, 
пов’язанні з високою ймовірністю прояву найрізнома-
нітніших ризиків природного й антропогенного харак-
теру, а також потенційних загроз щодо збереження 
життя, здоров’я та працездатності громадян, набули 
особливо актуального значення протягом 2019–2020 рр. 
Адекватною відповіддю страхових компаній на зазна-
чені небезпеки є прийняття тактичних і стратегічних 
управлінських рішень, орієнтованих, передусім, на 
вирішення двох взаємопов’язаних завдань. По-перше, 
формування фінансово-економічних умов для забезпе-
чення надійного страхового захисту страхувальників у 
сферах майнового й особистого страхування. По-друге, 
гарантування власної платоспроможності та прибутко-
вості в розрізі окремих видів страхування у середньо-
строковій та довгостроковій перспективі.

Міжнародний досвід (США, Канади, країн Європей-
ського Союзу та ін.) функціонування страхових ком-
паній свідчить про наявність інноваційних трендів в 
управлінні їх операційною, інвестиційною та фінансо-
вою діяльністю. Розвиток сучасних фінансових техноло-
гій за останні десятиріччя (FinTech та InsurTech) надає 
широкі можливості для формування якісно нового 
рівня страхових відносин у суспільстві, базуючись на 
засадах довіри, взаємоповаги та соціальної відповідаль-
ності. Йдеться насамперед про глибоку трансформацію 
від структурно-функціональної до процесно-орієнтова-
ної моделі управління ресурсами страхової компанії. 

Отже, постають завдання щодо оптимізації біз-
нес-процесів страховика, здатних забезпечити макси-
мальну цінність та корисність для всіх стейкхолдерів 
страхового ринку. Завдяки ефективному використанню 
інструментів страхування та перестрахування здійсню-
ється процес формування фінансових ресурсів та їх 
використання на відшкодування збитків страхувальни-
кам (та/або третім особам) у разі настання страхових 
подій. Тим самим підвищується рівень фінансово-еко-
номічної безпеки на макро-, мікро- та мезорівні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ваго-
мий науковий внесок у формування концептуаль-
ного підґрунтя стратегічного управління бізнес-
процесами, у тому числі в діяльності страхових 
компаній, зроблено такими закордонними вченими, 
як Г. Амстронг, І. Ансофф, Є. Демінг, Ф. Гуіляра,  
Дж. Келлі, В. Міллар, М. Портер, М. Хаммер, А. Шеєр. 
Застосування інноваційних технологій у страховій 
галузі висвітлено в іноземній науковій літературі, 
зокрема в працях П. Віелрейчера, В. Зултовські, 
К. Кларка, К. Крітенсен, Ж. Мартіна. Серед вітчиз-
няних учених варто виділити праці Ю. Алексерової, 
В. Борисової, Н. Внукової, О. Залєтова, М. Клапківа, 
О. Козьменко, Р. Пікус, А. Шолойко та ін. 

Відаючи належне науковим напрацюванням закор-
донних та вітчизняних учених, варто наголосити на 
необхідності здійснення розпочатого дослідження. 
Таке рішення продиктовано декількома ключовими 
чинниками. По-перше, конкурентне середовище стра-
хового ринку вимагає використання сучасних підходів 
та прийняття відповідальних управлінських рішень у 
взаємодії між суб’єктами страхування. По-друге, за 
умов інформаційного суспільства з’являються якісно 
нові можливості щодо налагодження комунікацій 
між зацікавленими особами. По-третє, страховий 
ринок України перебуває на етапі своєї модернізації 
та пошуку ефективних моделей подальшого розвитку, 
що зумовлює об’єктивну потребу у здійсненні науко-
вого дослідження у заданому напрямі.

Мета статті полягає у теоретико-методологічному 
обґрунтуванні інноваційних підходів до стратегічного 
управління бізнес-процесами страхової компанії, 
зважаючи на потреби та можливості стейкхолдерів 
ринку в організації розподілу ризиків і відповідаль-
ності, використовуючи механізм страхування.

Виклад матеріалу дослідження та його осно-
вні результати. Аналіз світового ринку страхування 
засвідчує, що глобальні страхові премії вперше у 
2018 р. перевищили позначку в $5 трлн, що стано-
вить понад 6% світового валового внутрішнього про-
дукту (ВВП) [12]. Натомість глобальні збитки страхо-
вої галузі у 2020 р. лише від природних катастроф та 
пандемії COVID-19 перевищили $160 млрд [5, с. 12]. 
Вищенаведені дані свідчать про зростання ролі стра-
хування у світі з огляду на необхідність ефективної 
та своєчасної протидії цивілізаційним ризикам при-
родного й антропогенного характеру.

Досліджуючи тенденції змін функціонування 
страхового ринку в Україні, варто відзначити наяв-
ність позитивної динаміки розвитку. Зокрема, за 
останнє десятиліття (2009–2021 рр.) спостерігається 
стале зростання ключових параметрів сум акуму-
льованих страхових платежів, страхових резер-
вів та виплат у 2,36, 2,91 та 2,13 рази відповідно 
[10]. Однак варто зауважити, що у цілому спожи-
вання страхових послуг залишається на досить низь-
кому рівні. Такий висновок можна зробити на під-
ставі показника проникнення (Insurance Penetration 
ratio), який визначається співвідношенням обсягу 
залучених страхових премій до ВВП. Даний пара-
метр у 2019 р. становив лише 1,4% (для порівняння: 
у країнах Європи – 5%) [1, с. 3]. 

Серед 88 країн, які досліджував Swiss Re Institute, 
Україна за рівнем споживання страхових послуг, 
загального (non-life) страхування посідає 73-є місце 
та послуг зі страхування життя – 82-е [1, с. 3]. Пред-
ставлені статистичні дані свідчать про необхідність 
суттєвої активізації ділової активності стейкхолдерів 
ринку у напрямі посилення й урізноманітнення стра-
хового захисту майнових і особистих інтересів потен-
ційних страхувальників та третіх осіб. Розв’язання 
окресленої проблеми перебуває у площині розро-
блення й реалізації інноваційних стратегій управ-
ляння страховою компанією, здатних забезпечити 
системний розвиток трьох складників успішного 
страхового бізнесу. Йдеться про формування прозо-
рих та довірчих відносин між учасниками страхового 
ринку, гарантування платоспроможності страхови-
ків та посилення захисту прав споживачів. 

Функціонування страхових компаній у ринковому 
середовищі вимагає від них генерування та викорис-
тання певних конкурентних переваг, здатних мак-
симально задовольнити наявний попит потенційних 
клієнтів на страхові послуги, а також забезпечити від-
повідний сервіс і якість страхового обслуговування. 
Досвід країн (США, Канади, Великобританії, Фран-
ції, Японії та ін.) свідчить про використання клієнто-
орієнтованої моделі управління страховою компанією. 
У науковій літературі дане поняття інтерпретується 
як «ключова компетенція компанії, що виражається 
в прагненні до встановлення і розвитку партнерських 
відносин із клієнтами, а також із будь-якими контр-
агентами як у бізнес-екосистемі, так і всередині орга-
нізації, що базується на розумінні й задоволенні їхніх 
як активних, так і латентних потреб та максимізації 
прибутку на цій основі» [9].

Цінність клієнтоорієнтованої стратегії полягає у 
спроможності її інтеграції у кожен із генерованих 
бізнес-процесів страхової компанії. Із позиції стра-
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тегічного управління бізнес-процеси на страховому 
ринку інтерпретуються як «сукупність пов’язаних 
між собою послідовних дій менеджменту, який реа-
лізує конкретну ціль страхової компанії» [6, c. 33]. 
Визначальним пріоритетом реалізації тих чи інших 
бізнес-процесів є орієнтація страховиків на макси-
мальне задоволення потреб клієнтів у страховому 
захисті з одночасним забезпеченням їх платоспро-
можності та рентабельності в розрізі окремих видів 
страхування. Основні бізнес-процеси страхової ком-
панії та їх вагомість для учасників страхового ринку 
відображено на рис. 1. 

Складовим елементом формування сучасної 
моделі розвитку страхових відносин у суспільстві 
виступають маркетингові комунікації, які забезпе-
чують обмін потоків інформації між стейкхолдерами 
страхового процесу. Маркетингова комунікаційна 
стратегія в науковій літературі інтерпретується 
як «напрям дій підприємства із забезпечення його 
інформаційної присутності на ринку та формування 
довгострокових партнерських відносин з іншими 
ринковими суб’єктами в процесі створення і розпо-
ділення певних цінностей» [8, c. 548–549]. Комуні-
каційна діяльність страхової компанії орієнтована, 
передусім, на організацію дієвої соціальної взаємо-
дії між учасниками страхового ринку щодо роз-
роблення, позиціювання та реалізації відповідних 
послуг потенційним страхувальникам. 

Ключовими завданнями маркетингових кому-
нікацій у сфері страхової діяльності слід визнати: 
інформування потенційних споживачів про послуги, 
програми, тарифи, наявні конкурентні переваги 
порівняно з іншими страховими компаніями; сти-
мулювання процесу надання послуг за допомогою 

урізноманітнення каналів збуту, відповідно до впо-
добань споживачів; створення позитивного іміджу та 
високої репутації компанії серед її клієнтів; забез-
печення зворотного зв’язку з імовірними користува-
чами послуг та визначення їх ставлення до страхо-
виків. Отже, постає необхідність у досягненні двох 
взаємозалежних цілей: по-перше, надання страхо-
вими компаніями своєчасної, об’єктивної та неупе-
редженої інформації про можливі варіанти покриття 
ризиків страхуванням; по-друге, сприйняття страху-
вальниками отриманої інформації та її використання 
для посилення власного страхового захисту.

Професійна діяльність страхових компаній базу-
ється на формуванні та досягненні визначених прі-
оритетів тактичного й стратегічного рівнів. На так-
тичному рівні вирішуються завдання поточного 
характеру, пов’язані із синхронізацією операційної, 
інвестиційної та фінансової діяльності страховиків. 
Стратегічний – передбачає вирішення завдань вищого 
рівня, а саме: позиціювання страховика як надій-
ного партнера щодо здійснення розподілу ризиків і 
відповідальності, розширення страхового покриття 
найрізноманітніших ризиків, підвищення їх капіта-
лізації тощо. Взаємозалежність між рівнями управ-
ління полягає у тому, що досягнення стратегічних 
цілей розвитку зумовлює необхідність послідовного 
розв’язання завдань тактичного характеру.

Стратегія управління страховою компанією має 
формуватися відповідно до окреслених цілей та 
завдань, визначених на середньострокову та довго-
строкову перспективу. Кожна страхова компанія 
має у своєму розпорядженні певний набір фінансово-
економічних інструментів (диверсифікація, ціноут-
ворення, FinTech-технології), здатних розв’язувати 
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Рис. 1. Клієнтоорієнтовані бізнес-процеси на ринку страхових послуг 
Джерело: власні дослідження
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окреслені проблеми та посилювати її конкурентні 
позиції на страховому ринку. 

Потреба у диверсифікації зумовлена необхідністю 
урізноманітнення асортименту страхових послуг, роз-
ширення страхового покриття різноманітних ризиків 
в сфері особистих і майнових видів страхування, реа-
лізації групових та індивідуальних інтересів страху-
вальників у страховому захисті. Активізація диверси-
фікаційних процесів у діяльності страхової компанії, 
пов’язана з потребою у збалансуванні попиту та про-
позиції, наданням альтернативних варіантів вибору 
покриття ризиків страхуванням. Основний меседж 
диверсифікації страхових послуг полягає у створенні 
можливостей для страхових компаній оперативно 
виявляти та оцінювати потенційні ризики клієнтів 
та забезпечити їх нейтралізацію за допомогою інстру-
ментів страхування та перестрахування. 

Стратегічне управління процесами диверсифіка-
ції страхових послуг передбачає формування мотивів, 
цілей, каналів, інтересів та форм організації страхової 
діяльності в суспільстві (рис. 2). Економічний ефект 
від застосування даного інструменту управління, варто 
розглядати у двох площинах: по-перше, посилення та 
урізноманітнення майнового захисту страхувальників 
у розрізі окремих видів страхування; по-друге, зрос-
тання доходів страховиків, що дає їм змогу нарощу-
вати власні страхові резерви та забезпечувати плато-
спроможність і рентабельність страхових операцій. 

Серед загальновідомих стратегій управління 
визначальна роль належить стратегії ціноутворення 
на страхові послуги, адже завдяки збалансованій 
тарифній політиці страховика формуються фінансово-
економічні відносини між стейкхолдерами страхо-
вого ринку. О. Козьменко справедливо наголошує про 
те, що «вдало сформована цінова стратегія – один зі 
складників комерційного успіху страхової компанії, 
забезпечення її конкурентоспроможності» [11, c. 175].

Досягнення ціннісних орієнтирів цінової стратегії 
для страхових компаній полягає у розширенні стра-
хового поля завдяки збільшенню кількості укладе-
них договорів аграрного страхування, що, відповідно, 
забезпечує зростання сум акумульованих страхових 
премій, а також мінімізацію ризиків, пов’язаних 
зі страховою і фінансово-економічною діяльністю 
страховика. Ключовими економічними цінностями 
участі у страховому процесі для страхувальників 
виступають своєчасність, повнота та якість страхо-
вого захисту під час дії  страхового договору. У фор-
малізованому вигляді загальна економічна цінність 
страховика і страхувальника від участі у страховому 
процесі набуває такого вигляду [3, с. 237]:

ЗЕЦстраховика = f (ЦП + ЦВ.К. + ЦС.Р.– ЦС.В. – ЦА.В.) (1)

ЗЕЦстрахувальника = f (ЦСЗС + ЦСП + ЦС.С.О. – НПР) → max, (2)

де ЗЕЦ – загальна економічна цінність;
ЦСЗ – цінність страхового захисту;
ЦПСП. – цінність сплати страхових послуг; 
ЦС.С.О. – цінність сервісного страхового 

обслуговування; 
НПР – негативна подія, пов’язана з невиконанням 

страховиком своїх зобов’язань за страховим договором;
ЦП. – цінність формування прибутку страховиком; 
ЦВ.К. – цінність формування власного капіталу 

страховиком;
ЦС.Р. – цінність нагромадження страхових резер-

вів страховиком; 
ЦС.В. – цінність виплати страхових відшкодувань 

за фактом настання страхових подій; 
ЦА.В. – цінність здійснення адміністративних 

витрат страховиком.
Вибір тієї чи іншої цінової стратегії страховиками 

має залежати від багатьох чинників, а саме попиту і 
пропозиції на страхові послуги, рівня ризикогенності 
об’єкта страхування, інноваційності страхового про-

Диверсифікація ринку страхових послуг

Мотиви 

• підвищення конкурентоспроможності  компаній на страховому ринку;
• формування зрівноваженого розподілу ризиків і відповідальності між

учасниками страхового ринку;
• підвищення рівня страхового захисту індивідуальних та корпоративних

клієнтів

Цілі

• позиціонування та збут на ринку широкого асортименту страхових
послуг;

• формування іміджу та репутації компанії як надійного бізнес-партнера
на страховому ринку;

• забезпечення платоспроможності страховика та підвищення
рентабельності  страхових операцій

• страхування майнових ризиків;
• страхування життя, здоров’я, працездатності громадян, а також види

страхування, пов’язані з  нагромаджуванням страхової суми;
• страхування цивільної та професійної відповідальності

Канали

Форми
• добровільне страхування;
• обов’язкове страхування

Рис. 2. Ключові напрями диверсифікації  
в системі стратегічного управління діяльністю страхових компаній 

Джерело: власні дослідження
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дукту, платоспроможності потенційних страхуваль-
ників, умов страхування, сервісу та якості страхо-
вого обслуговування тощо (табл. 1). Окрім того, під 
час формування цінової стратегії варто враховувати 
специфіку галузі страхування (довгострокове стра-
хування або загальні види страхування), оскільки 
існують суттєві розбіжності у процесі формування, 
розподілу та перерозподілу фінансових ресурсів стра-
хових компаній. Із позиції страхового менеджменту, 
оптимальною вважається та цінова стратегія, що 
забезпечує страховику максимальну дохідність від 
реалізації страхових послуг за умов прийнятної ймо-
вірності виникнення страхових ризиків.

Активний розвиток цифрової інформатизації сус-
пільства ставить перед страховими компаніями якісно 
нові завдання щодо організації та впровадження інно-
ваційних рішень у сфері надання послуг у режимі 
онлайн. Нині у світі сформувалася глобальна мережа 
фінансових та страхових технологій, орієнтованих на 
підвищення сервісу, якості та доступності різноманіт-
них послуг. У вересні 2020 р. Єврокомісія прийняла 
нову Стратегію цифрових фінансів та визначила єдині 
правила та нагляд за страховиками. У зазначеній 
Стратегії окреслено такі основні пріоритети, як: усу-
нення фрагментації на єдиному цифровому ринку, 
адаптація нормативно-правової бази ЄС для сприяння 
цифровим інноваціям та фінансуванню на основі 
даних і усунення проблем та ризиків, пов’язаних із 
цифровою трансформацією, підвищення цифрової 
операційної стійкості фінансової системи [2, c. 24]. 

Розроблення та використання сучасних цифрових 
технологій у галузі страхування об’єднується понят-
тям InsurTech та розглядається, як «сфера FinTech, у 
якій інноваційні технології використовуються учас-
никами страхового ринку для задоволення потреб 
споживачів страхових послуг на основі оптимізації 
своєї діяльності» [4, c. 125]. Для страхового ринку 
зазначені технології – це, передусім, можливості 
щодо збільшення доданої вартості на послуги, опти-
мізації трансакційних витрат, удосконалення бізнес-
процесів, підвищення рівня безпеки і кібербезпеки в 
організації та проведенні страхової діяльності. Най-
поширеніші FinTech-технології, що застосовуються 
на страховому ринку, висвітлено в табл. 2.

Представлені FinTech технології свідчать, що на 
ринку страхових послуг здійснюється поступове впро-

вадження інноваційних управлінських рішень на 
всіх етапах взаємовідносин між учасниками страхо-
вого процесу. Починаючи від андерайтингу ризиків та 
закінчуючи виплатою страхових сум і відшкодувань, 
страхові компанії мають у своєму розпорядженні циф-
ровий інструментарій для найширшого задоволення 
потенційних страхувальників у страховому захисті. 
Із позиції стратегічного маркетингу використання 
таких інструментів сприятиме: формуванню нових 
страхових продуктів, розширенню їх асортименту та 
каналів їх дистрибуції; налагодженню комунікацій-
них зв’язків між стейкхолдерами ринку; збільшенню 
кількості потенційних страхувальників; спрощенню 
механізму врегулювання страхових виплат тощо. 
Натомість існують певні загрози, пов’язані з неналеж-
ним захистом персональних даних і прав споживачів 
страхових послуг, недостатнім рівнем знань в опера-
торів фінансових технологій щодо функціонування 
страхового ринку, але з набуттям практичного досвіду 
у стейкхолдерів страхового ринку щодо використання 
цифрових технологій зазначені проблеми поступово 
розв’язуватимуться.

Висновки. Зважаючи на високий рівень ризи-
когенності оточуючого середовища та необхідність 
своєчасної локалізації ймовірних загроз природного 
та антропогенного характеру, роль страхування на 
національному та глобальному рівнях щороку лише 
зростатиме. Це вимагатиме від страхових компаній 
ужиття інноваційних стратегій управління операцій-
ною, інвестиційною та фінансовою діяльністю стра-
ховика. Вітчизняний страховий бізнес потребує креа-
тивних рішень, здатних суттєво розширити покриття 
страхуванням майнових й особистих ризиків з одно-
часним забезпеченням платоспроможності та ліквід-
ності страхових компанії. Вектор трансформаційних 
змін на страховому ринку повинен бути спрямова-
ний, передусім на підвищення конкурентоспромож-
ності страхових компаній завдяки диверсифікації 
страхових послуг, налагодження дієвих комуніка-
ційних зв’язків між учасниками страхового процесу, 
здійснення гнучкої тарифної політики, широке вико-
ристання цифрових технологій у страховому про-
цесі. Окреслені заходи є необхідними з позиції під-
вищення спроможності страхових компаній надавати 
високоякісні страхові послуги потенційним клієнтам 
з особистих й майнових видів страхування.

Таблиця 1
Різноманітність цінових стратегій на ринку страхових послуг

Вид стратегії Маркетингова мета Очікуваний результат

Довгострокові види страхування (життя та пенсій)

Акумулювання фінансових ресурсів Максимальне розширення спектру 
надання послуг

Забезпечення страхового захисту 
громадян 

Інвестиційний розподіл фінансових 
ресурсів

Ефективне вкладання ресурсів 
(страхові платежі) у високоліквідні 
активи національної економіки 

Формування додаткового джерела 
інвестицій для різних сфер та галузей 
економіки 

Формування інвестиційного доходу Капіталізація доходу за умов 
прийнятного фінансового ризику

Отримання додаткового доходу 
громадянами у вигляді фінансової 
ренти

Загальні види страхування (майнові види страхування)

Використання максимально можливих 
тарифів 

Генерування прибутку страхових 
компаній

Нейтралізація майнових ризиків 
за допомогою страхування та 
перестрахування 

Оптимізація між ціною та якістю 
надання страхових послуг 

Досягнення паритету між ціновими 
та якісними параметрами страхового 
обслуговування

Широке застосування механізму 
страхування для нейтралізації впливу 
майнових ризиків

Диверсифікація страхових тарифів
Залучення до страхового процесу 
потенційних страхувальників із 
різним рівнем їхнього доходу

Розширення страхового покриття 
та надання максимального спектра 
послуг у сфері майнових видів 
страхування 

Джерело: власні дослідження
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Таблиця 2
Порівняльна характеристика інноваційних інструментів FinTech 

на ринку страхових послуг 

FinTech технологій 
на страховому ринку

Змістовна характеристика FinTech-технологій  
та їхній вплив на розвиток страхового ринку

Автоматизований 
андерайтинг

За допомогою комплексу андерайтингових заходів здійснюється ідентифікація, 
оцінювання та прийняття рішення про доцільність страхування ризиків у режимі 
реального часу

ІОТ – технологія на ринку 
страхових послуг

Цінність даної технології полягає у її здатності оперативно відстежувати зміни 
споживацького попиту, моделювати розмір страхових тарифів залежно від імовірності 
настання страхових ризиків 

Технологія Big Data
Дана технологія, заснована на обробці великого масиву статистичних даних, дає змогу 
своєчасно встановлювати факт настання страхової події, проводити розрахунок величини 
збитків, а також виплату страхового відшкодування у межах договірних зобов’язань 

Блокчейн у страхуванні

Вагомість даної технології для сфери страхування зумовлена можливостями економії 
часу на обслуговуванні договорів страхування, оптимізації бізнес-процесів страховика, 
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ОЦІНЮВАННЯ РЕЗУЛЬТАТІВ УПРОВАДЖЕННЯ РЕФОРМИ ДЕЦЕНТРАЛІЗАЦІЇ  
В УКРАЇНІ: ФІНАНСОВИЙ АСПЕКТ РОЗВИТКУ

Із упровадженням реформи децентралізації починаючи з 2014 р. Україна стала на новий етап свого розвитку. Зміни, що відбува-
ються під впливом реформи, передусім стосуються структури місцевих бюджетів, адже саме вони є ключовою фінансовою основою 
становлення адміністративних одиниць. Метою статті є дослідження сучасної структури місцевих бюджетів в умовах проведення 
реформи децентралізації для оцінювання майбутніх дій керівників ОТГ у розвитку територій. У статті досліджено та проаналізова-
но фінансові результати реформи, отримані за рахунок аналізування динаміки, структурного та порівняльного аналізу статичних 
даних. За результатами дослідження виявлено чинники формування сучасної структури місцевих бюджетів. Визначено, що запо-
рукою розвитку територіальних громад стануть відповідні управлінські рішення керівництва ОТГ щодо формування, раціонального 
та ефективного розподілу фінансових ресурсів разом із використанням отриманих повноважень від уряду України.

Ключові слова: реформа децентралізації, об’єднані територіальні громади, місцеві бюджети, структура місцевих бюджетів, 
фінансові результати. 

Магро А.А. ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ РЕФОРМЫ ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИИ В УКРАИНЕ: ФИНАНСОВЫЙ АСПЕКТ РАЗВИТИЯ 
С внедрением реформы децентрализации начиная с 2014 г. Украина стала на новый этап своего развития. Изменения, 

происходящие под влиянием реформы, в первую очередь касаются структуры местных бюджетов, ведь именно они являются 
ключевой финансовой основой становления административных единиц. Целью статьи является исследование современной 
структуры местных бюджетов в условиях проведения реформы децентрализации для оценки будущих действий руководителей 
ОТГ в развитии территорий. В статье исследованы и проанализированы финансовые результаты реформы, полученные за счет 
анализа динамики, структурного и сравнительного анализа статистических данных. По результатам исследования выявлены 
факторы формирования современной структуры местных бюджетов. Определено, что залогом развития территориальных об-
щин станут соответствующие управленческие решения руководства ОТГ по формированию, рациональному и эффективному 
распределению финансовых ресурсов вместе с использованием полученных полномочий от правительства Украины.

Ключевые слова: реформа децентрализации, объединенные территориальные общины, местные бюджеты, структура 
местных бюджетов, финансовые результаты.

Mahro Anhelina. EVALUATION OF THE RESULTS OF THE IMPLEMENTATION OF DECENTRALIZATION REFORM IN 
UKRAINE: FINANCIAL ASPECT OF DEVELOPMENT

Every inhabitant of a village or city has the right to modern medicine and education, accessible and high-quality administrative, com-
munal, social services, good roads, clean and lighted streets. To this end, decentralization is taking place in Ukraine – the transfer of pow-
ers and finances from state authorities as close as possible to the people – local governments. Since 2014, Ukraine has entered a new 
stage of its development. The changes taking place under the influence of the reform primarily concern the structure of local budgets, 
as they are the key tool for the formation of newly created administrative units. Today, local budgets are a key component of the budget 
system of Ukraine. at the expense of local budgets are the main economic and social changes. local budget is the financial base of local 
government, an instrument of state regional policy, plans for the formation and use of financial resources of local communities, the main 
lever of financial equalization, the main source of financial resources. maintenance and development of the local economy, solving local, 
social problems and raising the welfare of the population of the territories. Therefore, it is very important for the local communities to 
follow the changes formed under the influence of the decentralization reform, to analyze its financial results, for its further development. 
The purpose of the article is to study the current structure of local budgets in the context of decentralization reform to assess the future 
actions of OTG leaders in the development of territories. The article examines and analyzes the financial results of the reform, obtained 
through the analysis of dynamics, structural and comparative analysis of static data. According to the results of the research, the factors 
of formation of the modern structure of local budgets are revealed. It is determined that the key to the development of territorial com-
munities will be the relevant management decisions of the OTG leadership on the formation, rational and efficient allocation of financial 
resources, together with the use of powers received from the Government of Ukraine.

Keywords: decentralization reform, local communities, local budgets, structure of local budgets, financial results.

Постановка проблеми. У 1997 р. Україною було 
ратифіковано Європейську хартію місцевого само-
врядування, що визначала основні принципи та 
механізми самоврядних органів влади. Відповідно до 
положень Хартії місцевого самоврядування та низки 
прийнятих законів після 1 квітня 2014 р., було ство-
рено дієвий і спроможний інститут місцевого само-
врядування – об’єднані територіальні громади (ОТГ), 
основою яких почали виступати місцеві бюджети. 

Перетворення, що відбуваються на території Укра-
їни завдяки ефективному впровадженню реформи, 
внесенню змін до Бюджетного та Податкового кодек-
сів, Конституції України щодо децентралізації, поси-
люють значимість місцевих бюджетів для ОТГ. Саме 

тому аналізування стану структури місцевих бюдже-
тів, фінансових результатів, отриманих завдяки 
впровадженню реформи децентралізації, є запору-
кою прийняття правильних управлінських рішень 
територіальних громад у напрямі їх розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. За роки 
існування реформи децентралізації збільшилася кіль-
кість наукових праць, присвячених розгляду місцевих 
бюджетів. Такі вчені, як Ю. Ганущак [1], О. Бердо-
нова [2], О. Бориславська, І. Заверуха, Е. Захарченко 
[3], В.В. Зубенко, А.С. Крупник, Т.А. Шаповал, 
О.В. Голинська [4], С.І. Юрій, В.Г. Дем’янишин, 
О.П. Кириленко [5], В.І. Кравченко [6] та ін., розгля-
дають розвиток та структуру місцевих бюджетів за 
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різними аспектами, висвітлюючи проблеми, що вини-
кають у процесі їх дослідження.

Незважаючи на достатню кількість праць, при-
свячених проблемам формування місцевих бюдже-
тів, актуальність цієї теми є невичерпною, оскільки 
сучасна Україна знаходиться у постійному розвитку 
євроінтеграційних процесів, децентралізації влади та 
економічній і політичній нестабільності.

Мета статті – оцінити фінансові результати впрова-
дження реформи децентралізації в Україні, на основі 
оцінювання виділити основні чинники, що формують 
місцеві бюджети для подальшого розвитку ОТГ.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Здобувши незалежність, в Україні була 
сформована бюджетна система, котра зосереджува-
лася на надмірній централізації влади. Своєю чер-
гою, це позбавило місцеве самоврядування можли-
вості самостійно та раціонально витрачати отримані 
кошти, тим самим зменшуючи мотивацію економіч-
ного розвитку на місцях та погіршуючи життя меш-
канців відповідних територій країни. 

Із 1997 р., коли Україною було ратифіковано 
Європейську хартію місцевого самоврядування, роз-
почався розвиток місцевого самоврядування. На 
протязі 1997–1999 рр. було прийнято низку норма-
тивно-правових актів: Закон України «Про місцеве 
самоврядування України (1997 р.); Конституція 
Автономної Республіки Крим (1998 р.); Закон Укра-
їни «Про місцеві державні адміністрації (1998 р.); 
Закон України «Про столицю України – місто-герой 
Київ» (1999 р.), що розмежовували та встановлю-
вали повноважень окремих регіонів України. Але 
прийняття цих актів не прискорило реорганізацію 
системи публічної влади в державі. 

Суттєві зміни розпочалися після 1 квітня 2014 р., 
коли було ухвалено Концепцію реформування міс-
цевого самоврядування і територіальної організації 
влади в Україні, з прийняттям законів «Про спів-
робітництво територіальних громад» (17.06.2014), 
«Про добровільне об’єднання територіальних гро-
мад» (05.02.2015) та внесенням змін до Бюджетного 
і Податкового кодексів щодо децентралізації. 

Результатом таких змін стало створення об’єднаних 
територіальних громад, основою яких почали висту-
пати місцеві бюджети. Їхня роль для ОТГ є дуже важ-
ливою, бо саме вони виступають фінансовою базою 
місцевого самоврядування, планом формування і вико-
ристання фінансових ресурсів територіальних громад. 

Так, із прискореним зростання ОТГ в Україні, що від-
булося за рахунок ефективного впровадження реформи 
децентралізації, з року в рік вага місцевих бюджетів 
поступово збільшується. Про це свідчить одне з найголо-
вніших досягнень децентралізації – збільшення доходів 
місцевих бюджетів у Зведеному бюджеті України. 

До того як була розпочата реформа децентра-
лізації, у державному бюджеті зосереджувалася 
більша частина фінансових ресурсів, тоді як на міс-
цеві бюджети відводилося лише незначну їх частку. 
Починаючи з 2014 р. така ситуація поступово зміню-
валася, що й стало запорукою позитивного розвитку 
територіальних громад (рис. 1).

Із 2014 р. відбувається значне збільшення доходів 
місцевих бюджетів. Так, станом на 31.08.2020 дохід 
сягнув 312,2 млрд грн, що на 223,2 млрд грн більше, 
ніж у 2014 р. Такі позитивні результати свідчать про 
зміцнення фінансової бази органів місцевого само-
врядування, їх участі у розв’язанні актуальних про-
блем розвитку держави, що є прямим наслідком дії 
реформи децентралізації. 

Ще одним позитивним наслідком децентраліза-
ції, що відобразився на місцевих бюджетах, є збіль-
шення частки доходів місцевих бюджетів у ВВП. Як 
відомо, ВВП є одним із ключових показників, що 
визначає рівень надходжень до державного та місце-
вих бюджетів.

Із початком реформи децентралізації та утворен-
ням ОТГ частка доходів місцевих бюджетів у ВВП 
поступово збільшується – із 5,6% у 2014 р. до 7,8% 
станом на 31.08.2020 (рис. 2). 

Отримані результати зумовлюються розвитком та 
розширенням повноважень органів місцевого само-
врядування, їх зацікавленістю у поповненні бюджету 
за рахунок залучення фінансових резервів, отрима-
них від ефективного адміністрування податків і збо-
рів, що, своєю чергою, призвело до росту власних 
доходів місцевих бюджетів (рис. 3). 

У 2019 р. порівняно з 2018 р. власні доходи загаль-
ного фонду місцевих бюджетів України зросли на 17% 
і становили 40,1 млрд грн. У 2020 р. власні доходи 
загального фонду місцевих бюджетів України за 
затвердженим планом становитимуть 291,9 млрд грн, 
такий ріст доходів став можливим за рахунок позитив-
ного впливу децентралізації на формування ресурсної 
бази місцевих бюджетів, передусім за рахунок податку 
на доходи фізичних осіб (ПДФО), який за підсумками 
січня-вересня 2019 р. становить 58% усіх надходжень 
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Рис. 1. Динаміка доходів місцевих бюджетів України за 2014–2020 рр., млрд грн 
Джерело: складено автором за даними [7]
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806 ОТГ (табл. 1). У 2019 р. порівняно з 2018 р. за 
аналогічний період надходження від ПДФО зросли на 
19,3%, у грошовому виразі – на 2,8 млрд грн та ста-
новили 17,4 млрд грн.

Надходження від акцизного податку суттєво не 
змінилися, але зменшилися на 0,9%, пояснюється це 
тим, що існують певні проблеми нелегального про-
дажу підакцизних товарів. 

Натомість доходи від місцевих податків і зборів 
показують позитивний ріст за кожним показником. 

Так, надходження від плати за землю становили 
2,9 млрд грн, що у грошовому виразі порівняно з ана-
логічним періодом минулого року збільшилися на 
645,8 млн грн, або на 28,3%. Надходження в бюджет 
від єдиного податку на нерухоме майно у 2019 р. 
порівняно з 2018 р. зросли на 15,3% та становили 
2,3 млрд грн, значною мірою це відбулося за раху-
нок зростання мінімальної заробітної плати, розвитку 
малого підприємництва та змін у Податковому кодексі.

Надходження до бюджету від сплати податку на 
нерухоме майно зросли у 2019 р. на 34,8%, або на 
98,3 млн грн. Незважаючи на те що дохід від сплати 
цього податку збільшився, порівнюючи доходи від 
інших видів надходжень, він має незначну частку у 
власних доходах ОТГ. 

Це спричинено тим, що в українській практиці 
податок на нерухоме майно розраховується залежно 
від площі об’єкта, тоді як у зарубіжних країнах уста-
новлюється від вартості об’єкта нерухомості. У цьому 
напрямі, на жаль, державою ще не прийнято достат-
ньо нормативно-правових актів, котрі б давали змогу 
ОТГ розширити дохідну частину від даного податку.

Загалом у період 2014–2020 рр. у контексті децен-
тралізації відбулося реформування бюджетної системи, 
міжбюджетних відносин, відбулися зміни у податко-
вому законодавстві. Такі дії уряду сприяли підви-
щенню рівня фінансового забезпечення ОТГ та забез-
печили формування нових прогресивних відносин в 
управлінні фінансовими ресурсами, а також створили 
умови для мотивації органів місцевого самоврядування 
до нарощування дохідної бази власних бюджетів. 

Із процесом зростання дохідної частини місцевих 
бюджетів відбувається зростання їхньої видаткової 
частини (рис. 4).

Станом на 31.08.2020 сума видатків місцевих 
бюджетів України становила 492,9 млрд грн. Завдяки 
нагромадженим у дохідній частині місцевих бюджет-
них коштів органи місцевого самоврядування здій-
снюються видатки на соціальний та економічний роз-
виток відповідних територіальних громад (табл. 2).

 

5,6% 6,1%
7,2% 7,7% 7,4% 7,6% 7,8%

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 на 
31/08/2020

Т
ем

п 
зр

ос
та

нн
я 

ча
ст

ки
 д

ох
од

ів
, 

%

Періоди

Частка доходів місцевих бюджетів у ВВП 

Рис. 2. Динаміка частки доходів місцевих бюджетів у ВВП, %
Джерело: складено автором за даними [8]

68,6
98,2

146,6

192,7
234,1

274,2 291,9

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
(затверджений

план)

Д
ох

од
и 

за
га

ль
но

го
 ф

он
ду

, м
лр

д.
 г

рн
.

Періоди

Власні доходи загального фонду

Рис. 3. Власні доходи загального фонду місцевих бюджетів, млрд грн 
Джерело: складено автором за даними [9] 



74 Серія Економічні науки

Випуск 41. 2021

Таблиця 1
Структура доходів ОТГ за підсумками січня-вересня 2019 р., млн грн 

Найменування платежів
Надходження 
за 9 місяців 

2019 р. 

806 ОТГ (8 315,3 тис осіб) у тому числі:

665 ОТГ, утворених у 2015–2017 рр.  
(5 620,47 тис осіб)

141 ОТГ, 
утворених  
у 2018 р.  

(2 694,6 тис осіб)

Надходження Відхилення Надходження за 
9 місяців 2019 

року
9 місяців 
2018 року

9 місяців 
2019 року +/– %

Всього 28117,0 14592,0 17406,5 2814,5 19,3 10710,5

Податок на доходи фізичних осіб 16261,2 8290,1 9884,1 1594,0 19,2 6377,1

Акцизний податок (всього) 1887,0 1136,1 1124,9 -11,2 0.9 762,1

– у т. ч. акцизний податок із палива 1267,1 899,6 855,9 -43,7 0.9 411,2

Місцеві податки і збори (всього) 8818,3 4633,8 5694,7 1060,9 0.2 3123,6

у т. ч.:

– плата за землю 4218,2 2281,6 2927,4 645,8 28,3 1290,8

– єдиний податок 3930,0 2047,0 2360,0 313,0 15,3 1570,0

– податок на нерухоме майно 623,6 282,4 360,7 98,3 34,8 242,9

Плата за надання адміністративних послуг 325,1 175,7 190,4 14,7 8,4 134,7

Джерело: складено автором за даними [10]

Таблиця 2
Порівняльний аналіз видатків місцевих бюджетів  

за функціональною ознакою за 2018–2019 рр., млрд грн

Функціональна ознака 2018 2019
Частка у 

загальному обсязі 
видатків 2019 р.

Відхилення

+/– %

Освіта 165,7 187,1 34 21,4 11

Пенсії 7,85 8,9 2 1,05 12

Медицина 93,2 89,8 16 -3,4 4

Правоохоронні органи 1,2 1,3 0 0,1 8

Транспорт 42,3 40,7 7 -1,6 4

Відсотки за запозиченнями 0,6 0,8 0 0,2 25

Соціальний захист 137,6 94,2 17 -43,4 46

Чиновницький апарат 27,9 34 6 6,1 18

Інші галузі економіки 34,4 40,6 7 6,2 15

Культура та спорт 18,8 21,5 4 2,7 13

Комунальне господарство 30 34,3 6 4,3 13

Сільське господарство 0,3 0,4 0 0,1 25

Охорона довкілля 3 3,4 1 0,4 12

Паливно-енергетичний комплекс 0,006 0,009 0 0,003 33

Всього 562,8 557,01 100

Джерело: складено автором за даними [12]
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Видатки на освіту становили 187,1 млрд грн, що 

на 21,4 млрд грн, або на 11%, більше, ніж у мину-
лому році. Видатки на пенсії збільшилися на 12% та 
становили 8,9 млрд. грн. Сума видатків на медицину 
в 2019 р. порівняно з 2017 р. зменшилися на 4%, а 
видатки на правоохоронні органи збільшилися на 8%. 

На транспортні видатки відійшло 40,7 млрд грн, що 
на 1,6 млрд грн менше, ніж у 2018 р. Відсотки за запо-
зиченнями станом на 2019 р. становили 8 млн грн, що 
порівняно з 2018 р. має більший показник на 3 млн грн. 
На соціальних захист із місцевих бюджетів було виді-
лено видатків за 2019 р. на суму 94,2 млрд грн, що на 
46% менше, ніж у минулому році. 

На утримання органів місцевого самоврядування, 
а саме на чиновницький апарат, видатки у 2019 р. 
становили 34 млрд грн, що на 6,1 млрд грн, або на 
18%, більше, ніж у минулому році. Видатки на куль-
туру і спорт та комунальне господарство збільши-
лися на 13%, а витрати на сільське господарство – на 
25%. На охорону довкілля було витрачено у 2019 р. 
3,4 млрд грн, що лише на 4 млн грн більше, ніж у 
2018 р. Незначні зміни видатків у порівнянні 2018 та 
2019 рр. були надані для забезпечення паливно-енер-
гетичного комплексу і становили різницю у 3 млн грн. 

Протягом 2019 р. з місцевих бюджетів витрати 
були здійснені у сумі 557,01 млрд грн. Найбільшу 
частку у загальній сумі за рік мали такі статті витрат, 
як освіта (34%), соціальний захист (17%) та меди-
цина (16%), що вказує на соціальне спрямування 
видатків, у результаті чого підвищується якість соці-
альних послуг, якість надання послуг у сфері освіти, 
реалізуються пріоритетні інвестиційні проєкти соці-
ально-економічного розвитку областей, здійснюється 
модернізація системи охорони здоров’я, створюються 
умови для всебічного та повноцінного розвитку дітей.

Не меншу зацікавленість у фінансуванні прі-
оритетних напрямів розвитку областей та регіо-
нів демонструє й держава. До того як розпочалась 
реформа децентралізації, в Україні рівень державної 

підтримки місцевого та регіонального розвитку був 
низьким.

Починаючи з 2014 р. держава демонструє повну 
зацікавленість у розвитку ОТГ. Було прийнято низку 
нормативно-правових актів, упроваджено державну 
регіональну політику, що спрямована на фінансову 
підтримку розвитку регіонів і громад, створення умов 
для динамічного та збалансованого розвитку територій. 

У 2014 р. на соціально-економічний розвиток 
громад до місцевих бюджетів передавалося лише 
0,5 млрд грн, станом на 2019 р. цей показник збіль-
шився у 41,5 рази (рис. 5).

Починаючи з 2015 р. спостерігається збільшення 
субвенції на соціально-економічний розвиток, а 
також поступово з’являлися нові статті державної 
фінансової підтримки: державний фонд регіональ-
ного розвитку (2015 р.), субвенція на інфраструктуру 
ОТГ (2016 р.), кошти на будівництво спортивних 
суб’єктів, субвенція на розвиток медицини у сіль-
ській місцевості, кошти на підтримку секторальної 
регіональної підтримки (2017 р.).

Значущість державної фінансової підтримки місце-
вого та регіонального розвитку полягає у тому, що за 
допомогою неї відбувається приріст в основних фондах 
громад, а отже, зберігається частка власних фінансових 
ресурсів, яка може бути використана на інші запла-
новані цілі громади. Окрім того, важливим є те, що з 
2017 р. остаточно закріпилася кількість державних 
джерел фінансування, сьогодні державна фінансова під-
тримка становить сім джерел (у 2014 р. – одне джерело).

Отже, проаналізувавши фінансові результати місце-
вих бюджетів на державному рівні, визначивши їхню 
частку у Зведеному бюджеті України та ВВП і місце-
вому, визначивши їхню структуру доходів, видатків 
та державну фінансову підтримку в умовах реформи 
децентралізації, було сформовано основні чинники 
формування сучасного стану місцевих бюджетів:

– дії уряду, спрямовані на розвиток реформи 
децентралізації;
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Джерело: складено автором за даними [8]
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– прискорене зростання ОТГ в Україні;
– розвиток та розширення повноважень органів 

місцевого самоврядування;
– ефективне адміністрування податків і зборів;
– підвищення зацікавленості місцевого самовря-

дування у поповненні власних бюджетів; 
– стимулювання соціально-економічного розви-

тку територій.
Виходячи з вищезазначеного, зроблено висновок, 

що найбільшим рушієм сталого та прискореного роз-
витку територій стала зацікавленість самого місце-
вого самоврядування. Запорукою зміцнення еконо-
мічного потенціалу територіальних громад стануть 
відповідні управлінські рішення керівництва ОТГ 
щодо посилення чинників формування стану місце-
вих бюджетів за рахунок використання наявних та 
потенційних шляхів надходжень фінансових ресур-
сів територій, раціонального та ефективного їх роз-
поділу, підвищення зацікавленості мешканців гро-
мади у розвитку, активно використовуючи отримані 
повноваження від змін до Бюджетного та Податко-
вого кодексів, Конституції України та реалізації в 
країні реформи децентралізації. 

Висновки. Провівши оцінювання результатів 
упровадження реформи децентралізації, визначено, 
що під впливом змін у сучасній Україні відкрива-
ються нові фінансові можливості для місцевого само-
врядування. Разом із цим сучасні умови потребують 
від ОТГ відповідних управлінських дій. Керівникам 
ОТГ необхідно активізувати громадську активність, 
розвиваючись у соціальному та економічному напря-
мах, поповнюючи місцеві бюджети та створюючи 
належну базу фінансових ресурсів задля сталого та 
прискорено розвитку територій. Забезпечити такі дії 
можливо за рахунок посилення виділених чинників 
формування стану місцевих бюджетів.

Продовження підтримки з боку влади у створенні 
сприятливих економічних та законодавчих умов, 
правильність розпорядження коштами і професійна 
компетенція керівників громад призведуть до при-
скореного наповнення місцевих бюджетів, розвитку 
та розквіту місцевого самоврядування в Україні.
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ОСОБЛИВОСТІ ОБЛІКУ У ГРОМАДСЬКИХ ОБ’ЄДНАННЯХ
У статті розкрито питання особливостей обліку у громадських об’єднаннях з урахуванням специфіки їх функціонування. На-

ведено особливості діяльності громадських організацій та громадських спілок як окремих організаційно-правових форм громад-
ських об’єднань. Установлено, що основними відмінностями громадських об’єднань, які впливають на ведення ними бухгалтер-
ського обліку, є: неприбутковий статус, непідприємницька діяльність як пріоритет, добровільність участі, відсутність майнового 
інтересу з боку учасників, можливість співробітництва з міжнародними урядовими та неурядовими організаціями, можливість 
утворення відокремлених підрозділів (набуття всеукраїнського статусу), право на фінансову підтримку з бюджетів різних рівнів, 
цільовий характер розпоряджання коштами та іншим майном, активна взаємодія з органами державної влади та місцевого само-
врядування, помірний зовнішній контроль над діяльністю. 

Ключові слова: бухгалтерський облік, громадське об’єднання, громадська організація, громадська спілка, цільове фінансування. 

Височан О.С., Борщук И.В. ОСОБЕННОСТИ УЧЕТА В ОБЩЕСТВЕННЫХ ОБЪЕДИНЕНИЯХ
В статье раскрыты вопросы особенностей учета в общественных объединениях с учетом специфики их функционирования. 

Приведены особенности деятельности общественных организаций и общественных союзов как отдельных организационно-
правовых форм общественных объединений. Установлено, что основными отличиями общественных объединений, влияющими 
на ведение ими бухгалтерского учета, являются: некоммерческий статус, некоммерческая деятельность как приоритет, добро-
вольность участия, отсутствие имущественного интереса со стороны участников, возможность сотрудничества с международ-
ными правительственными и неправительственными организациями, возможность образования обособленных подразделений 
(приобретение всеукраинского статуса), право на финансовую поддержку из бюджетов различных уровней, целевой характер 
распоряжения средствами и иным имуществом, активное взаимодействие с органами государственной власти и местного само-
управления, умеренный внешний контроль над деятельностью.

Ключевые слова: бухгалтерский учет, общественное объединение, общественная организация, общественный союз, целе-
вое финансирование.

Vysochan Oleh, Borshchuk Iryna. FEATURES OF ACCOUNTING IN PUBLIC ASSOCIATIONS
The article reveals the peculiarities of accounting in public associations, taking into account the specifics of their operation, in partic-

ular in the aspect of standard correspondence of accounts of the main operations of public associations with the status of a legal entity. 
Emphasis is placed on the use of targeted funding accounts, as well as revenues and expenditures of public associations. The peculiar-
ities of the activity of public organizations and public unions as separate organizational and legal forms of public associations are given, 
taking into account the legal status of their founders and participants. It is established that the main differences of public associations that 
affect their accounting are: non-profit status – the lack of accounting for the concepts of “profit” and “loss”; non-entrepreneurial activity as 
a priority – focus on the satisfaction of public interests; voluntary participation – features of accrual and payment of entrance and annual 
membership fees; lack of property interest from the participants – the passive nature of the account of settlements with creditors; possi-
bility of cooperation with international governmental and non-governmental organizations – conducting currency accounting; possibility 
of formation of separate subdivisions (acquisition of all-Ukrainian status) – keeping records of current internal settlements; the right to 
financial support from budgets of different levels – the formation of reports on the targeted use of budget funds; the target nature of the 
disposal of funds and other property – separate accounting of property by sources of income and areas of use; active interaction with 
public authorities and local governments – the possibility of funding through the Treasury; moderate external control over the activity –  
evidence of the legitimacy of the transactions. A combined version of the structure of sub-accounts of targeted funding and targeted rev-
enues of public associations is proposed, which provides for the opening of analytical accounts of the second and third orders in terms 
of individual projects and budget items. Typical operations for public associations that determine the specifics of their accounting are: 
accrual and payment of membership fees, receipt of property from various sources, settlement with contractors in the implementation of 
individual projects, calculation of exchange rates, recognition of income and expenses.

Keywords: accounting, public association, public organization, public union, targeted funding.

Постановка проблеми. В Україні впродовж остан-
ніх років спостерігається стабільне зростання інтер-
есу до вирішення суспільних проблем із залученням 

потенціалу громадських організацій. За даними ста-
тистики [1, с. 23], на 1 січня 2020 р. їхня кількість 
досягла 88 100 од. Громадські об’єднання викону-
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ють свої статутні цілі шляхом реалізації низки про-
грам і проєктів, що вимагає залучення фінансування 
з різних джерел, у т. ч. закордонних. Належне зві-
тування щодо використання отриманих коштів, а 
також підвищення ефективності управління органі-
зацією неможливі без створення максимально інфор-
мативної системи бухгалтерського обліку. 

Актуальність порушуваної проблеми створює 
об’єктивну необхідність для поглиблення наукових 
досліджень у царині облікового забезпечення системи 
управління громадськими об’єднаннями в Україні на 
основі наявних здобутків вітчизняної науки та між-
народного досвіду. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дженню проблематики ведення обліку в організаціях 
небюджетної неприбуткової сфери економіки України 
присвячено праці таких науковців, як: О.О. Височан, 
Н.О. Гура, С.Г. Карпіцька, С.О. Левицька, Г.А. Соза-
рукова, В.Т. Чая, В.Є. Швець, А.І. Ясінська та ін.

В Україні початок професійного інтересу до 
дослідження проблем бухгалтерського обліку в неко-
мерційній галузі економіки можна віднести до серед-
ини 90-х років ХХ ст. Поштовхом до цього стало при-
йняття у 1992 р. Закону України «Про об’єднання 
громадян», яким було введено поняття «громадська 
організація» та покладено на них обов’язок щодо 
ведення оперативного й бухгалтерського обліку, а 
також формування статистичної звітності. Подальші 
загальносвітові та внутрішньодержавні виклики у 
сфері громадянського суспільства посприяли сут-
тєвій модернізації цього нормативного акту, а в 
подальшому й прийняттю нового Закону «Про гро-
мадські об’єднання» зразка 2012 р. 

Цей нормативно-правовий акт активізував діяль-
ність суб’єктів громадянського суспільства в Укра-
їні, розширивши можливості їхньої діяльності. Його 
можна вважати початком інституційно-правового 
оформлення поля громадських об’єднань в Укра-
їні за європейським зразком [2, с. 282]. Статтею 
23 Закону України «Про громадські об’єднання» [3] 
ведення бухгалтерського обліку, а також складання 
й подання фінансової та статистичної звітності від-
носяться до обов’язків таких організацій. Це надало 
нового поштовху зростанню інтересу вітчизняних 
науковців до проблем обліку у небюджетних непри-
буткових організаціях. 

Водночас ґрунтовних праць, у яких комплексно 
вирішуються проблеми, пов’язані з підвищенням 
інформаційно-аналітичної функції бухгалтерського 
обліку у громадських об’єднаннях, усе ще бракує. 

Метою статті є виокремлення особливостей діяль-
ності громадських об’єднань, які мають принципове 
значення для побудови системи бухгалтерського 
обліку в такого роду організаціях, а також форму-
вання на цій основі типової кореспонденції рахунків 
по базових ділянках облікового процесу.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. В основі специфіки ведення обліку гро-
мадськими об’єднаннями лежать форми їхньої діяль-
ності як нормативно-правові та організаційно-еконо-
мічні категорії.

Форми діяльності громадського об’єднання – це 
способи практичної діяльності, спрямованої на вті-
лення у життя цілей громадського об’єднання та 
поставлених перед ним завдань, які мають такі 
ознаки: регулюються нормами права; спричинюють 
юридичні наслідки; пов’язані зі створенням, реалі-
зацією та охороною правових норм, забезпечуючи 
правотворчу, правозастосовну, правозабезпечувальну 
(зокрема, правоохоронну, контрольно-наглядову), 
договірну та розпорядчу діяльність [4, с. 90].

Юридичний статус засновників та членів (учасни-
ків) є основою для виокремлення громадських орга-
нізацій та громадських спілок із сукупності громад-
ських об’єднань (табл. 1).

До спеціальних принципів утворення та діяль-
ності громадських об’єднань відносять: вільний 
вибір території діяльності; рівність перед законом, 
відсутність майнового інтересу їх членів (учасників); 
прозорість, відкритість та самоконтроль [5, с. 42].

Основними відмінностями громадських об’єднань 
від підприємств комерційного сектору економіки є 
цільовий характер фінансування діяльності, непри-
бутковий статус та заборона на розподіл майна і дохо-
дів між учасниками. Багато в чому саме ці обставини 
визначають основні завдання бухгалтерського обліку 
у громадських об’єднаннях (табл. 2).

Таким чином, особливості ведення обліку у гро-
мадських об’єднаннях лежать у декількох площинах 
(ділянках): облік доходів і витрат; нарахування та 
сплата членських внесків; розрахунки з контраген-
тами по виконуваних об’єднанням програмах (проєк-
тах); отримання майна з різних джерел та викорис-
тання його за цільовими напрямами. 

Достатньо повний перелік доходів і витрат гро-
мадського об’єднання наведений у роботі [6]: 

- доходи: членські внески, вступні внески, добро-
вільні пожертви, гранти, доходи від підприємниць-
кої діяльності, позитивна курсова різниця, праця 
волонтерів (добровольців), асигнування з бюджету;

- витрати: оплата праці, нарахування на заробітну 
плату, витрати на відрядження, оренда, комунальні 
платежі, витрати на зв'язок, витрати на придбання 
і ремонт обладнання, витрати на публікації, цільові 
витрати на окремі програми, витрати, пов’язані зі 
здійсненням підприємницької діяльності, від’ємна 
курсова різниця, послуги банку, витрати на забезпе-
чення діяльності волонтерів (добровольців), витрати 
на аудит програм, адміністративні витрати (оплата 
праці та нарахування по адміністративно-управлін-
ському персоналу, канцелярські офісні витрати, 
службові відрядження тощо), інші цільові витрати.

Водночас в обліковій практиці громадських 
об’єднань часто такі доходи та витрати акумулю-
ються на двох субрахунках: 719 «Інші доходи від 
операційної діяльності» та 949 «Інші витрати опе-
раційної діяльності» відповідно. Це становить певні 
труднощі під час контролю доцільності викорис-
тання коштів та вимагає додаткового аналітичного 
розшифрування. Така аналітика напряму залежить 
від виокремлення конкретних джерел фінансування 
та напрямів використання отриманих коштів. 

Таблиця 1
Види громадських об’єднань за організаційно-правовою формою

Види громадських 
об’єднань

Засновники: Члени (учасники):

юридичні особи фізичні особи юридичні особи фізичні особи

Громадська організація – + – +

Громадська спілка + – + +

Джерело: сформовано авторами з урахуванням норм, викладених у статті 1 Закону України «Про громадські об’єднання» [3]
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Можливу структуру цільового фінансування наве-
дено в публікації В.Т. Чая та Г.А. Созарукової [7, с. 29]:

Варіант № 1: субрахунок № 1 – облік основних 
джерел фінансування (за сумами цільових коштів); 
субрахунок № 2 – облік інших джерел фінансування;

Варіант № 2: субрахунок № 1 – облік операцій із 
фінансування в рамках цільової програми 1-го рівня; 
субрахунок № 2 – облік операцій з фінансування в 
рамках цільової програми 2-го рівня; …; субраху-
нок №№ – облік операцій із фінансування в рамках 
цільової програми n-го рівня.

Водночас, на нашу думку, для максимізації ана-
літичного потенціалу бухгалтерського обліку пріори-
тетним є комбінований варіант, коли до субрахунків 
рахунку 48 «Цільове фінансування і цільові надхо-
дження» відкриваються аналітичні рахунки другого 
та третього порядків у розрізі окремих проєктів та 
статей бюджету. Таким чином, досягається зістав-
ність показників фінансового плану та результатів 
його виконання, які відбиваються у системі бух-
галтерського обліку. Детальніше про це йшлося у 
публікації [8], де запропоновано три варіанти обліку 
цільового фінансування для потреб небюджетних 
неприбуткових організацій.

Ще одним важливим джерелом отримання коштів 
для громадського об’єднання є вступні та щорічні 

членські внески, облік яких подібний до існуючої 
практики в інших секторах некомерційної діяль-
ності в Україні (для політичних партій така мето-
дика запропонована у [9]).

Основні проведення, характерні для операцій 
із набуття та використання майна громадськими 
об’єднаннями в Україні, представлено в табл. 3.

Аналітичний облік кожне громадське об’єднання 
підлаштовує під власні інформаційні потреби, однак 
загалом він повинен забезпечити максимальний 
контроль над грошовими коштами щодо цільового їх 
використання.

Висновки. Концепція бухгалтерського обліку у 
небюджетних неприбуткових організаціях передба-
чає врахування особливостей їх напрямів та форм 
діяльності. Для громадських об’єднань важливими 
є забезпечення цільового характеру фінансування 
діяльності, відповідність неприбутковому статусу 
та дотримання заборони на розподіл майна і дохо-
дів між учасниками. Водночас інші характеристики 
(добровільність участі, можливість співробітництва 
з міжнародними урядовими та неурядовими органі-
заціями, можливість утворення відокремлених під-
розділів, право на фінансову підтримку з бюджету 
країни, цільовий характер розпоряджання коштами 
та іншим майном, активна взаємодія з органами дер-

Таблиця 2
Вплив галузевих особливостей на систему бухгалтерського обліку громадських об’єднань України

Особливості функціонування Вплив на ведення обліку

Неприбутковий статус

Відсутність в обліковій практиці таких об’єктів, як прибуток та збиток → 
відсутність облікових записів щодо нарахування та сплати податку на прибуток → 
немає необхідності подавати податкову декларацію з податку на прибуток → існує 
вимога щодо складання та подання Звіту про використання доходів (прибутків) 
неприбуткової організації

Непідприємницька діяльність  
як пріоритет

Орієнтація на задоволення суспільних інтересів не виключає можливості отримання 
громадською організацією доходів від реалізації матеріальних цінностей, що 
вимагає належного відображення в обліку → органам статистики подається Звіт про 
діяльність громадської організації

Добровільність участі

Членство у громадському об’єднанні зазвичай передбачає сплату внесків, які 
використовуються для забезпечення діяльності об’єднання → членські внески 
(вступні, щорічні) відображаються в обліку у складі майна об’єднання → порядок 
нарахування та сплати членських внесків регулюється окремим Положенням про 
членські внески, яке розробляється згідно зі Статутом та затверджується рішенням 
Ради громадського об’єднання 

Відсутність майнового інтересу  
з боку учасників

Члени (учасники) не відповідають за зобов’язаннями громадського об’єднання та 
не мають права на частку його майна → виключається можливість використання 
рахунку 67 «Розрахунки з учасниками» → субрахунок 685 «Розрахунки з іншими 
кредиторами» має ознаки виключно пасивного (за винятком коригувальних операцій)

Можливість співробітництва  
з міжнародними урядовими та 
неурядовими організаціями

Реалізація спільних цілей передбачає укладання угод про співробітництво → 
організація грошово-розрахункових операціях повинна передбачати можливість 
ведення валютного обліку

Можливість утворення 
відокремлених підрозділів 
(набуття всеукраїнського 
статусу)

За рішенням Ради громадського об’єднання відокремлені підрозділи створюються 
та функціонують відповідно до затвердженого Положення → облік поточних 
розрахунків із відокремленими підрозділами ведеться з використанням субрахунку 
682 «Внутрішні розрахунки»

Право на фінансову підтримку  
з бюджетів різних рівнів

Можливість отримання допомоги за рахунок коштів державного та/або місцевих 
бюджетів передбачена законодавчо → облік повинен забезпечити достовірність 
формування звітів про цільове використання отриманих бюджетних коштів

Цільовий характер 
розпоряджання коштами  
та іншим майном

Порядок формування та використання власності громадського об’єднання 
визначається чинним законодавством та його Статутом → забезпечення роздільного 
обліку майна за джерелами надходження: майно, набуте як членські внески, 
передане громадському об’єднанню державою, пожертвуване громадянами 
(підприємствами, установами, організаціями), набуте в результаті підприємницької 
діяльності, придбане за рахунок власних коштів, отримане у тимчасове 
користування тощо

Активна взаємодія з органами 
державної влади та місцевого 
самоврядування

Можливість залучення громадських об’єднань до процесу формування і реалізації 
державної політики, вирішення питань місцевого значення → виконання державних 
замовлень призводить до необхідності створення системи аналітичних рахунків для 
обліку грошово-розрахункових операцій по реалізовуваних проєктах із залученням 
фінансування через органи казначейства

Помірний зовнішній контроль  
за діяльністю 

Забезпечення доказової бази легітимності здійснюваних операцій → облікові документи 
зберігаються в архіві громадського об’єднання впродовж не менше п’яти років

Джерело: авторська пропозиція з урахуванням норм Закону України «Про громадські об’єднання» [3]
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жавної влади та місцевого самоврядування, помір-
ний зовнішній контроль над діяльністю) також є 
визначальними під час побудови ефективної системи 
бухгалтерського обліку для такого типу організацій. 
При цьому розроблення аналітичних рахунків дру-
гого та третього порядків забезпечить чіткий розпо-
діл коштів та іншого майна за джерелами отримання 
та напрямами використання, що є критично важли-
вим для донорів громадських об’єднань та держави.
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Таблиця 3
Типова кореспонденція рахунків обліку основних операцій громадських об’єднань  

зі статусом юридичної особи

Зміст господарської операції
Кореспонденція рахунків

Дебет Кредит

Нараховано членські внески до сплати 685 484

Погашено заборгованість учасниками за нарахованими членськими внесками 311 685

Отримано основні засоби як благодійну допомогу 104, 109 483

Вартість отриманого основного засобу визнано як доходи майбутніх періодів 483 69

Нарахування амортизації по безоплатно отриманому основному засобу (щомісячно) 92 131

Визнання доходу у сумі, пропорційній сумі амортизації відповідних основних 
засобів (щомісячно) 69 745

Отримано бюджетні кошти в рамках співфінансування програм, проєктів 311 482

Відображено витрати, пов’язані з реалізацією програм, проєктів 949 631, 661, 651, 
685, 20, 22, …

Здійснено оплату витрат, понесених у зв’язку з реалізацією програм, проєктів 631, 661, 651, 685 311

Відображено дохід у розмірі понесених витрат 482 719

Визнано дохід від реалізації матеріальних цінностей у рамках діяльності,  
що не суперечить Статуту об’єднання 377 719

Отримано кошти за реалізовані матеріальні цінності 311 377

Списано собівартість реалізованих матеріальних цінностей 949 209

Джерело: авторське узагальнення практики ведення бухгалтерського обліку у громадських об’єднаннях України
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ТАКСОНОМІЯ ФІНАНСОВОЇ ЗВІТНОСТІ ЗА МІЖНАРОДНИМИ СТАНДАРТАМИ
Починаючи з 2020 р. частина суб’єктів господарювання в Україні подаватиме фінансову звітність державним органам у форматі 

XBRL. Такий підхід є розповсюдженим у міжнародній практиці, проте достатньо новим для суб’єктів господарювання в Україні. 
Метою статті є визначення переваг та недоліків упровадження формату XBRL для подання фінансової звітності в Україні за МСФЗ, 
а також можливих способів організації цього процесу на вітчизняних підприємствах. За результатами дослідження встановлено 
переваги впровадження такого звітування для різних груп користувачів інформації фінансової звітності. Визначено, що алгоритм 
підготовки до переходу на звітування у XBRL складається з таких кроків: 1) перевірка власних ІТ-систем на предмет можливості 
формувати звітність у форматі XBRL; 2) мапінг даних із ІТ-систем і розширеної таксономії UA XBRL МСФЗ; 3) валідація XBRL.

Ключові слова: фінансова звітність, міжнародні стандарти фінансової звітності, таксономія, XBRL, iXBRL.

Кулик В.А., Левченко З.М., Ермолаева М.В. ТАКСОНОМИЯ ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ ПО МЕЖДУНАРОДНЫМ 
СТАНДАРТАМ

Начиная с 2020 г. часть субъектов хозяйствования в Украине будет подавать финансовую отчетность государственным ор-
ганам в формате XBRL. Такой подход является распространенным в международной практике, однако достаточно новым для 
субъектов хозяйствования в Украине. Целью статьи является определение преимуществ и недостатков внедрения формата 
XBRL для представления финансовой отчетности в Украине по МСФО, а также возможных способов организации этого процесса 
на отечественных предприятиях. По результатам исследования установлены преимущества внедрения такой отчетности для 
различных групп пользователей информации финансовой отчетности. Также установлено, что алгоритм подготовки к переходу 
на отчетность в XBRL состоит из следующих шагов: 1) проверка собственных ИТ-систем на предмет возможности формировать 
отчетность в формате XBRL; 2) мапинг данных с ИТ-систем и расширенной таксономии UA XBRL МСФО; 3) валидация XBRL.

Ключевые слова: финансовая отчетность, международные стандарты финансовой отчетности, таксономия, XBRL, iXBRL.

Kulyk Viktoriya, Levchenko Zoia, Yermolaieva Maryna. TAXONOMY OF FINANCIAL STATEMENTS ACCORDING  
TO INTERNATIONAL STANDARTS

Starting in 2020, some businesses in Ukraine will submit financial statements to government agencies in eXtensible Business Report-
ing Language format. These changes in the current legislation require companies that fall under this legislation to use new approaches in 
preparing and submitting financial statements. eXtensible Business Reporting Language, which stands for eXtensible Business Reporting 
Language, is an XML-based language for tagging financial data, and enabling businesses to efficiently and accurately process and share 
their data. eXtensible Business Reporting Language taxonomies play the important role in financial reporting. On the one hand, they pro-
vide a system of computer-readable tags to allow the interchange of interactive information. On the other hand, a systematic, agreed-upon 
convention for naming each taxonomy tag is needed. The International Financial Reporting Standards taxonomy does not include tags for 
industry International Financial Reporting Standards reporting. Although the International Financial Reporting Standards taxonomy provides 
opportunities for expansion, taking into account the specifics of individual industries, not all jurisdictions will require or allow the use of the 
possibility of expansion. The purpose of the article is to identify the advantages and disadvantages of implementing the eXtensible Business 
Reporting Language format for the presentation of financial statements in Ukraine under International Financial Reporting Standards, as 
well as possible ways to organize this process in domestic enterprises. The results of the study identified the benefits of implementing such 
reporting for different groups of users of financial reporting information. It is determined that the algorithm of preparation for the transition 
to reporting in eXtensible Business Reporting Language consists of the following steps: 1) checking their own IT systems for the ability to 
generate reports in eXtensible Business Reporting Language format; 2) mapping of data from IT systems and extended taxonomy UA eX-
tensible Business Reporting Language International Financial Reporting Standards; 3) eXtensible Business Reporting Language validation.

Keywords: financial statements, international financial reporting standards, taxonomy, XBRL, iXBRL.

Постановка проблеми. Починаючи з 2020 р. 
частина суб’єктів господарювання в Україні пода-
ватиме фінансову звітність державним органам 
у форматі XBRL (eXtensible Business Reporting 

Language). Таких підприємств в Україні налічу-
ється понад 5 тис.

Наказом Міністерства фінансів України «Про 
затвердження перекладу Таксономії фінансової звіт-
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ності за міжнародними стандартами фінансової звіт-
ності» № 452 від 25.10.2019 затверджується переклад 
Таксономії фінансової звітності за міжнародними 
стандартами фінансової звітності, випущеної Фон-
дом міжнародних стандартів фінансової звітності (м. 
Лондон, Велика Британія). Наведена у додатку до 
Наказу Таксономія фінансової звітності узгоджена з 
форматом XBRL та підтримується Радою з Міжнарод-
них стандартів фінансової звітності. Зазначені зміни 
чинного законодавства вимагають від підприємств, 
що підпадають під дію Наказу, використання нових 
підходів до складання та подання фінансової звіт-
ності. Наказ підготовлено з метою реалізації Закону 
України «Про бухгалтерський облік та фінансову звіт-
ність в Україні» для забезпечення дотримання поло-
жень цього Закону щодо вимог складання та подання 
фінансової звітності за міжнародними стандартами 
фінансової звітності в єдиному електронному форматі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блеми використання Міжнародних стандартів фінан-
сової звітності вітчизняними підприємствами дослі-
джувалися у працях І.Д. Бенько, С.Ф. Голова, 
З.В. Задорожного, М.Р. Лучко, С.О. Кузнєцової та 
І.Б. Чернікової. Упровадження формату XBRL для 
подання фінансової звітності в Україні за МСФЗ роз-
глядалися у наукових статтях О.Ю. Балазюк, Т.І. Єфі-
менко, В.А. Мамонової, Т.О. Савчук, І.М. Сисоєвої, 
Т.М. Сторожук та Н. Шматко. Проте останні зміни 
законодавства, що регламентують складання звіт-
ності у форматі XBRL, посилюють необхідність 
більш поглибленого вивчення цього питання.

Метою статті є визначення переваг та недоліків 
упровадження формату XBRL для подання фінансо-
вої звітності в Україні за МСФЗ, а також можливих 
способів організації цього процесу на вітчизняних 
підприємствах.

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Таксономія – це класифікація і система-
тизація об'єктів найчастіше через подання їх у вигляді 
дерева. Таксономія МСФЗ (IFRS Taxonomy) – це проєкт 
Ради з МСФЗ. Таксономія МСФЗ оновлюється щороку. 
Це пов’язано зі створенням та публікацією нових стан-
дартів бухгалтерського обліку та фінансової звітності, 
ситуаціями, що мають місце у практичній діяльності, 
уведенням нових блоків у Таксономію МСФЗ.

Головне завдання цього проєкту Ради з МСФЗ – 
дати світові єдиний формат для обміну в електро-
нному вигляді звітністю, підготовленою відповідно 
до МСФЗ. Таксономія МСФЗ – корисне джерело 
інформації. Оскільки стандарти не містять рекомен-
дованих форм звітності за МСФЗ, таксономія МСФЗ 
є неофіційно рекомендованою звітністю. Для пере-
гляду такої звітності необхідне спеціальне програмне 
забезпечення – програми перегляду XBRL.

Із технічного погляду таксономія базується на 
XBRL, відкритому стандарті для подання фінансової 
звітності в електронному вигляді. Основні технічні 
переваги XBRL: 1) ввід-вивід даних здійснюється 
автоматично без додаткових перетворень; 2) вартість 
процесу складання звітності зменшується за раху-
нок автоматизації та стандартизації бізнес-процесів 
підприємства; 3) завдання, пов’язане із заповненням 
звіту, передається машині автоматично, що підви-
щує швидкість та автоматичну ідентифікацію під час 
заповнення звіту; 4) зіставлення даних відбувається 
автоматично; 5) час для прийняття рішень на підставі 
звітів скорочується, оскільки дані відстежуються 
автоматично; 6) зникає необхідність маніпулювання 
даними, тому можна зосередити зусилля на аналі-
зуванні даних та їх використанні для спілкування з 

контрагентами; 7) зменшується час на підготовку та 
передачу відповідей контрагентам; 8) регуляторний 
процес відбувається швидко й економічно [1; 5].

Зараз Рада з МСФЗ популяризує xbrl-формат (так-
сономії) серед укладачів та користувачів фінансової 
звітності. Таксономія МСФЗ перекладена з англійської 
на іспанську, арабську, українську й інші мови. Окрім 
таксономії МСФЗ, існують таксономії US GAAP, UK 
GAAP і таксономії фінансової звітності інших країн. 
Для розкриття інформації, що не охоплюється таксоно-
мією МСФЗ, регулятор може внести розширення (тобто 
доповнення) до таксономії МСФЗ, щоб відобразити 
інакшу інформацію, яку треба передавати регулятору. 

Таксономія МСФЗ не включає теги для галузевої 
звітності за МСФЗ (тобто така інформація, яка пові-
домляється підприємствами тільки певної галузі). 
Незважаючи на те що таксономія МСФЗ забезпечу-
ється можливостями для розширення з урахуванням 
специфіки окремих галузей, не всі юрисдикції вима-
гатимуть або даватимуть змогу використовувати мож-
ливості розширення. Таксономія МСФЗ є глобаль-
ним стандартом для визначення фінансової звітності 
за МСФЗ. Як результат, розкриття інформації, яка 
зазвичай розкривається тільки в межах певної країни 
або регіону, не входить до складу таксономії МСФЗ. 

Програмне забезпечення, яке дає змогу підприєм-
ству складати та подавати звітність у XBRL-форматі, 
безкоштовне. Воно допомагає у роботі з фінансовою 
інформацією, що включає її збирання, накопичення, 
систематизацію, співставлення, передачу та аналі-
зування із високим рівнем точності. XBRL-формат 
фінансової звітності використовують уряди різних 
країн для управління державою та інших цілей. 
XBRL-формат фінансової звітності забезпечує еконо-
мію коштів платників податків та дає змогу більш 
раціонально управляти державними фінансами. 
Зокрема, уряди США і Нідерландів використовують 
можливості звітів у форматі XBRL для роботи з нефі-
нансовою інформацією. Корпорація Morgan Stanley 
ввела додаткові показники у Таксономію МСФЗ і 
тепер використовує її для складання прогнозів та 
потенційних моделей розвитку підприємства [2].

XBRL використовують усі країни Великої двад-
цятки, а також окремі корпорації. Компанія Wacoal 
(японський конгломерат, що виробляє та реалізує 
жіночу білизну; щорічні доходи становлять при-
близно 1,6 млрд дол.) захотіла об'єднати оперативну 
інформацію, яка надходить із 36 філій у 23 краї-
нах, що використовують 32 різні патентовані бізнес-
додатки. Wacoal використала XBRL для об'єднання 
цих систем, створила повністю автоматизований про-
цес без ручного повторного введення даних [3]. 

Комітет європейських органів банківського 
нагляду складається приблизно з 27 регуляторів із 
різних країн Європейського Союзу. Учасники збира-
ють інформацію про платоспроможність і ліквідність 
фінансових організацій, за якими вони здійснюють 
контроль. Комітет пропонує використовувати XBRL 
як середовище для обміну даними про стандартну 
ліквідність і платоспроможність. Одна з першопрохід-
ців XBRL – національна податкова інспекція Японії 
(National Tax Agency of Japan, NTA) – у 2004 р. впро-
вадила електронну систему подання податкової декла-
рації, використовуючи за стандарт XBRL 2.0. [4]. 
У Сполучених Штатах Америки XBRL-проєкт розпо-
чато з 2008 р., його впровадження у практичну діяль-
ність відбувається декількома етапами, на першому з 
них звітність у форматі XBRL почали надавати най-
більші компанії, а пізніше – іноземні компанії, що 
використовують міжнародні стандарти фінансової 
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звітності. У Великій Британії з 2013 р. Управління  
Її Величності за податками та митними зборами та 
Реєстраційна палата використовують формат XBRL 
для передачі даних. XBRL був прийнятий Міністер-
ством із корпоративних питань Індії для обміну фінан-
совою інформацією із центральним урядом. Отже, 
впровадження XBRL у світі набуло широкого розпо-
всюдження, тому впровадження складання фінансо-
вої звітності у цьому форматі в Україні є своєчасним.

Законом України «Про бухгалтерський облік та 
фінансову звітність» передбачено, що таксономія фінан-
сової звітності – це склад статей і показників фінансо-
вої звітності та її елементів, які підлягають розкриттю. 
Таксономія фінансової звітності затверджується цен-
тральним органом виконавчої влади, що забезпечує фор-
мування та реалізує державну політику у сфері бухгал-
терського обліку. Фінансова звітність та консолідована 
фінансова звітність, складені на основі таксономії фінан-
сової звітності за міжнародними стандартами фінансової 
звітності в єдиному електронному форматі, подається до 
порталу «Система фінансової звітності». Звітність у фор-
маті XBRL в Україні розпочала своє існування з 2019 р. 
одночасно із запровадженням програмного продукту 
«Єдине вікно», що включає систематизовану інформа-
цію про всіх суб’єктів господарювання України.

Перелік кодів, зазначених у Таксономії МСФЗ, дає 
змогу складати звітність, яка буде зрозуміла різним 
групам користувачів. Окрім кодів, Таксономія МСФЗ 
включає опис окремих елементів, які у ній закодовані. 
Це дає користувачу змогу зрозуміти процес складання 
звітності за допомогою таксономії. Система фінансової 
звітності – це система, яка дає змогу отримувати, пере-
віряти, обробляти та розкривати фінансову звітність 
суб’єктів звітування та їхніх аудиторських звітів на 
основі використання документів у форматі Inline XBRL 
(іXBRL), що розроблені на основі таксономії, прийня-
тої та опублікованої Міністерством фінансів України. 
Файл, створений у XBRL-форматі, відкривається будь-
яким Інтернет-браузером. Інформація файлу може 
зчитуватися без участі людини. Таксономія у форматі 
UA XBRL МСФЗ є адаптованою для подання звітності 

в Україні. Існує два напрями української таксономії  
UA XBRL МСФЗ: загальна Таксономія (General 
Taxonomy); Таксономія для банківського та страхового 
секторів (Insurance Taxonomy).

Таксономія UA XBRL МСФЗ затверджується та 
оприлюднюється Мінфіном, а також адаптована до 
особливостей складання фінансової звітності в Укра-
їні і включає у себе звіт аудитора і звіт про управ-
ління. Таксономія UA XBRL МСФЗ надає можливість 
вибрати один із двох варіантів складання фінансової 
звітності для суб’єктів господарювання (за винятком 
банків), а саме: 1) фінансову звітність, яка містить 
Звіт про фінансовий стан, складений згідно з роз-
поділом активів та зобов’язань на поточні/непоточні 
разом з іншими звітами та примітками (General 
Taxonomy – 210–310); 2) фінансову звітність, яка міс-
тить Звіт про фінансовий стан, складений у порядку 
ліквідності разом з іншими звітами та примітками 
(General Taxonomy – 220–320).

У звіті аудитора, який складається за підсумками 
проведеного аудиту, вказується, що звітність скла-
дається суб’єктом господарювання у форматі іXBRL, 
що ця звітність є достовірною та відображає фінансо-
вий стан та фінансові результати діяльності у повному 
обсязі. Аудиторський звіт підписує керівник аудитор-
ської фірми або керуючий партнер, оскільки саме вони 
відповідають за правильність проведення аудиту ауди-
торською компанією. Стандартизація МСФЗ не спрямо-
вана на деталізацію усіх процедур фінансового обліку, 
найчастіше перевага віддається професійній самостій-
ності бухгалтерів, а також професійному судженню.

Світова практика показує, що в середньому впро-
вадження формату XBRL дало змогу досягти таких 
результатів: скорочення часу, необхідного для під-
готовки інформації, на 96%; представлення прозорої 
інформації в одному стандартизований форматі всім 
зацікавленим сторонам; прискорення та поліпшення 
якості обміну діловою інформацією; усунення надмір-
ності і дублювання звітних даних шляхом побудови 
єдиної системи збору та обробки звітності на основі 
МСФЗ; зменшення кількості математичних помилок 

Таблиця 1
Окремі звіти та примітки, які входять до фінансової звітності  

на основі General Taxonomy та Insurance Taxonomy

Код Назва звіту Стандарт

General Taxonomy

101000 Звіт про управління МСБО 1

103000 Регулярна та особова інформація про суб’єкта господарської діяльності

104000 Звіт аудитора МСА 700

110000 Загальна інформація про фінансову звітність МСБО 1

210000 Звіт про фінансовий стан, поточні/непоточні МСБО 1

220000 Звіт про фінансовий стан, у порядку ліквідності*

310000 Звіт про сукупний дохід, прибуток або збиток, за функцією витрат МСБО1

320000 Звіт про сукупний дохід, прибуток або збиток, за характером витрат

510000 Звіт про рух грошових коштів, прямий метод МСБО 7

822100 Примітка – основні засоби МСБО 16

Insurance Taxonomy

101000 Звіт про управління МСБО 1

103000 Регулярна та особова інформація про суб’єкта господарської діяльності УКР

104000 Звіт аудитора МСА 700

110000 Загальна інформація про фінансову звітність МСБО 1

210000 Звіт про фінансовий стан, поточні/непоточні МСБО 1

510000 Звіт про рух грошових коштів, прямий метод МСБО 7

800300 Примітки – звіт про рух грошових коштів, розкриття додаткової інформації МСБО 7

822100 Примітка – основні засоби МСБО 16

* Вибирається у разі застосування General Taxonomy – 220–320
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до нуля; зниження вартості володіння ІТ-системами 
на 40%; підвищення ефективності діяльності дер-
жавних установ; інтеграція національного бізнесу в 
міжнародний інформаційний простір.

Для різних груп користувачів облікової інфор-
мації буде доступна низка переваг у разі переходу 
на звітність у XBRL-форматі. Підприємства отрима-
ють такі переваги: складання фінансової звітності 
без помилок та перекручень; неможливість дублю-
вання даних фінансової звітності під час подання 
відповідним органам; складання фінансової звіт-
ності у XBRL-форматі зробить її більш зрозумілою 
для потенційних інвесторів та сприятиме залученню 
додаткових коштів в економіку України.

Держава отримає такі переваги: інформація про 
стан та результати діяльності підприємств збирати-
меться в автоматичному режимі; автоматично про-
водитиметься аналізування показників звітності; 
ризики виявлятимуться автоматично, що дасть змогу 
оперативно на них реагувати; регуляторний процес, 
що здійснюють державні органи, буде ефективнішим.

Інвестори матимуть такі переваги: звітність під-
приємств, що можуть бути використані для інвес-
тицій, розшириться; аналізування звітності про-
водитиметься в автоматичному режимі; дані 
оброблятимуться швидше та якісніше; будуть більш 
зрозумілими перспективи розвитку бізнесу.

Документ XBRL дає змогу передавати інформацію 
за тегами з документа в Microsoft®Excel або в іншу базу 
даних із мінімальною обробкою. Користувач фінансо-
вої звітності може переглядати та аналізувати інфор-
мацію за тегами, використовуючи доступне програмне 
забезпечення, наприклад інструменти скринінгу, які 
порівнюють розкриття інформації між суб'єктами 
господарської діяльності. Сертифіковане програмне 
забезпечення, що може бути використане підприєм-
ствами під час складання фінансової звітності у фор-
маті XBRL, узагальнено на сайті Консорціуму XBRL. 
Складаючи звітність у XBRL-форматі, підприємства 
використовують такі інструменти: редактор таксоно-
мії; створювач звіту XBRL; валідатор XBRL; процесор 
XBRL; інтерфейси прикладних програм (API).

Існують як окремі XBRL-інструменти (Arelle, 
Fujitsu тощо), так і інтегровані рішення в ERP- та 
BI-системах (SAP, Oracle). Частина програмних продук-
тів є безкоштовними, інші – умовно безкоштовними. 
Це означає, що потребують оплати додаткові функції 
програмного забезпечення, наприклад «Валідатор» або 
«Створювач звіту». Ці функції не є обов’язковими, але 
значно полегшують роботу користувача.

Є кілька способів переходу на XBRL. 1. Портал регу-
лятора приймає від підприємства підготовлені файли 
у форматах MS Excel, MS Word, PDF. Такий підхід 
може застосовуватися підприємствами малого бізнесу. 
До недоліків такого підходу можна віднести: неавтома-
тизований спосіб уведення даних, є можливість впливу 
«людського фактору» на звітність; неможливість вико-
ристання звітності поза межами звітного періоду.  
2. Подача звітності у XBRL-форматі аутсорсинговими 
компаніями. Перевагами такого способу є те, що під-
приємству, яке звітує, необов’язково мати спеціальне 
програмне забезпечення; ймовірність допущення поми-
лок низька; зазвичай аутсорсинговими компаніями ці 
послуги надаються в «пакеті іншої послуги». Недолі-
ками підходу є: висока ціна та відсутність контролю 
над звітністю, що подається у кінцевому підсумку.  
3. Підприємство може вдосконалити програмне забез-
печення, що використовується на ньому, через упро-
вадження механізмів конвертації фінансової звітності 
у формат XBRL. Перевагами такого способу є те, що 

підприємству не потрібно придбавати нове програмне 
забезпечення; підприємство може контролювати фінан-
сову звітність «на виході». Недоліками такого способу 
є те, що діюче програмне забезпечення потребуватиме 
постійного оновлення. 4. Придбання нового програм-
ного забезпечення, яке включає інструмент для фор-
мування звітів у XBRL-форматі. Перевагами такого 
способу є те, що підприємство може контролювати 
фінансову звітність «на виході»; отримає комплексний 
результат щодо автоматизації системи управління; 
може використовувати вигоди від нового програмного 
забезпечення у середньостроковій перспективі. Недолі-
ком підходу є висока ціна. 5. У будь-якому разі під-
приємство повинно визначитися зі способом переходу 
на складання звітності у XBRL-форматі, оскільки це є 
обов’язковою вимогою законодавства.

Висновки. МСФЗ є найкращою практикою роз-
криття фінансової інформації, що набула широкого 
розповсюдження у світі. XBRL є кращим з існуючих 
форматів інформації, що може використовуватися для 
обміну. XBRL є загальновизнаним міжнародним стан-
дартом для подання фінансової звітності за МСФЗ в 
електронному вигляді. Із 2020 р. частина вітчизня-
них підприємств зобов’язана подавати фінансову звіт-
ність у форматі XBRL за МСФЗ. Алгоритм підготовки 
до переходу на звітування у XBRL складається з таких 
кроків: 1) моніторинг власних можливостей підприєм-
ства, пов’язаних із використанням формату XBRL для 
складання звітності; 2) визначення співвідношення між 
даними інформаційних систем із можливостями розши-
реної таксономії UA XBRL МСФЗ; 3) валідація XBRL.
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ЕКОНОМІКО-СТАТИСТИЧНЕ АНАЛІЗУВАННЯ ЦІН НА МОЛОКО
У статті проведено економіко-статистичне аналізування закупівельних цін на молоко, цін виробників та роздрібних цін. Ви-

значені показники середніх цін, їх динаміка з урахуванням цін на певну дату кожного місяця 2020 року. Розраховані показники 
варіації: середнє абсолютне відхилення, середнє квадратичне відхилення, коефіцієнт варіації, дисперсія. Під час проведення 
аналізування за основу були взяті як динамічні показники ціни, так і показники в розрізі окремих регіонів та країн. В статті також 
представлено порядок розрахунку даних показників та зроблені відповідні висновки. В дослідженні також проведено динамічне 
та варіаційне аналізування роздрібних цін на молоко. Визначена середня ціна молока з урахуванням середньомісячних цін та їх 
варіації. Здійснено прогноз середніх роздрібних цін на молоко пастеризоване жирністю 2,6% та цін на молоко від сільгосппідпри-
ємств. Для побудови лінії тренду використана поліноміальна лінія 5 ступеня, всі коефіцієнти даного рівня є статистично значимі. 
Виявлені сезонні тенденції до зміни цін протягом року, та тенденції зміни цін в динаміці за десятирічний період. В результаті 
дослідження доповнено аналізуванням кореляційного зв’язку між закупівельними цінами сирого молока та відпускними цінами 
виробників готової продукції. Зроблені відповідні економічні висновки стосовно проведеного дослідження.

Ключові слова: статистичне аналізування, аналізування даних, ціна молока, динаміка цін, середня ціна, дисперсія.

Чмут А.В., Ушкаренко Ю.В., Макаренко С.Н. ЭКОНОМИКО-СТАТИСТИЧЕСКОЕ АНАЛИЗИРОВАНИЕ ЦЕН НА МОЛОКО
В статье проведено статистико-экономическое анализирование закупочных цен на молоко, цен производителей и розничных 

цен. Определены показатели средних цен, их динамика с учетом цен на определенную дату каждого месяца 2020 года. Рас-
считаны показатели вариации: среднее абсолютное отклонение, среднее квадратическое отклонение, коэффициент вариации, 
дисперсия. При проведении анализирования за основу были взяты как динамические показатели цены, так и показатели в 
разрезе отдельных регионов и стран. В статье также представлены порядок расчета данных показателей, и сделаны соответ-
ствующие выводы. В исследовании также проведен динамическое и вариационное анализирование розничных цен на молоко. 
Определена средняя цена молока с учетом среднемесячных цен и их вариации. Осуществлен прогноз средних розничных цен 
на молоко пастеризованное жирностью 2,6% и динамики цен на молоко от сельхозпредприятий. Для построения линии тренда 
использована полиномиальная линия 5 степени, все коэффициенты данного уровня является статистически значимы. Обнару-
женные сезонные тенденции к изменению цен в течение года, и тенденции изменения цен в динамике за десятилетний период. 
В результате исследование дополнено анализированием корреляционной связи между закупочными ценами сырого молока и 
отпускным ценам производителей готовой продукции. Сделаны соответствующие экономические выводы относительно прове-
денного исследования.

Ключевые слова: статистическое анализирование, анализирование данных, цена молока, динамика цен, средняя цена, 
дисперсия.

Chmut Anna, Ushkarenko Iuliia, Makarenko Serhii. ECONOMIC AND STATISTICAL ANALYSIS OF MILK PRICES
The article defines that the market of milk and dairy products is a component of the food market of Ukraine. The relevance of the 

statistical study of milk prices is that the price is an important component of the market and determines the supply and demand in it. 
Prices provide sources of income and payment of taxes, and pricing policy determines the efficiency of dairy producers. Prices are also 
an important factor in living standards, so their study is not only economic but also social and political. Analysis of previous studies has 
shown that most authors focus on economic analysis, and statistical studies of milk prices are few. Therefore, the topic is relevant. The 
article provides a statistical and economic analysis of purchase prices for milk, producer prices and retail prices. Indicators of average 
prices are determined. The dynamics of milk prices for a certain date in each month of 2020 is presented. Calculated indicators of varia-
tion: absolute deviation, standard deviation, coefficient of variation, variance. The study took into account data taken in the dynamics for 
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a certain period, as well as milk prices in terms of individual regions and countries. The article presents the procedure for calculating all 
indicators and draws the appropriate conclusions. The study also conducted a dynamic and variational analysis of retail milk prices. The 
average retail price of milk is determined taking into account the average monthly prices and their variations. The forecast of average 
retail prices for pasteurized milk with a fat content of 2.6% and the dynamics of prices and milk from agricultural enterprises. A polynomial 
line of degree 5 is used to construct the trend line, all coefficients of this level are statistically significant. Seasonal tendencies to change 
of prices during the year, and tendencies of change of prices in dynamics for the ten-year period are revealed. The study was supple-
mented by an analysis of the correlation between the purchase prices of raw milk and the selling prices of producers of finished products. 
Relevant economic and statistical conclusions have been made regarding the conducted price study.

Keywords: statistical analysis, data analysis, price of milk, price behaviour, mean price, dispersion.

Постановка проблеми. Ринок молока є важливою 
складовою продовольчого ринку України. Ціна товару 
є одним з ключових параметрів ринку, який впливає 
на попит і пропозицію на ньому. Рівень, структура, 
та динаміка цін є відображенням кон’юнктури та 
тенденцій розвитку ринку. Ринки окремих товарів 
передають інформацію переважно у формі цін [1], 
а відтак дана інформація дає можливість зіставити 
ціни за часом та у просторі відносно окремих регі-
онів та країн. Статистико-економічне аналізування 
цін дає інструментацій та інформаційну базу для 
формування ефективної цінової політики виробни-
ків та державної політики, направленої на розвиток 
окремих галузей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Цінова 
ситуації на ринку молока і молочної продукції була 
у центрі уваги значної кількість дослідників, які 
займалися різними питаннями дослідження в даній 
сфері. Неврегульованість міжгалузевих економічних 
взаємовідносин, особливо в ціновому механізмі на 
ринку молока та молочної продукції вивчали: Пар-
хомець М.К., Протасова Л.В., Рябенко А.Є., Солов-
йов М.Ф., Хорунжий М.Й. та ін. В їх працях цінове 
аналізування носить здебільшого економічний харак-
тер. В той же час більш глибинному статистичному 
аналізуванню приділено мало уваги.

Метою статті є проведення статистико-економіч-
ного аналізування цін на молоко на ринку молока 
та молочної продукції України. Зокрема, проведення 
динамічного, варіаційного, кореляційного аналізу-
вання, а також побудову прогнозу цін. 

Виклад матеріалу дослідження та його основні 
результати. Для проведеного аналізування взяті дані 
щодо закупівельних цін на молоко на конкретну 
дату кожного місяця 2020 року без ПДВ, а також 
дані щодо відпускних цін виробників з ПДВ за той 
же період (табл. 1) [2].

В табл. 1 представлений моментні ряди даних 
зміни закупівельних та відпускних цін на молоко 

протягом року. Темпи росту цін мають певну хви-
леподібну динаміку, що пов’язано з сезонними 
коливаннями. 

Динаміка зміни закупівельних цін на молоко та 
відпускних цін виробників представлена на рис. 1.

Середній темп росту закупівельних цін становить 
101,25%, а цін виробників – 100,91%.

Розмах значень цін за 12 місяців 2020 року, від-
повідно до даних таблиці для закупівельних цін 
коливається від 9,127 грн/кг до 9,94 грн/кг, а для 
цін виробників – від 17,58 грн/кг до 19,29 грн/кг.

Статистичне аналізування динаміки цін може 
включати в себе розрахунок таких показників, як 
середнє значення, середнє абсолютне відхилення, 
середнє квадратичне відхилення, показник дисперсії 
та варіації.

Показник середнього значення для моментного 
ряду динаміки розраховується за формулою серед-
ньої хронологічної [3]:

x �
�

�

�
� ��� �

x x
x x x

n

n
n

1
2 3 12
1

Таким чином, середнє значення закупівельної 
ціни молока в 2020 році на підставі наведених даних 
становить 9,325 грн, середня ціна виробників з ПДВ 
становила – 18,2 грн.

Середнє абсолютне відхилення є середнім арифме-
тичним абсолютних значень центральних відхилень 
цін на молоко та розраховується за формулою [3]:

Q
x x

�
� �

n
В аналітичних дослідженнях часто віддають 

більшу перевагу іншому показникові ступеня розма-
їтості – середньому квадратичному відхиленню. При 
розрахунку даного показника кожне центральне від-
хилення зводиться в квадрат, знаходиться середнє 
арифметичне цих квадратів і вже з нього вилучається 
квадратний корінь [3], сама формула має вигляд:

Таблиця 1 
Динаміка цін на молоко в 2020 році [2]

Дата
Закупівельна  

без ПДВ,  
грн/кг

Відпускна ціна 
виробників з ПДВ, 

грн/кг

Темпи росту 
закупівельних цін

Темпи росту 
відпускних цін 

виробників

01.01.2020 9,13 17,58  -  - 

01.02.2020 9,16 16,67 100,3 94,8

06.03.2020 9,18 17,76 100,2 106,5

03.04.2020 9,33 17,97 101,6 101,2

06.05.2020 9,22 18,4 98,8 102,4

04.06.2020 9,18 18,14 99,6 98,6

03.07.2020 9,17 18,08 99,9 99,7

06.08.2020 9,14 18,1 99,7 100,1

04.09.2020 9,18 18,26 100,4 100,9

02.10.2020 9,57 19,03 104,2 104,2

06.11.2020 9,91 19,36 103,6 101,7

04.12.2020 9,94 19,29 100,3 99,6

06.01.2021 10,6 19,6 106,6 101,6
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Дані для розрахунку показників варіації ціни на 
молоко представлені в таблиці, де х – закупівельна 
ціна на молоко, у – відпускна ціна виробників.

З урахуванням представлених розрахунків та формул 
наведених вище, маємо наступні результати. Середнє 
абсолютне відхилення: закупівельних цін на молоко – 
0,224 грн/кг; відпускних цін виробників – 0,453 грн/кг. 

Середнє квадратичне відхилення: закупівельних 
цін на молоко – 0,298 грн/кг, дисперсія – 0,089 грн; 
відпускних цін виробників – 0,618 грн/кг, диспер-
сія – 0,382 грн.

Як видно з приведених розрахунків, закупівельні 
ціни на молоко коливались значно менше ніж відпускні 
ціни виробників. Таким чином, в результаті проведених 
статистичних розрахунків можемо говорити то те, що 
середня закупівельна ціна молока в 2020 році становила 
9,325±0,298 грн/кг, а відпускна 18,2 ± 0,618 грн/кг.

Показник асиметрії відображає несиметричність 
розподілу величини, а з урахуванням того, що в обох 
випадках показник більше ніж 0,5, то існує асиме-
тричність даних. Ексцес закупівельних цін дорівнює 
0,82, а цін виробників – 0,58.

Ще одним показником, що характеризує коли-
вання ознаки є показник варіації, який розрахову-
ється за формулою:

V �
�
x
* %    100

З урахуванням приведеної формули, показник 
варіації для закупівельних цін становив – 3,19%, а 
для відпускних цін – 3,4%

Даний показник дає нам змогу зробити висновок, 
що аналізована сукупність є кількісно однорідною, 
тобто розкид даних є відносно не великий.

Представлений підхід можна застосовувати не 
тільки для аналізування коливання цін в динаміці, а 
й для аналізування коливання цін в розрізі областей 
України.

Для цього використаємо інформацію про закупі-
вельні ціни на молоко класу «екстра» за даними на 
06.01 2021 року (рис. 2). 

Розрахунок середнього значення закупівельних 
цін здійснюємо на основі середньої арифметичної 
простої. Середня ціна становить 11,26 грн/кг. Роз-
мах цін від 8,9 грн/кг до 12,26 грн/кг. Середнє 
квадратичне відхилення становить 0,95. Показник 
варіації дорівнює 8,45%, що також свідчить про від-
носну однорідність цін. Аналогічний підхід можна 
застосувати для аналізування світових цін в розрізі 
країн та регіонів (рис. 3).

Середня ціна в розрізі представлених країн стано-
вить 291,7 €/тонну.

Із урахування розрахованого середньоквадратич-
ного відхилення можна говорити про те що в серед-
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Рис. 1. Темпи росту закупівельних цін на молоко  
та відпускних цін виробників в 2020 році

Таблиця 2
Дані для розрахунку показників варіації ціни на молоко

Х x x− x x�� �2 y y y− y y�� �2

9,13 0,195 0,038 17,58 0,62 0,385

9,16 0,165 0,027 17,67 0,53 0,281

9,18 0,145 0,021 17,76 0,44 0,194

9,33 0,005 0,000 17,97 0,23 0,053

9,22 0,105 0,011 18,4 0,20 0,040

9,18 0,145 0,021 18,14 0,06 0,004

9,17 0,155 0,024 18,08 0,12 0,015

9,14 0,185 0,034 18,1 0,10 0,010

9,18 0,145 0,021 18,26 0,1 0,004

9,57 0,245 0,060 19,03 0,8 0,688

9,91 0,585 0,342 19,36 1,2 1,345

9,94 0,615 0,378 19,29 1,1 1,187

∑ 2,690 0,978  ∑ 5,44 4,20
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Рис. 2. Закупівельні ціни на молоко класу «екстра» [2]
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Рис. 3. Світові ціни на молоко в розрізі країн та регіонів (вересень 2020 р.) [4]
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ньому ціна на молоко на світовому ринку становила 
291,7 ± 51,7 €/тонну. Коефіцієнт варіації 17,7%.

Усі попередньо проведені дослідження говорять 
про те, що варіація цін на молоко є достатньо одно-
рідною, як для внутрішнього ринку України, так і 
для зовнішнього.

Враховуючи, що ціни на молоко в динаміці мають 
сезонні коливання, доречно було б провести аналізу-
вання роздрібних цін.

Середні роздрібні ціни на молоко, пастеризоване 
жирністю 2,6% в 2020 році мали наступну динаміку 
(рис. 4).

Як видно з представлених даних роздрібні ціни 
на молоко мають хвилеподібну динаміку. Найвища 
ціна спостерігалась в січні і грудні, найнижча в 
вересні. Таким чином, мінімальне значення серед-
ньої роздрібної ціни молока в 2020 році 24,83 грн, а 
максимальне – 25,39 грн. Середня ціна молока ста-
новила 25,05 ± 0,17 грн. З кінця вересня місяця спо-
стерігався ріст роздрібних цін на молоко, це можна 
пов’язати і з підвищенням цін на молоко від сіль-
госпвиробників у зв’язку з тим, що зимою виробни-
цтво молока спадає.

За представленими даними можна побудувати 
лінію тренда. Найкраще тенденцію описує поліномі-
альна лінія 5-ступеня. R=0,955, а рівняння регресії 
буде мати вигляд:

Y = -0.0002x5+0.087x4+0.1137x3+ 
+0.6621x2-1,6746+26,422

Побудована лінія тренду та рівня регресії демон-
струють тенденцію до подальшого зниження ціни, 
що обумовлено фазовою траєкторією її коливання в 
цей період. В той же час щорічна тенденція зміни 
ціни як на сировину так і на молочну продукцію має 
тенденцію до постійного росту (рис. 5).

Ріст цін можна пов’язати як із підвищенням собі-
вартості виробництва продукції, так і з інфляцій-
ними процесами. Для побудови лінії тренду викорис-
таємо той же вид – поліноміальну 5-ступеня. Лінія 
тренду описує тенденцію до подальшого росту рівня 
цін, що відповідно вплине на відпускну ціну молоко-
переробних підприємств та роздрібні ціни.

Оцінку зв’язку між закупівельними цінами і 
цінами виробників можна провести на основі розра-
хунку показника кореляції:

r �
� � �

1

n
* x x * y y

*x y� �

На підставі даних таблиці 1 розрахуємо кореля-
цію закупівельних цін та цін виробників. Отриманий 
показник 0,85 свідчить про сильний зв'язок.

Ціна сировини відіграє вагому але не вирішальну 
роль при формуванні відпускних цін виробників, так 
само значний вплив чинять підвищення цін на енерго-
ресурси, та інші складові собівартості готової продукції.

Висновки. Таким чином, для проведеного аналізу-
вання були взяті дані закупівельних цін на молоко на 
конкретну дату кожного місяця 2020 року без ПДВ, а 
також дані щодо відпускних цін виробників з ПДВ за 
той же період. Було проведено статистичне дослідження 
в результаті якого визначено, що середня закупівельна 
ціна молока в 2020 році становила 9,325 ± 0,298 грн/кг,  
а відпускна 18,2 ±0,618 грн/кг. Середній темп росту 
закупівельних цін становить 101,25%, а цін виробни-
ків – 100,91%. Показники варіації свідчать про те, що 
аналізовані сукупності є кількісно однорідними.

Такий же висновок стосовно варіації цін спостері-
гається при аналізуванні даних по регіонах та по різ-
них країнах. Аналізування роздрібних цін свідчить 
про їх хвилеподібну динаміку та відмічається сезон-
ність. Середня роздрібна ціна молока в 2020 році ста-
новила 25,05 ± 0,17 грн.
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